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DESCRIPCION

La investigacion tuvo como objetivo definir las
practicas reportadas por las personas encargadas
de los procesos de Gestion Humana acerca de
las principales limitaciones, problemas y los
retos en la gestion humana de las Empresas
(caso grupo Vegalara). Se seleccioné como caso
de estudio a una de las empresas del grupo:
Promotec corredores de seguros S.A, luego de
realizar una descripcion de variables, se aplico
la Matriz Organizacional para la medicion de
los procesos de Personal (Martinez, 2010) con
112 items (actividades) para medir variables
relacionadas con aspectos generales de la
Gestion del Talento humano dentro de la
organizacion., sefialando que las variables
tomadas por el instrumento identifican mejor
las actividades que deben realizarse en todas las
organizaciones para la busqueda de una &rea
que contribuya al plan estratégico.

FUENTES

Se consultaron un total de 48 referencias
bibliograficas distribuidas asi: sobre el tema de
compensacion 1 libro, 2 articulos; sobre gestion
del talento humano 15 libros, 16 articulos y 4
revistas (una de la Universidad EAN,
Universidad de los andes, Universidad del
Norte y otra de Deloitte University Press); sobre
retos, limitaciones y problemas 2 libros, 2
articulos. Sobre Pymes 2 articulos., tendencias
globales 4 articulos.

CONTENIDO

El marco tedrico de la investigacién en el
segundo capitulo comienza con un marco
referencial que pone en contexto al lector sobre
lo que es la Gestién de talento humano ,
continua con un marco teérico que inicia con
un estudio realizado por la Universidad

Nacional de Colombia para conocer cual es el
estado actual de la gestion del talento humano
en las empresas colombianas , concluyeron que
las mismas han presentado cambios en los
Galtimos afios, dado que ha trascendido de una
visidn netamente operativa encargada de los
aspectos de administracion de personal |,
pasando a una dindmica de desarrollo que tiene
que ver con la vinculacién de sus procesos
internos para llegar a los aspectos estratégicos
de la organizacion , con lo cual genera la
cultura propicia y adecuada hacia la
sostenibilidad de la estrategia y la
competitividad de las organizaciones partiendo
de la participacion de las areas de talento
humano en la formulacion estratégica de la
organizacion. (Calderén, Naranjo, & Alvarez,
2010) Se hace alusion entonces a los procesos a
desarrollar desde la gestién de talento humano
que genera ventaja competitiva en la
organizacion, que aportan al plan estratégico de
la organizacion y a los diferentes enfoques y
modelos de analisis. Luego del estudio de
autores como Chiavenato y Calderén entre
otros, en el marco tedrico se refiere a los siete
procesos identificados para el desarrollo de esta
investigacion: vinculacion, capacitacién,
evaluacion del desempefio, compensacién,
salud ocupacional (norma legal vigente)
bienestar y retiro y como estos determinan las
caracteristicas del talento humano de la
organizacion en estudio. Se habla de Practicas
funcionales: Estas siguen siendo las mismas
aunque varias empresas han externalizado
procesos, pero en la mayoria de estas practicas
se ha cambiado su foco, la seleccién dejo de
centrarse en buscar las personas adecuadas para
un determinado cargo y se centr6 en la
busqueda de talentos; la formacion transcendio
el entrenamiento para el puesto de trabajo y se
concentra en la formacion de competencias para
la integralidad; la evaluacién ya no se limita a
calificar ~ cumplimiento de  tareas vy
comportamientos del trabajador sino que le
apunta a determinar el valor que agrega en
funcién con los resultados de la organizacion.



Los planes de carrera dejaron de ser
organizacionales para convertirse en
individuales o profesionales; la compensacién
va mas alla del pago de los salarios vy
prestaciones convirtiéndose en  practicas
estratégicas en funcién de la productividad, y
por Ultimo el bienestar y la salud ocupacional
no se conciben desde la perspectiva
asistencialista si no que la miran como una
manera de ofrecer calidad de vida a empleados
y familias. (Calderdn, Naranjo, & Alvarez,
2010).

METODOLOGIA

En busqueda de la metodologia a desarrollar
dentro de este trabajo de investigacion nos
encontramos con las investigaciones de tipo
Descriptiva —Cualitativa ya que corresponde a
buscar estrategias que permitan un contacto con
la realidad o las realidades objeto de estudio de
caso Promotec S.A. Se pretende Identificar las
caracteristicas de su area de gestién humana, las
limitaciones y problemas, y plantear retos del
presente 'y del futuro inmediato en la
organizacion objeto de estudio. La metodologia
a seguir en este proyecto viene determinada por
cada uno de los objetivos que se persiguen en
la misma, asi para la consecucién de los
objetivos uno (1), dos (2) y tres (3) se aplicara
la matriz organizacional para la medicion de
procesos de personal (Martinez, 2010), se hace
la salvedad que para llegar al objetivo 3 , se
necesito apoyar el instrumento con una
entrevista informal de 10 preguntas a la
coordinadora de recursos humanos , dado que
dicho instrumento no resolvia en su totalidad el
objetivo que corresponde a los retos planteados
de la empresa en estudio. Con la entrevista se
amplia el conocimiento sobre las practicas de
gestion humana de la organizacién. La
estructura de la matriz estd compuesta por siete
procesos basicos de personal a saber:
vinculacion, capacitacion, evaluacion del
desempefio, salud ocupacional,
compensaciones, bienestar 'y retiro y/o
desvinculacion. Cada uno de los siete procesos
basicos de personal cuenta con cuatro
indicadores debidamente descritos y, a su vez,
cada indicador tiene cuatro variables de
medicion. Cada una de las ciento doce (112)
variables de medicion tiene la posibilidad de
evaluarse de uno (1) a cinco (5).

CONCLUSIONES

El conjunto de variables (Factores) que se
asocian a Gestion del talento humano
contribuyen a la identificacion de las

caracteristicas del &rea de Gestion humana de la
organizacion de estudio, durante el periodo de
estudio se establecieron siete variables que son:
Vinculacién, Capacitacion, Evaluacion de
Desempefio, Salud ocupacional,
Compensaciones, Bienestar y retiro. En
PROMOTEC S.A se evidencia que aunque su
area de Gestion de Talento humano es algo
nueva (No mas de 6 afios de consecucion) la
coordinacion de Talento humano se preocupa
por su personal, se basa en la evaluacion de las
capacidades del personal conjuntamente con los
jefes y subordinados pero sus limitantes y
problemas principales se evidencia que los
programas de Bienestar son incluso mucho mas
nuevos que la creacion del area en la empresa y
aun a este programa no estan vinculadas la
familia de los empleados ciertamente es que
trabajan poco a poco en el desarrollo de nuevas
politicas que favorezcan al empleado y al
empleador en cuanto a disminucion de rotacion
y mantenimiento del talento humano capacitado
y desarrollado a través de los afios. Se puede
evidenciar que los factores que contrarrestaron
a su desarrollo durante los dltimos 10 afios fue
la falta de politicas de recursos humanos que
favorecieran al empleado, su desarrollo y
mantenimiento dentro de la organizacion y la
falta de motivacion que aun tras los afios
representa un factor determinante para la
organizacion, también la falta de presupuesto
para llevar al cabo planes de carrera,
compensacion e incentivos acordes a la
responsabilidad y complejidad de los puestos
creados, pues esto no es medible ya que la
evaluacion de desempefio realizada por la
organizacion tiende a ser subjetiva y no se
realizan andlisis de los resultados, inclusive no
se retroalimenta al personal sobre su desempefio
perdiendo el objetivo de que sepan cémo
ejercen su trabajo y la organizacion pueda hacer
las correcciones correspondientes.

ANEXOS

La investigacion incluye 1 anexo: la entrevista
realizada a la Coordinadora de Gestion Humana
de Promotec corredores de seguros S.A.

* TSI

** Corporacion Universitaria Unitec, Ciencias
Economicas y Administrativas, Martin
Quevedo.
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Primer capitulo

Introduccion
Ningun pais puede rebajar su capital humano convirtiéndolo solo en un medio para
el desarrollo, ya que estaria desconociendo que la esencia de este es el enriquecimiento
de lavida humana. De la misma manera ninguna organizacion, independiente de su
tamano, sector o actividad, puede desconocer a las personas y su recurso central: el

talento como fundamento de su actuar y de su éxito. (Bedoya, 2010)

Por lo anterior las organizaciones se convierten en el escenario donde las personas
encuentran la posibilidad de realizar una de las actividades mas trascendentes del ser
humano: el trabajo. Infortunadamente, las organizaciones no siempre lo ven asi, y ese
escenario dejar de ser fuente de satisfacciones y se convierte en fuente de frustraciones
en muchos trabajadores. Cuando se actlia de este modo la organizacion esta siendo
insensata, pues no comprende que el logro de sus objetivos y finalidades econémicas se
encuentra ligado a la calidad de vida y a la potenciacion que esta haciendo de las
personas que la integran.

Asi las cosas integrar desarrollo y crecimiento de las personas con productividad y
competitividad organizacional es la tarea que hoy tienen las empresas desde el area de
gestion humana. Y en la medida que lo logre sin disminucion de ninguno de sus
componentes, estaria cumpliendo con el objetivo que la sociedad espera de una
institucion socialmente responsable.

La situacion actual del mundo de los negocios esta llevando a la gestion humana a
una revalorizacion en las organizaciones, ocasionada por diversos factores. Primero por
la necesidad de competir sobre la base del conocimiento, la informacion y el servicio

que exigen estrategias centradas en el capital intelectual y los activos intangibles.



(Huselid & Becker, 1995). En segundo lugar por los impactos que puede tener lo
humano en la calidad de las decisiones estratégicas de la alta gerencia. En tercer lugar,
por el reconocimiento del valor agregado que las personas le aportan a las
organizaciones para el logro de sus objetivos, y por ultimo, los avances en las teorias
econdmicas y de gestion han comprobado que a través de las personas las empresas
logran capacidades organizacionales y por ende una ventaja competitiva sostenida.

Por lo tanto las empresas de Colombia no ha sido ajena a esta presion para mejorar
la gestion de lo humano; situaciones como la apertura econémica, a las reformas en la
normatividad laboral, las exigencias de los mercados internacionales han hecho que la
empresas se modernicen sus procesos organizacionales entre los que sobresalen los
procesos de gestion humana.

Las circunstancias descritas motivaron la investigacion realizada al grupo
Vegalara, en un estudio de caso en la organizacion Promotec S.A corredor de seguros ,
donde el objetivo basico es caracterizar la situacion actual de la empresa , con el fin de
conocer sus practicas en los procesos de gestion humana , sus limitaciones, sus
problemas y sus retos.

Para la ejecucion, se realiz6 una investigacion que incluyo la revisién de la teoria
que varios autores de gestion humana plantean acerca de los temas propuestos en los
objetivos, (Practicas de la gestion humana, limitaciones, problemas y retos). Para
conocer los problemas y limitaciones se usé una matriz organizacional para la medicion
de los procesos de personal, y se realizé una entrevista a la coordinadora de talento
humano para conocer los retos al futuro.

Con la investigacion se espera hacer un aporte significativo en este campo valioso
del conocimiento en la empresa Promotec S.A 'y confiamos en que los resultados

puedan ser utilizados para mejorar la gestion del area de talento humano en la



organizacion, lo cual sin duda redundara en mejores desempefios empresariales y
mayor calidad de vida para los trabajadores.

Agradecemos a la empresa Promotec, y a sus colaboradores que nos facilitaron su
informacion, su tiempo y conocimientos para hacer posible la investigacion de estudio

de caso.



Antecedentes Investigativos

Investigaciones en el extranjero

Investigaciones acerca de Tendencias Globales en capital humano. Retos.

El informe de Tendencias Globales en Capital Humano 2015 (2015 Global Human
Capital Trends) es uno de los estudios mundiales mas extensos en temas de talento,
liderazgo y retos de Recursos Humanos (RRHH). La investigacion descrita en este
informe incluye encuestas y entrevistas a mas de 3.300 lideres empresariales y de
RRHH, en 106 paises. Dicha encuesta pedia a los lideres de negocio y de RRHH
evaluar la importancia de los retos especificos de talento humano de cara a su
organizacion, y juzgar que tan preparados estaban para enfrentar estos retos. Con la
informacion de las respuestas usaron una brecha de capacidades para cada uno de los
retos midiendo la diferencia entre la importancia de un asunto y el nivel de preparacion
de una organizacion para enfrentarlo.

A si las cosas, en el informe exploraron 10 tendencias principales que emergieron
en su investigacion las cuales reflejan cuatros (4) temas principales para: Liderar,
comprometer, reinventar y re-imaginar:

1. Liderar:

Liderazgo: Las compafiias estan luchando por desarrollar lideres en todos los
niveles y estan invirtiendo en nuevos y mas agiles modelos de liderazgo. Construir
liderazgo sigue siendo primordial en la encuentra realizada fue calificado como el tema
No 2, sin embargo a pesar de que cerca de 9 de cada 10 entrevistados cita el asunto
como muy importante , los datos tambien sugieren que las organizaciones han tenido
poco o ningun progreso desde el afio 2014. Por lo tanto la brecha en la capacidad para
desarrollar lideres se ha ampliado en todas las regiones del mundo. (Vishalli, Josh,

Kim, Todd, van, & Alan, 2015)



Aprendizaje y desarrollo: “En la mira” Las compaiiias estan explorando nuevos
enfoques de aprendizaje y desarrollo para atender las brechas crecientes en
competencias y habilidades. El tercer reto mas importante del afio 2015 fue la
necesidad de transformar y acelerar el aprendizaje organizacional. En la encuesta el
porcentaje de compafiias que califican aprendizaje y desarrollo como muy importante
se triplico desde el afio 2014. Sin embargo a pesar que aumento la importancia de este
asunto, la capacidad de preparacién para enfrentarla disminuyo. (Richard, Diana, Pip,
Jason, Todd, & Alan, 2015)

2. Comprometer:

Culturay Compromiso: “La organizacion desnuda” Las organizaciones estan
reconociendo la necesidad de enfocarse en la cultura y mejorar el compromiso de los
empleados, a medida que se enfrentan a una crisis en compromiso y retencion. Este reto
resalta la necesidad de que los lideres de negocio y de RRHH tengan un entendimiento
claro de la cultura de su organizacion y examinen cada programa de RRHH y de talento
de manera que puedan comprometer a sus colaboradores. (Bourke , Mallon, Smissen ,
Wakeield, Wong, & Wharton , 2015)

Demanda de la fuerza laboral: “;Estan preparados?” Las compaiiias estan
abordando un enfoque mas sofisticado para enfrentar cambios en la fuerza laboral:
asignacion por horas, a término, flexible, etc. Esta tendencia resalta la necesidad de
desarrollar mejores procesos, politicas, y herramientas para buscar, evaluar, y
recompensar el talento, que se consigue por fuera de la organizacion convencional.
(Andrews & Erickson, 2015)

Gestion del desempefio: “El ingrediente secreto” Las organizaciones estan
reemplazando la gestion tradicional del desempefio, por soluciones mas innovadoras.

Una de las necesidades mas grandes en el nuevo mundo del trabajo es la de repensar



cémo las organizaciones manejan, evallan y recompensan a su gente. Se estan
disefiando nuevos modelos para la gestion del desempefio, y estos modelos son un
componente clave en temas de compromiso, desarrollo y liderazgo. (Edwards & Garr,
2015)

3. Reinventar:

Reinventar RRHH: “Una transformacion extrema” RRHH esta sufriendo un
cambio profundo, para generar un mayor impacto en el negocio y generar programas
mas innovadores. (Bowden , y otros)

Analitica aplicada a la gente y a RRHH: “No avanza” Muy pocas organizaciones
estan implementando activamente capacidades de analitica de talento para abordar
necesidades complejas de negocios. Ahora RRHH debe hacer una inversién importante
para integrar datos que permitan tomar decisiones acerca de la de gente. El uso de
analitica, es una estrategia que ha evolucionado durante los Gltimos afios y puede
transformar las areas de RRHH. Sin embargo, el avance aln es lento y los beneficios se
quedan cortos. (Demetriou, Kester, Moen, & Leonard, 2015)

Datos de gente en todas partes: “Aprovechando informacion externa” Las areas
de RRHH estan expandiendo sus estrategias para conseguir informacion acerca de su
gente, integrando datos de otras fuentes y usando las plataformas disponibles en medios
sociales. Ahora es muy valioso para las organizaciones usar esta informacion para
mejorar sus procesos de reclutamiento, contratacion, retencion y desarrollo del

liderazgo. (Bowden, Hill, Leonard, & Walsh, 2015)

4. Re-imaginar:
Simplificacion del trabajo: “La proxima revolucion” Las organizaciones estan

simplificando sus ambientes y practicas de trabajo, en respuesta a la sobrecarga de



informacion y a la creciente complejidad de las organizaciones y sus sistemas. n. El
informe Global de Tendencias en Human Capital del afio 2014, identific6 al “empleado
abrumado” como una tendencia emergente. Para el afio 2015, el porcentaje de
entrevistados que consideran éste como un asunto “muy importante” creci6 del 21 al 24
por ciento. Este incremento, es s6lo el comienzo de lo que veremos como una tendencia
de largo plazo por parte de 5 las organizaciones, para simplificar el trabajo,
implementar estrategias de pensamiento creativo, renovar el ambiente laboral, y ayudar
a los empleados a tener mayor foco y a manejar menos estrés. Estamos entrando en una
era de “hacer menos cosas, mejor” en vez de “hacer mas con menos”. (Bourke,
Harrington, Hodson, & Stallings, 2015)

Maquinas como talento: “Colaboracion, no competencia” El creciente poder de
los computadores y el software para automatizar y reemplazar a los trabajadores, esta
desafiando a las organizaciones a repensar el disefio del trabajo y las habilidades que
necesitan sus empleados para tener éxito. (Agostino & Mallon, 2015)

Figura 1. Tendencias de Talento: “Importancia Global vs. Preparacion”

(Richard, Diana, Pip, Jason, Todd, & Alan, 2015, pag. 4)
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Investigaciones nacionales
Investigacion acerca de Retos y Rol estratégico en la gestion del talento Humano,
Caso en empresas de Cali, Colombia.

Se desarrollé una investigacion para conocer el papel , los retos y las précticas en la
gestion del talento humano ( GTH) de 16 empresas de la ciudad de Cali , logrando
poner en evidencia que estas empresas han logrado tener avances en cuanto a las
practicas utilizadas para el desarrollo del talento humano frente a la competitividad y
las tendencias del mercado, asi mismo enfrentan desafios en el sentido de fortalecer su
orientacion estratégica y la medicién del valor; se destaca también que los programas
de bienestar la medicion de la efectividad del talento humano , los procesos de
subcontratacion y a compensacién son aspectos sensibles en muchas de ellas.

Por lo anterior puntualmente de esta investigacién tomamos los resultados y
descubrimientos que arrojo la investigacion a las empresas de Cali dado que para el
caso de la investigacion que se estd proponiendo son importantes ya que nos permiten
tener una aproximacion sobre los retos o desafios que estan teniendo las empresas en el
area de recursos humanos. (Aguilar, 2014) Para este caso la investigacion quiso
conocer cuales son los retos se han enfrentado las empresas desde su creacion,
actualmente y consideran a futuro con el fin de determinar las preocupaciones en
cuanto a la gestion del talento humano. (Aguilar, 2014)

1. Retos desde su creacion: Segun la investigacion los resultados muestran que
no existe una unanimidad notable de los retos desde su creacion. Como lo
describe la tabla No 1, los tres asuntos elegidos por la mayoria de las empresas
para representar los mas importantes fueron: Las relaciones laborales 13 %, los
programas de salud y bienestar 11 % y los aspectos relacionados con la

retencion del personal 11 %. Se observa que gran parte de estas empresas han



dedicado parte de su actividad al desarrollo de las relaciones laborales,
mostrando su interés por los factores de tipo legal y contractual, dado que las
continuas reformas laborales establecen nuevos modelos de relacion entre el
empleador y el empleado que llevan a la identificacion de oportunidades de
mejoramiento y transformaciones para lograr objetivos concretos en materia de
flexibilidad y productividad. Por lo tanto frente a los retos desde su creacion y
para lograr la continuidad y posicionamiento en el mercado , frente al
cumplimiento de sus objetivos estratégicos , las empresas se ven exigidas a
realizar diferente acciones estratégicas tendientes a generar continuidad y
compromiso de su fuerza laboral , por lo mismo demandan acciones estratégicas
tendientes a generar continuidad y compromiso de su fuerza laboral , por lo
tanto demandan muchas acciones como administracion de la compensacion ,
bienestar social , salud ocupacional y relaciones laborales. (Aguilar, 2014)
Retos actuales: En la tabla No 1, los resultados muestran que la compensacion
, la bonificacién de los empleados y la subordinacion , cada uno de ellos con el
10% se constituyen en los principales retos ya que muchas empresas han
adoptado por este mecanismo como una sefial determinante para la retencion y
flexibilidad en la gestion de recursos humanos , en el sentido de optimizar la
estructura de costos de la empresa , ya que no es facil disefiar y mantener un
sistema de beneficios y compensacion atractivo para el talento humano , que
pueda generar una mayor pertenencia para enfrentar las ofertas de mejores
posiciones en el mercado. (Aguilar, 2014, pag. 12) También destacan la
subcontratacion, esta implica una menor inversion para la empresa en el sentido
de ejecutar las labores que no corresponden a su core business a un costo mas

bajo, pero estas acciones o decision traen riesgos para los trabajadores como la



inestabilidad laboral, la falta de seguridad social, y en algunos casos el
detrimento del sentido de pertenencia de la organizacion. (Aguilar, 2014)

3. Retos a futuro: Los resultados muestran que las empresas consideran un gran
reto la medicion de la efectividad de los recursos humanos con 13% debido a la
creciente necesidad que tiene la organizacién de medir resultados , no solo en
términos de eficiencia operacional sino también en términos de vision
estratégica para la compafiia, la seleccion y la instrumentacion de tecnologia de
la informacion y la continua automatizacion que si bien se pueden asociar con
el ahorro de tiempo y dinero , debe reflejar la necesidad que los directivos de
gestion humana expresan con frecuencia , para mejorar su gestion y asumir una
accion mas estratégica en la empresa. Al configurar el conjunto de respuestas
frente a los retos desde su creacién, los actuales y a futuro, las empresas
encuestadas no muestran un clara diferencia o superioridad de los diferentes
retos y, tal como se observa en la figura 1, los retos de mayor preocupacion son,
en su orden: los programas de salud y bienestar, la medicién de la efectividad
del recurso humano y la compensacion; se destaca también la importancia de
los aspectos legales, la gestion de cambio, el desarrollo del liderazgo y la
disponibilidad de una fuerza laboral calificada. Dada la tipologia de las
empresas que en su mayoria son de origen familiar, Ilama la atencion la poca
importancia que se le da a la planeacion de la sucesion, siendo éste un tema
fundamental para su liderazgo y su perdurabilidad. (Aguilar, 2014, pags.
12,13)

Frente a estos retos se pone en evidencia que la medicion de la efectividad de los
RRHH es un tema trascendente y de impulso, frente al cambio que se esta dando de la

percepcion del papel de las areas de gestion humana, ya que las organizaciones de hoy



enfrentan el continuo desafio de medir los resultados no sélo en términos operacionales
y financieros, sino también en términos de vision estratégica. (Aguilar, 2014)

Tabla 1. Principales retos en gestion de RRHH a los que se enfrenta la empresa.

(Aguilar, 2014, pag. 14)

Reto Desde su creacion | Actual | A futuro
Programas de salud y bienestar 11% 6% 7%
Gestion de cambio 7% 7% 6%
Compensacion 9% 10% 2%
Bonificaciones para empleados 2% 10% 2%
Medicion de la efectividad de RrEH 2% 7% 13%
Seleccion e instrumentacion de tecnologia de RREH 2% 3% 13%
Relaciones laborales 13% 7%
Desarrollo de liderazgo 7% 6% 7%
Aprendizaje y desarrollo 9% 10% 2%
Regulacion legal/regulatorio 7% 3% 11%
Efectividad organizacional 7% 6% 6%
Subcontratacién 2% 10% 4%
Personal: movilidad internacional de empleados 1% 11%
Reclutamiento y disponibilidad 7% 7% 6%
de fuerza laboral calificada
Retencion de personal 11% 6% 4%
Planeacion de la sucesion 4% 4% 7%
Planeacion de la sucesion 4,1% 4% 6,7%

Gestion humana en la empresa Colombiana: Sus caracteristicas, Retos y aportes. Una

aproximacion al sistema integral.

En este articulo se establece el estado de la empresa Colombiana, partiendo de la
perspectiva de recursos y capacidades y mediante un trabajo que integra un enfoque
descriptivo con uno comprensivo. Segun los resultados hay una madurez en las areas
de Talento Humano, reconocimiento del area como capacidad organizacional y de la
persona como fuente de éxito y valoracion de los sistemas de practicas como condicion
para que gestion humana agregue valor. (Calderén, Naranjo, & Alvarez, 2010, pag.

14).



Por lo anterior tomaron de la investigacién los resultados de los retos y los aportes

de la gestion humana; para el caso el estudio identifico ocho principales retos para el

futuro en las empresas colombianas:

1.

Atraccion y retencién de talento: Esto implica buscar nuevas perspectivas
para el reclutamiento, la formacion, la visibilizarian, el acompafiamiento y la
compensacion apropiada.

Preparacion para gestionar unas generaciones muy distintas a las que
tradicionalmente hemos conocido. Gréficamente lo expresé uno de los
entrevistados: “tenemos organizaciones del siglo XX para gestionar personas
del siglo XXI”.

La capacidad del &rea de gestion humana para percibir los mensajes del
entorno y hacer una apropiada lectura de ellos; es responderse qué esta
cambiando en el contexto que afecte la gestion interna.

Salirse de esa zona de confort del experto administrativo y convertirse en
un facilitador de la transformacion de la organizacion, en un arquitecto de la
estructura la organizacion, con capacidad de influir positivamente en el gran
entorno en el que se mueve la organizacion.

Modificar la creencia bastante generalizada de que las areas de gestion
humana son un centro de costos y no un centro de inversion; en otras
palabras, es necesario demostrar que efectivamente cuenta con la capacidad para
generar ventaja competitiva a través de la gente.

Desarrollo del compromiso de la gente con la organizacion, lo cual implica
trascender la mirada econdémica de la relacion persona organizacion, esto es,
vincularla con el proposito institucional y facilitar la construccion de su capital

humano —entendido como conocimientos, habilidades y destrezas, que le



refuerzan su empleabilidad—; pero también facilitar la construccion de capital
relacional interior de la empresa, pues esto se convierte en un factor de
retencion.

7. Formacion de directivos es un tema en deuda de la academia, le corresponde
a la empresa este septimo reto, y claramente debe ser gestion humana la
responsable de este rol. Un pilar fundamental en términos de recurso humano
son los jefes inspiradores que motiven, empoderen y acomparien a su equipo.

8. Saldar su deuda en la formulacion y gestion de indicadores, que les permita
conocer sus impactos, evaluar su efectividad y conducir adecuadamente sus
decisiones. Se debe tratar de medir aquello que desde gestion humana impacte
en el desempefio de la organizacion. (Calderén, Naranjo, & Alvarez, 2010, pégs.

27,28)

Planteamiento del problema

“La verdadera locomotora. Asi se les podria llamar a las Pequefias y Medianas
Empresas (Pymes) del pais, pues no solo son el grupo mayoritario de negocios en todos
los sectores econémicos, sino que ademas generan 80% del empleo. Sobre sus
hombros recae gran parte de la traccion del PIB. Tan solo las 1.000 méas grandes,
clasificadas por sus ventas, facturaron el afio pasado $19 billones, lo que equivale a 2%
de todo lo que produjo la economia nacional en 2016. Pero, vale la pena tener en cuenta
que de las 25.000 empresas que reportan sus estados financieros a la Superintendencia
de Sociedades, unas 20.000 son Pymes, asi que las cifras consolidadas de todo este
grupo empresarial son mucho mayores y, por ende, mas influyentes en el PIB.”

(Revista Dinero, 2017)



Una economia moderna que pretenda sobresalir a nivel internacional, requiere de
un sector empresarial robusto, para que las empresas se hagan cada vez més grandes,
solidas y amplien sus relaciones con el entorno en busca de alianzas estratégicas que
contribuyan a mejorar los resultados de su operacion y no solo econémico sino de
reconocimiento y fidelizacion de sus clientes. Con base en esta apreciacion surgieron
alrededor del mundo conglomerados o grupos empresariales como respuesta a la
busqueda de las empresas de hacerse mas competitivas en el mercado logrando
resultados que superan con facilidad lo logrado individualmente.

La importancia de los grupos empresariales recae en la contribucion al crecimiento
y el desarrollo de la economia del pais, la reduccion de los costos unitarios, la
capacidad para emprender nuevos proyectos y la mayor eficiencia de los recursos,
generando mas empleado e impulsando la competitividad del pais.

En este punto, el talento humano adquiere protagonismo en el desarrollo de los
grupos empresariales y del sector empresarial en general, especialmente cuando se
habla de que las organizaciones constantemente estan en cambio debido a la
globalizacion y que los cambios constantes del mercado genera que el talento humano
sea visto como un agente activo que desarrolla las habilidades, destrezas y
competencias de los colaboradores, un individuo lleno de expectativas, metas
individuales es deber de la organizacion que las metas y logros personales se alineen
con las empresas del Grupo.

Si hay un sector que ha demostrado que la empresa familiar puede ser una formula
exitosa de larga duracion, ese es el negocio de vehiculos, que en Colombia es dominado
en su mayoria por compafias con un origen y administracion bajo un mismo apellido.
Son 14 las familias que estan detras de la comercializacion de vehiculos de mas de 30

marcas en Colombia. En esta muestra el grupo familiar que estd muy de lleno en este



negocio son los Vegalara, quienes ademas de haber creado Motorysa, el importador de
Mitsubishi y Fuso en Colombia, también estan detras de la red de concesionarios Casa
Toro, a través del cual se comercializan vehiculos Renault y Ford. (Republica, 2012)

Pero atraves de los afios crearon empresas bajo la misma linea donde se
encuentran desde el financiamiento (Finanzauto y Finandina), pasando por la
comercializacion de Maquinaria Agricola y comercializacion de sus automaviles en el
pais (Casa Toro y Motorysa) y la venta de seguros de automoviles (Promotec) y renta
de carros (Equirent).

El Grupo Vegalara cuenta con seis empresas principales:

1. Casa Toro ha estado vinculada desde sus comienzos, hace mas de 79 afios, al
negocio de vehiculos comerciales y de carga, asi como la importacion de venta
de herramientas, maquinaria, llantas y elementos de cualquier clase relacionados
con la industria automotriz. De otra parte, un estudio realizado por un portal
especializado en informacién empresarial en el afio 2014, indicaba que Casa
Toro eleva con la compra del Grupo Outumuro Colombia su participacién en el
negocio de concesionarios del 4,5 a 5,9 por ciento. (El tiempo, 2014)

2. Motores y Maquinas S.A. - Motorysa — fue fundada en Bogota (Colombia) el
17 de Octubre de 1967 con el proposito de distribuir, fabricar y ensamblar
vehiculos y maquinaria, ademas de prestar el servicio de mantenimiento para
asegurar su correcto desempefio. De ese objetivo se desprende el lema de la
compaiiia, “Seguridad en todo sentido”.

3. Banco Finandina, es un establecimiento bancario vigilado por la
Superintendencia Financiera de Colombia, con mas de tres décadas de

existencia y servicios especializados en la financiacion de vehiculos



automotores nuevos y usados a través de Crédito y Leasing, y maquinaria
agricola.

Hoy en dia y luego de la conversion a Banco en 2011, Finandina ofrece soluciones
financieras a las personas naturales a través de un completo portafolio de productos y
servicios que incluye, ademas, Crédito de Libre Inversién, Crédito de Libranza, Tarjeta
de Crédito y alternativas de ahorro e inversion a través de Cuentas de Ahorros y
Certificados de Deposito a Término CDT con tasas de interés muy competitivas.

(Finandina, 2011)

Figura 2. Banco Finandina, 37 afios de trayectoria

(Finandina, 2011)
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4. Finanzauto S.A. es una empresa con 43 afios de experiencia en la financiacion
de vehiculos, colocacion y cobro de cartera para créditos de vehiculos.

5. Equirent S.A es una compafia especializada en Renting de vehiculos,
maquinaria y administracién de flotas; nace en el afio de 1993 con la finalidad
de consolidar el conocimiento y la experiencia de todas las empresas que
conforman la organizaciéon Casa Toro.

6. Promotec S.A. Es un corredor de seguros de automoviles en pdlizas
individuales y generales con mas de 40 afios en el mercado

No distante de esos cambios generados el Grupo Vegalara durante los Gltimos afios

ha ido cambiando el concepto de gestion humana, se dejé de relacionar solo con las



practicas de administracion de personal (reclutamiento, seleccion, contratacion,
induccion, entrenamiento y capacitacion, remuneracion, evaluacion y desvinculacion),
la mayoria de las veces mas preocupada por mejorar las técnicas para la realizacion de
estos procesos que en su finalidad. Ello la aleja de los niveles estratégicos de la
empresa y la convirtio en una oficina administrativa importante, pero no clave para el
logro de los objetivos organizacionales lo que aun representa su reto méas notorio.

Las personas constituyen el mas valioso capital de la organizacion, sin el aporte de
las mismas ninguna podria alcanzar el objetivo de rentabilidad y crecimiento. Por lo
tanto, uno de los retos mas importantes que enfrentan las organizaciones es el de contar
con talento humano competitivo, lo cual implica una formacion integral de alto nivel,
donde el desarrollo profesional de sus empleados se convierte en un proceso de
educacién permanente, aprendizaje y mejoramiento continuo hacia el logro de la
perfeccion, para alcanzar las exigencias del mundo actual.

Sin embargo un conjunto de cambios generados en el contexto empresarial y social
estan presionando fuertes modificaciones en la concepcidn de la gestion humana y sus
practicas; algunas de ellas son: el desarrollo del capital humano, la gestion del cambio
y la construccién de capital social y una permanente profesionalizacion de los procesos

de recursos humanos.

Formulacion de la pregunta de investigacion
¢ Cuales son las practicas que reportan las personas encargadas de los procesos de
Gestion Humana sobre las limitaciones, problemas y retos de las Empresas (caso grupo

Vegalara)?



Objetivos

Objetivo general
Definir las practicas reportadas por las personas encargadas de los procesos de
Gestion Humana acerca de las principales limitaciones, problemas y los retos en la

gestion humana de las Empresas (caso grupo Vegalara).

Obijetivos especificos.
Identificar las caracteristicas de las areas de gestion humana de las empresas del

Grupo Vegalara.

Identificar las limitaciones y problemas del area de gestion humana en las empresas

del Grupo Vegalara.

Plantear los retos del presente y del futuro inmediato del area de la gestion humana,

en las empresas del Grupo Vegalara.

Justificacion

La presente investigacion se enfoca en Definir las practicas reportadas por las
personas encargadas de los procesos de Gestion Humana acerca de las principales
limitaciones, problemas y los retos en la gestion humana del estudio de caso al grupo
Vegalara (Promotec S.A corredores de seguros). Asi, el presente trabajo permitiria
mostrar los cambios que la gestion humana ha desarrollado durante los Gltimos afios,
ademas de ofrecer una mirada integral de las nuevas tendencias en Gestion Humana en
donde se evidencia la importancia de contar con talento humano competitivo, lo cual
implica una formacion integral de alto nivel, donde el desarrollo profesional de sus

empleados se convierte en un proceso de educacion permanente, aprendizaje y



mejoramiento continuo hacia el logro de la perfeccién, para alcanzar las exigencias del
mundo globalizado de la actualidad.

En todas las organizaciones el &rea de Talento Humano se ha convertido en un
proceso de apoyo gerencial muy importante para el manejo de las relaciones laborales,
el fortalecimiento de la cultura organizacional, el desarrollo de las competencias que le
permitan aumentar la productividad a través de programas de formacion y el
entrenamiento del personal, esto implica su articulacion al reto clave que se plantean
cada dia al logro de sus objetivos , en un contexto de alta competitividad , rpidos
desarrollos y crecientes demandas de nuevos mercados y nuevos clientes.

Por lo tanto identificar las caracteristicas, las limitaciones y problemas en el area de
gestion humana de la empresa en estudio, del Grupo Vegalara se considera una
herramienta fundamental para plantear los retos del presente con el propoésito de que la
alta gerencia pueda plantear posibles métodos y estrategias que les permitan crecer
junto con sus colaboradores y del mismo modo obtener los resultados esperados

durante los préximos afios.



Segundo capitulo

Marco referencial
Gestion de talento humano

Es un conjunto de modelos y aproximaciones que orientadas de la manera correcta,
incrementan los niveles de productividad. (Salgado, 2006). La administracién de
recursos humanos, definida en los términos de las funciones administrativas, consiste
en planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar el recurso humano. (Dessler, 2001)
La define como una funcion administrativa que adquiere, entrena, evalta y remunera a
los empleados, todas estas actividades que influyen en la eficiencia y eficacia en el
trabajo. La administracion del recurso humano realiza un desarrollo integral del capital
humano. El objetivo de la gestion del recurso humano es gerenciar la relacion con las
personas que son parte de la organizacion, y ademas desarrollar y potenciar habilidades
de las personas y de la organizacion. (Alles, 2006).

(Uhlaner, 2001 ) La definen como el proceso de atraer, desarrollar y mantener el
talento y la energia en la fuerza de trabajo para soportar la mision, objetivos y
estrategias organizacionales. La gestion humana ha generado gran interés en las ultimas
décadas, entre otras razones por el enfoque de recursos y capacidades en el cual las
personas son la principal fuente de ventaja competitiva (Barney, 1991) ; ademas
propone que las empresas estan dotadas con diferentes capacidades y recursos, sobre
los cuales se sustentan sus ventajas competitivas; para lograr la sostenibilidad, los
recursos deben ser valiosos, escasos, dificiles de imitar , sin sustitutos , ademas
perdurables en el tiempo.

Dentro de los recursos de la empresa, el recurso humano toma gran importancia y
la organizacion obtiene ventajas competitivas si estos incrementan el valor de los

procesos de trabajo. (Carrasco, 2007). En la literatura se encuentra argumentos que



determinan que hay relacidn positiva entre las préacticas de recursos humanos y el nivel
de productividad de las inversiones en la fuerza de trabajo; se puede incrementar la
productividad de los trabajadores, su motivacion y el logro de sus tareas, aumentando
asi la satisfaccion en el trabajo, reduciendo ademas los costos de reclutamiento y

seleccion. (Grip & Sieben, 2005).

Marco tedrico

Departamentos de Gestién humana en Colombia

Durante los afios de 20 y 30 del siglo pasado aparecieron en Colombia las primeras
reglamentaciones laborales, con el reconocimiento a derechos de huelga,
reglamentacion de accidentes de trabajo, la creacion de dependencias oficiales la

higiene y la prevencién social.

Asi mismo en la revista Innovar mencionan el surgimiento de los departamentos de
relaciones industriales encargados de algunas practicas de la gestion del recurso
humano como la evaluacién, remuneracion y seleccion, sin embargo su principal
funcion era darle un adecuado manejo a las relaciones legales con los trabajadores. De
este modo se cred la primera Asociacion de directores de personal en la década del 50,
esto llevo a una tecnificacion de la funcion donde se da importancia a la seleccién del

personal, a los sistemas de remuneracion y a la contratacion. (Cabuya, 1999)

En los afios 70 y 80 el modelo de sustitucion de importaciones que asumio el pais,
le permitié a las empresas Colombianas concentrarse el mercado interno lo cual
fortaleci6 la estructura industrial. La revista cientifica de la Universidad EAN nos
muestra un analisis sobre la formacién del recurso humano desde la perspectiva de su

educacion y las necesidades del sector en relacién con su contribucion al



desarrollo de la competitividad en Colombia y expresa que Tal apuesta orienta una
aproximacion a estas relaciones entre ofertas (Universitarias) y demandas
(empresariales) educativas en el pais, que tiene como propoésito mostrar la necesidad
de disefiar, afinar y fortalecer los mecanismos dedicados a la determinacion de la
formacion requerida para la conformacion del recurso humano encargado de
desarrollar empresas orientadas hacia la blsqueda de ventajas competitivas sostenidas

en mercados dinamicos. (Malaver, 1997, pag. 5)

En los afios ochenta influyeron la escuela de relaciones humanas con modelos
participativos de otros paises , especialmente de Japon , con esto se dan mejoramientos
de planes continuos de mejoras y programas de desarrollo organizacional , que dieron
lugar al cambio del nombre del Departamento de relaciones industriales por el de
Departamento de Recursos Humanos y el interés de esta area por otras practicas como
la formacion y los planes de carrera , sin embargo los resultados sobre las relaciones

laborales , la productividad y el desempefio no fueron de significado para el pais.

Por lo anterior los nuevos retos de las empresas debe ser el de dedicar tiempo en
el manejo de nuevas formas de contraccion, de manera que se pueda lograr mayor
movilidad de la oferta laboral, asimismo se deben trabajar los temas de sentido de
pertenencia, relaciones laborales y productividad para tener motivado el personal. Por
lo anterior en la investigacion realizada por la revista cientifica de la universidad
Javeriana Calderon expone tres puntos importantes a tener en cuenta en la nueva
perspectiva de la gestion humana en la organizacion, primero, el reconocimiento del
saber como fuente importante en la generacion de riqueza; segundo, la valoracion de
los activos intangibles que se encuentran en las personas como elemento basico en la
formulacion de estrategias empresariales que lleven a las organizaciones a ser mas

competitivas, y, tercero, el surgimiento de una nueva teoria de la estrategia, que



reconoce el papel de los recursos y las capacidades internas de las empresas en su
competitividad (Calderon , 2006, pag. 11). Los puntos mencionados por Calderon sobre
la perspectiva de la gestién humana nos permiten evidenciar el valor que agregan las
dependencias de talento humano como una actividad de gestion y en especial como una

funcidn estratégica en la direccion de las organizaciones.

Por ultimo en un estudio sobre el valor agregado por las areas de gestion humana a
las empresas colombianas, se concluyd que estas areas si agregan valor, aunque exista
una diferencia significativa entre el sector servicios que son de menor valor agregado y
los sectores industrial y comercial , también se puede afirmar que han avanzado en los
aportes estratégicos , sin embargo hay aspectos criticos en la infraestructura
organizacional como los sistemas de compensacion basados en el desempefio de los
trabajadores, la medicion de ese desempefio y el soporte del cumplimiento de la

responsabilidad social. (Calderon , 2006)

Caracteristicas de las areas de recursos humanos y su gestion
Concepcidn de la gestion humana

En un estudio realizado por la Universidad Nacional de Colombia para conocer
cudl es el estado actual de la gestion del talento humano en las empresas colombianas ,
concluyeron que las mismas han presentado cambios en los ultimos afios, dado que
ha trascendido de una vision netamente operativa encargada de los aspectos de
administracion de personal , pasando a una dindmica de desarrollo que tiene que ver
con la vinculacion de sus procesos internos para llegar a los aspectos estratégicos de la
organizacion , con lo cual genera la cultura propicia y adecuada hacia la sostenibilidad
de la estrategia y la competitividad de las organizaciones partiendo de la participacion

de las areas de talento humano en la formulacion estratégica de la organizacion.



(Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010). A si mismo cobro sentido uno de los procesos
claves para el area de gestion humana y es la basqueda, atraccion y retencion de
talentos. Por lo anterior las &reas de recursos humanos empiezan a preocuparse méas
por disefiar procesos de valor para las otras &reas; con lo cual buscan orientar la
organizacion en términos de resultados: Productividad, competitividad, y mayores

indices de calidad.

La direccién de recursos humanos

Los roles y las tendencias de la gestion humana en las empresas se han modificado
y por lo tanto también las competencias que se le exigen a sus directores; ya que no
solo deben hacer sus funciones operativas y la administracion de personal, sino que
ademas debe preparar la organizacion para los cambios y formar lideres y ayudar a la
construccioén y sostenibilidad de las ventajas competitivas de la organizacion.

(Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010).

Las areas de talento humano.

En el estudio realizado por la Universidad Nacional de Colombia analizaron 20
empresas clasificadas en los primeros puestos de los tltimos afios de Great Place To
Work y se llegb a la conclusion que las areas de gestion humana son pequefias en
numero de personas asignadas para el cumplimiento de sus responsabilidades, el 56.8%
cuentan con seis 0 menos personas en su equipo de trabajo. (Calderon, Naranjo, &
Alvarez, 2010, pag. 5). Sin embargo han mejorado en la ubicacion estructural: el 64%
de los casos el director de recursos humanos hace parte del comité de gerencia.
(Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010). Otro aspecto para resaltar en este analisis es que
aparecen en muchas empresas una estructura matriarcal en la cual la gestion de talento

humano cuenta con generalistas que se encargan de manejar las necesidades de las



areas especificas como ventas, finanzas, produccion (47.6% de las empresas). Otro
aspecto es la tendencia a la externalizacion de los procesos mas operativos lo cual
permite al area dedicarse a asuntos mas estratégicos. (Calderon, Naranjo, & Alvarez,

2010).

Préacticas de la gestion Humana

En el mismo estudio realizado por la Universidad Nacional a empresas colombianas se

destacaron tres grupos en las que estan inmersas las practicas de la gestion humana:

1. Practicas Funcionales: Estas siguen siendo las mismas aunque varias empresas
han externalizado procesos, pero en la mayoria de estas practicas se ha
cambiado su foco, la seleccion dejo de centrarse en buscar las personas
adecuadas para un determinado cargo y se centrd en la busqueda de talentos; la
formacién transcendié el entrenamiento para el puesto de trabajo y se concentra
en la formacion de competencias para la integralidad; la evaluacion ya no se
limita a calificar cumplimiento de tareas y comportamientos del trabajador sino
que le apunta a determinar el valor que agrega en funcion con los resultados de
la organizacion. Los planes de carrera dejaron de ser organizacionales para
convertirse en individuales o profesionales; la compensacién va mas alla del
pago de los salarios y prestaciones convirtiéndose en practicas estratégicas en
funcion de la productividad, y por ultimo el bienestar y la salud ocupacional
no se conciben desde la perspectiva asistencialista si no que la miran como una
manera de ofrecer calidad de vida a empleados y familias. (Calderon, Naranjo,

& Alvarez, 2010)

A si mismo en otra publicacion por la revista de la Universidad EAFIT los autores

Gregorio Calderén Hernandez y Claudia Milena Alvarez abordaron el tema sobre



practicas de la gestion Humana donde afirman que dichas practicas de gestion “son
establecidas a partir de los objetivos de la organizacion, su estructura, las jerarquias y
los modelos gerenciales predominantes; es decir que estan afectadas por el tamafio de
la entidad, la forma de propiedad, el entorno inmediato y la cultura empresarial
(Calderon & Alvarez, 2006, pag. 32) por lo tanto se abordaron las practicas méas
relevantes que son los Planes de Carrera, la Formacion, la evaluacion de
desempefio, la compensacién y la Seleccién, con el fin de encontrar las caracteristicas

mas relevantes de la mismas.

Para Calderdon y Alvarez los planes de carrera son definidos como las
posiciones laborales que una persona puede ocupar a través de los afios, para la
compaiiia el objetivo es planificar la proyeccion de actividades laborales y puestos de
trabajo que el trabajador va a realizar a través de su vida laboral donde para los mismos
tiene un impacto significativo en satisfaccion y éxito. (Calderon & Alvarez, 2006). Por
lo tanto afirman que Cuando la administracion de la empresa alienta la planeacion de
la carrera es mas probable que los empleados se fijen metas profesionales y trabajen
activamente por obtenerlas. Segun Werther y Davis (2000) las empresas que fomentan
el plan de carrera tienen ventajas en el desarrollo de los empleados con potencial, en
la disminucion de la tasa de rotacion de personal y mas éxito en las promociones

internas. (Calderon & Alvarez, 2006, pag. 33)

A si mismo los autores enfocan la formacion en tres conceptos relevantes; la
capacitacion que se le ofrece a los trabajadores y la identificacion de habilidades
concretas para la laborar el perfeccionamiento que busca la mejora con miras al futuro
y el entrenamiento que es un tipo de capacitacion orientada al logro de competencias y
habilidades para desempefiar un grupo de tareas o tareas especificas. (Calderon &

Alvarez, 2006).



Por lo anterior hacen un énfasis sobre la capacitacion y el entrenamiento donde
nos indica que no son suficientes para el mundo empresarial actual. No bastan las
habilidades técnicas, se demandan también competencias que van desde el
pensamiento reflexivo, la destreza mental, la lectoescritura, el pensamiento I6gico y las
habilidades creativas, hasta las inherentes al desempefio social como la capacidad
para trabajar en grupo, negociar, interrelacionarse, y las personales como la

autoestima y la seguridad en si mismo. (Calderon & Alvarez, 2006, pag. 34)

Por otro lado Calder6n y Alvarez hablan de la compensacion como una préactica
donde se evalla la contribucion de los empleados para establecer recompensas
monetarias y no monetarias de acuerdo con las normas laborales vigentes y las
politicas organizacionales. A si también menciona que la perspectiva estratégica de las
compensaciones tiene que ver con la retribucion que se les da a los trabajadores de tal
forma que aumenta la motivacion y el desarrollo, asi mismo se enfatiza en fortalecer los
objetivos, la filosofia y la cultura organizacional de la compafiia. (Calderon & Alvarez,

2006)

Por lo tanto concluyen que las metas mas comunes de una politica estratégica de
compensacion incluyen: “recompensar el desempefio anterior de los empleados,
permanecer competitivos en el mercado laboral, mantener la equidad salarial entre los
trabajadores, combinar el desempefio futuro de éstos con las metas de la organizacion,

atraer nuevos empleados y reducir la rotaciéon”. (Calderon & Alvarez, 2006, pag. 26)

Y por dltimo la evaluacion de desempefio de describe como un proceso de
valoracion de los aportes que los trabajadores realizan al logro de los objetivos de la
organizacion, los mismos comprenden los siguientes aspectos: la evaluacion de cada

uno de los trabajadores esta orientada a analizar y valorar actitudes, comportamientos,



conocimientos y su funcion en la contribucion esperada a las finalidades de la
organizacion; por otro lado esta la evaluacion de resultados propiamente dichos es decir

los aportes que la empresa hace a sus grupos de interés. (Calderon & Alvarez, 2006)

A si las cosas para Calderdn y Alvarez “La evaluacion no puede, entonces,
considerarse exclusivamente como un mecanismo de control o dominio por parte de los
jefes 0 empresarios, es en esencia un mecanismo de gestion que facilita alinear las
contribuciones de los empleados a los planes de negocios y mejorar el desempefio de

las personas en su trabajo.” (Calderon & Alvarez, 2006, pag. 34)

2. Précticas en desarrollo organizacional: Estas ahora son consideradas
responsabilidad de gestion humana, las cuales para el estudio que realizo la
Universidad Nacional fueron llamadas emergentes: medicion de clima'y
desarrollo de cultura organizacional, comunicacion estratégica,
responsabilidad social, outplacement, formacion de lideres. (Calderon, Naranjo,
& Alvarez, 2010, pag. 6)

3. Préacticas denominadas Estrategias: Los resultados de la investigacion
(Encuesta a 273 gerentes de talento humano) mostraron que tres de ellas son
muy importantes por méas del 40% de los gerentes de talento humano, en su
orden gerencia de talento humano, gerencia del cambio y desarrollo del
liderazgo. (Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010, pag. 6) , Las practicas
asociadas a ser socio estratégico solo son reconocidas prioritarias por el 28.6%
de las empresas. Mientras que el 20% de los encuestados acepto como
prioritarias las siguientes practicas: (Responsabilidad social, métrica en gestion
humana, construccién de capital social y gerencia de la globalizacion y la
diversidad). Y por altimo se les indago acerca de diez actividades que la teoria

considera estratégicas en su campo. Atraccion, desarrollo y retencion de



talentos 64.8%, gestion humana para implementar cambios importantes 29.7% y
trabajar sinergias para para garantizar apalancamiento y eficiencia 29.3%.

(Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010).

CARACTERISTICAS DE LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS EN LA
EMPRESA COLOMBIANA

En Colombia generalmente se hace referencia a cinco (5) précticas de recursos
humanos: seleccion, formacion o capacitacion, planes de carrera, evaluacion y
retribucién o compensacion, estas practicas son propias de la administracion de
personal. La gestion de algunas de estas précticas y su desarrollo podrian considerarse
mas importantes que otras, dado que han ido adquiriendo importancia para el desarrollo
de los negocios de futuro (Calderon, Naranjo, & Alvarez, Gestion Humana en
Colombia : Roles, practicas , retos y limitaciones, 2010) estan potenciando poco. Por
esta razon es muy importante para las empresas conocer como se llevan dichas
practicas, si hay evolucion en los Ultimos afios, y cuales tendencias se reconocen en

ellas. (Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010)

Seleccion

Los autores afirman que la definicion esta dividida segun la percepcién; los
estudios realizados a Pymes y empresas grandes tienen coincidencia en que prevalecen
criterios socioculturales sobre criterios en el reclutamiento, ya que se basa en la
referencia de sus propios empleados. Para el caso de las pymes predominan los
procesos centrados en entrevistas y certificaciones y se recurre muy poco a pruebas
técnicas o psicotécnicas. Y la otra percepcion se encuentra en las empresas industriales
grandes donde concluyen que en general los empresarios consideran que tienen un
sistema de seleccion adecuado. Otra de las caracteristicas de la seleccion encontradas es

que cubrir las vacantes desde el mercado interno y desde el mercado laboral, la



busqueda de os perfiles son especificos y especializados y preferencia por los tipos de

contratos a término indefinido. (Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010)

Formacion o capacitacion

La percepcion de las empresas Industriales es muy positiva, la mayoria de ellas no
solo capacitan a sus empleados, si no que sus programas son planificados y responden a
las necesidades futuras. Con relacion a las empresas pequefias estan carecen de
programas estructurados Yy la inversion en capacitacion es muy poca. Con relacion a la
formacion Calderdn concluye que no hay una basqueda intencional de especializacion
en la formacion de los empleados. Adicional plantea cuatro problemas criticos para la
capacitacion de los empleados en Colombia: los costos de los programas (Pregrado), el
nivel de especialidad de algunos programas tecnoldgicos, la disponibilidad de tiempos
del personal para participar en las capacitaciones Yy la falta de superacion por parte del

personal. (Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010)

Planes de carrera

En estudios recientes los empresarios reconocen que existe poca formalizacion de
los mismos, tan solo la mitad de los estudios realizados dicen que ofrecen programas
de desarrollo para facilitar a los empleados la promocion interna. Otro elemento para
resaltar es que las empresas se basan mas en el rendimiento, las capacidades y las
habilidades que en la antigliedad de los empleados, cuando se trata de movimientos o
promociones internas del personal. Cada vez mas los planes de carrera pierden sentido
en su concepcion tradicional, en la medida en que cambia el concepto de empleo por el
de empleabilidad, y el de oficio se constituye por el de asignaciones laborales
temporales. El estudio de Saldarriaga sefiala esta practica como clave en la gestion,

posiblemente por el hecho de que en la medida que las organizaciones se aplanan las



posibilidades de promocion de personal disminuyen; esto llevaria a que tomaran
fuerza otras formas de desarrollo del talento asociadas a la gestion de carrera.

(Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010, pag. 38)

Valoracion del personal.

Existe una insatisfaccion alta con la eficacia de los procesos de evaluacion. Este
hecho lo explican por qué en las empresas pequefias se realiza de manera informal, ya
que se orientan mas a la busqueda de problemas y dificultades y rara vez a la busqueda
de las fortalezas o potencialidades; y en las grandes empresas pese a que se conoce que
existen sistemas de evaluacion del desempefio, en la mayoria de los casos no se utilizan
para gestionar las competencias, para el disefio de los planes de capacitacion o para

vincularla a la retribucion.

Compensacién

Segun Calderén a pesar que es una practica primordial para generar compromiso y
motivacion en la organizacion, en Colombia basicamente se limita, con excepciones, a
cumplir con los requisitos de ley y carece de una orientacion estratégica. En el estudio
de empresas grandes se evidencia que mas del 50% de empresarios considera que tiene
sistemas eficientes para atraer y retener talento y apuntar a objetivos de largo plazo. La
retribucidn que en sistemas mas desarrollados se asocia al rendimiento o a la
consecucién de metas, es el caso de Colombia que poco se asocia. A si mismo afirma
Calderdn que en estudios mas recientes como el de Human Capital afirman que la
evolucion en la implementacién de sistemas de remuneracion ha venido creciendo
aceleradamente en el pais. “En el 2005 entre el 50% y el 60% de empresas tenia

implementado algun tipo de esquema de pago por resultados, en 2007 aumento a un



>

80%; las multinacionales son las que mas utilizan el pago por remuneracion variable.’

(Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010, pag. 39).

Administracion o précticas de los recursos Humanos

La administracion moderna de los recursos humanos consiste en varias actividades
integradas con el fin de obtener propositos de sinergia y de valor agregado, tanto para
la organizacion como para las personas que trabajan en ellas. Es por esto que la
administracién de recursos humanos se refiere a las politicas necesarias para
administrar el trabajo de las personas, lo que significa crear todas las condiciones para
aumentar el capital humano, asi como el capital intelectual, ya sea de las personas o de
la organizacion. Estas politicas y practicas se resumen en seis (6) procesos basicos para
la administracion de recursos humanos. Los mismos se pueden evidenciar en la figura

No 3. (Chiavenato I. , 2008)

1. Procesos para integrar personas: Son los procesos que permiten incluir
nuevas personas en las organizaciones. También se pueden llamar procesos para
promover o abastecer personas. Incluyen el reclutamiento y la seleccion de
personal.

2. Procesos para organizar a las personas: Son los procesos para disefiar las
actividades que las personas realizaran en la organizacion, para orientar y
acompariar su desempefio. Incluyen el disefio organizacional y de puestos
(anlisis y descripcion de los mismos), la colocacion de las personas y la
evaluacion de desempefio.

3. Procesos para recompensar las personas: Son los procesos para incentivar a
las personas y satisfacer sus necesidades. Esto es; recompensas, remuneracion,

prestaciones y servicios sociales.



4. Procesos para desarrollar a las personas: Estos procesos son para capacitar e

incrementar el desarrollo profesional y personal. Implican la formacién y el

desarrollo, la administracion del conocimiento y de las competencias, el

aprendizaje, los programas de cambio, el desarrollo de carreras y los programas

de comunicacion y conformidad.

5. Procesos para retener a las personas: Estos procesos crean las condiciones

ambientales y psicoldgicas satisfactorias para las actividades de las personas.

Estas incluyen la cultura organizacional, el clima, la disciplina, la higiene, la

seguridad y la calidad de vida.

6. Procesos para auditar las personas: Son procesos que dan seguimiento y

controlan las actividades de las personas y para verificar los resultados.

Figura 3. Los seis procesos de la administracion de Recursos Humanos

(Chiavenato 1., 2008, pag. 15)
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Procesos adecuados en las practicas de gestion humana

Reclutamiento de personal y Seleccién de personal

Importancia de una buena seleccién para las organizaciones.

La autora del libro direccion estratégica de recursos humanos indica que un buen
proceso de seleccion debe ser beneficioso tanto como para la empresa que contrata
como para el nuevo colaborador , ya que si esto no se logra el resultado final no sera el
esperado. Por lo tanto si en una convocatoria de empleo se reciben varias solicitudes o
postulaciones sera necesario atraer a aquellas que realmente le interesan a la
organizacion con relacién al perfil. Por otro lado la autora resalta que a seleccién debe
incorporar técnicas, como seleccion por competencias para los que adopten el sistema

integral de gestion de recursos humanos. (Alles, 2008)

Procesos para incorporar a las personas

Estos representan la puerta de entrada que solo se abre a los candidatos que tienen
caracteristicas y competencias personales que se ajustan a las que predominan en ella.
Ademas las empresas cuentan con métodos de filtracion, que codifican las
caracteristicas deseables e importantes para alcanzar sus objetivos y su cultura interna,
y de ahi escogen a aquellas personas que las rednen en gran medida. Por lo tanto el
“proceso de seleccion consiste en contratar lo que las personas ofrecen, comprandolo

con lo que busca la organizacion.” (Chiavenato 1., 2008, pag. 102)

Los procesos para incorporar personas representa el primer grupo de procesos de la
nueva administracion de personal, por lo tanto estos tienen grandes diferencias en las
organizaciones; algunos usan procesos tradicionales ya superados y otras lo hacen con

procesos avanzados y sofisticados para atraer y escoger las personas que desempefiaran



parte de su trabajo. El planteamiento tradicional tiene su enfoque en lo operacional y
lo burocrético, y consiste en un conjunto de rutinas y procedimientos que se ejecutan en
secuencia y de manera uniforme. Dicha accidon este micro- orientado ya que cada
puesto disponible activa el proceso que esta totalmente orientado a su ejecucién, esto
hace que haya un enfoque molecular del proceso, es decir que lo que interesa es el
puesto que seré ocupado. Este modelo hace mucho hincapié a la eficiencia, es decir a la
ejecucion correcta de los procesos para el reclutamiento y seleccion. Lo importante es
el proceso y no el resultado para la organizacion. Y por ultimo casi siempre, todo el
proceso de incorporar a las personas solo se concentra en el drgano de la administracion
de recursos humanos donde se toman las decisiones y asi deja poca libertad para que

haya decision de los gerentes de linea. (Chiavenato 1., 2008)

Con el enfoque tradicional, los especialistas del staff monopolizan todo el proceso
de incorporar a las personas. Es por esto que en la actualidad predomina el enfoque
estratégico, donde el mismo es un medio para satisfacer las necesidades de la
organizacion a largo plazo. Esta accion esta macro-orientada porque vas mas alla de
cada puesto e involucra a la organizacion completa. Este modelo es incremental porque
lo que busca es la mejora continua del capital humano y agregar nuevos valores a los
activos intangibles de la organizacion por medio de la inclusién de nuevos talentos. Es
por esto que se persigue un cambio por medio de la creatividad y la innovacion que
permiten introducir a la organizacion nuevos valores humanos y hace hincapié a la
eficacia ya que al incorporar personas , busca adquirir nuevas habilidades y
competencias que le permiten a la organizacion realizar su mision y alcanzar sus

objetivos globales. (Chiavenato 1., 2008)

Por todo lo anterior todo el proceso de incorporar personas es responsabilidad de los

gerentes de linea y sus respectivos equipos absorben enteramente el proceso, con ayuda



de consultoria interna y la asesoria de recursos humanos. Cada candidato debe ser
tratado como si fuese el futuro el futuro presidente de la compafiia y esto puede suceder

si el proceso tiene éxito.

Figura 4. Los procesos de la administracion del personal

(Chiavenato 1., 2008, pag. 103)
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RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

Este proceso consiste en atraer a candidatos para abastecer su proceso de
seleccion. En realidad este funciona como un proceso de comunicacion; ya que la
organizacion divulga y ofrece oportunidades de trabajo. Es por esto que el
reclutamiento es un proceso de dos vias: comunica y divulga oportunidades de empleo,
al mismo tiempo que atrae a los candidatos al proceso de seleccion. Si este proceso solo
divulga y comunica, no alcanza sus objetivos, ya que lo fundamental es que atraiga

candidatos para que sean seleccionados. (Chiavenato I. , 2008)



Reclutamiento interno y externo

El reclutamiento interno se enfoca en buscar las competencias internas para
aprovecharlas mejor, el externo se enfoca en la adquisicion de competencias externas
que no estan en la organizacion. El reclutamiento interno funciona por medio de la
oferta de promociones (Puestos mas altos, y por tanto mas complejos, pero dentro de la
misma area de actividad de las personas) y de transferencias (puestos del mismo nivel,
pero que implican otras habilidades y conocimientos). Por lo tanto los dos interno y
externo contribuyen a la formacion y la continua actualizacion del banco de talentos
que servira de fuente para reclutamientos futuros. En la figura No 5 se evidencia el
proceso de dicho reclutamiento y la figura No 6 las alternativas de reclutamiento.

(Chiavenato 1., 2008)

Figura 5. Reclutamiento interno y externo

(Chiavenato 1., 2008, pag. 117)
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Figura 6. Alternativas de reclutamiento de las personas

(Chiavenato 1., 2008, pag. 118)
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Enfoque del reclutamiento

El reclutamiento puede tener dos enfoques como se evidencia en la figura No 7,
uno para buscar candidatos para ocupar puestos vacantes de la organizacion o puede
concentrarse en la adquisicién de competencias necesarias para para el éxito de la

organizacion y para aumentar la competitividad del negocio.

Figura 7. Reclutamiento con base a los puestos frente a reclutamiento con base en
las competencias.

(Chiavenato 1., 2008, pag. 121)



Reclutamiento

=0 l CT——

* Atraer a candidatos para los puastos Objetive primario * Atraer a candidatos que tengan
vacantes competencias

# Abastecer el proceso de seleccidn con
Objetive final candidatos que cuentan con las compe-
tencias que necesita la organizacidn

+ Abastecer el proceso de seleceidn eon
candidatos para ocupar las vacantes

. " * Rapidez para atraer a los candidatos
e e Eficiencia ca: las n?)ampetsncias necesarias

» Candidatos disponibles en el banco ) ) )
de candidatos Eficacia . ::Tap:;?dn;?: disponibles en el banco

+ Grado de atractive de los candidates . .
Indicador * Grado de atractivo de las competencias

* Banco de candidatos internos o exter Mo, T
nosleatos de raciutanienta Rendimiésnto sabre * Banco de competencias mtsrlnas a
Ia Inversién axternas/costos del reclutamiento

Como reclutan las empresas

Cuando los candidatos son seleccionados y acuden a entrevistas, otros son
archivados para el futuro o incluso son encaminados hacia algun director sugiriendo

una entrevista o contacto, Ahora lo habitual es enviar el curriculo por internet.

Las principales técnicas del reclutamiento externo son las siguientes:

1. Anuncios en diarios Yy revistas.

2. Agencias de reclutamiento

3. Contactos con escuelas , universidades y agrupaciones
4. Carteles o anuncios en lugares visibles

5. Consulta del archivo de candidatos

6. Reclutamiento virtual

7. Banco de datos de candidatos de talentos (Chiavenato I. , 2008, pags. 125,126)



Evaluacién de los resultados del reclutamiento.

La evaluacidn de los resultados es importante para saber si el reclutamiento cumple
realmente con su funcién y a qué costo. Con el enfoque cuantitativo, cuanto mayor sea
el nimero de candidatos que se deban influir, tanto mayor sera el reclutamiento.” No
obstante, con el enfoque cualitativo, lo mas importante es traer a candidatos que sean
tamizados, entrevistados y encaminados al proceso de seleccion”. (Chiavenato |I. ,

2008, pag. 127)

Seleccion de personal

Concepto de seleccion de personal

Funciona como un filtro que permite ingresar a la organizacion algunas personas,
es decir las que cuentan con las caracteristicas deseadas. “Un antiguo concepto popular
afirma que la seleccion consiste en la eleccion precisa de la persona indicada para el
puesto correcto en el momento oportuno.” (Chiavenato I. , 2008, pag. 137). Por lo tanto
la seleccidn lo que busca es entre los diversos candidatos que hayan, a quienes sean
mas adecuados para los puestos que existen n la organizacién o para las competencias
que necesita, y es por esto que el proceso de seleccidn lo que pretende es mantener o
aumentar la eficiencia y el desempefio humano, también la eficacia de la organizacion.
Una vez se concluye el proceso de seleccion, su resultado no solo es un diagnostico

actual, sino, principalmente un prondstico futuro de esas variables.

Enfoque del proceso de seleccion.

En la actualidad el proceso de seleccion es un proceso eficiente para aumentar el

capital humano en las organizaciones, por esto la mejor manera de lograrlo es enfocar



la seleccion en la adquisicion de las competencias individuales indispensables para el

éxito de la organizacion. (Chiavenato I. , 2008)

Por lo anterior existen dos opciones para fundamentar el proceso de seleccion: 1.
Radica en el puesto que sera cubierto. 2. En las competencias que seran captadas. Asi,
el proceso de seleccidn se puede sustentar en datos e informaciones con respecto al
puesto que se va a cubrir y por otro lado, se presenta en funcién de las competencias
que la organizacion desea. Las exigencias dependen de esos datos de informacion, de
modo que la seleccion tenga la mayor objetividad y precision para llenar el puesto o

sumar las competencias. (Chiavenato I. , 2008)

Por lo anterior en el proceso de seleccion siempre se veran de dos lados: de un lado
se tiene el puesto que sera cubierto o las competencias deseadas y del otro lado estan
los candidatos diferentes unos de otros, los cuales estan disputando el mismo puesto y

estan compitiendo entre si.

Por Gltimo se puede decir que la seleccion se configura como un proceso de
comparacion y decision; la organizacion compara y decide que pretende de los
candidatos y estos a su vez comparan y deciden acerca de lo que ofrece la organizacion

donde se presenten como candidatos.

Seleccion como proceso de Comparacion

El autor relaciona dos variables que permiten la comparacion de las misma como
se evidencia la figura No 8, esta indica que la mejor manera es; de un lado los
requisitos del puesto a cubrir (lo que el puesto exige de su ocupante), y lo otro, el

perfil de las caracteristicas de los candidatos que se presentan para disputarlo. Por lo



tanto la primera variable es el producto de la descripcion y el anélisis del puesto, y la

segunda variable se obtiene de aplicar las técnicas de seleccion. (Chiavenato 1., 2008)

Figura 8. La seleccién de personal como una comparacion

(Chiavenato 1., 2008, pag. 139)

X

Especificaciones
del puesto o
competencias
deseadas

Lo que requiera el puesto
o las competencias
deseadas

Andlisis y descripecidn del
puesto para saber cudles
son los requisitos que
al puesto axige de su
ocupante o definicidn
de competencias

=— frente a —=

Caracteristicas
del candidato

Lo que ofrece el candidato

Técnicas de seleccidn
para saber cudles de las
condicionas para ocupar

el puasto o de la
competencia deseada
tiene la persona

Identificacidn de las caracteristicas personales del candidato

Para Chiavenato identificar y localizar las caracteristicas principales de del
candidato requiere sensibilidad. Requiere tener conocimientos razonables de la
naturaleza humana y de las repercusiones que la tarea tiene para la persona que la va a
desempefiar. (Chiavenato I. , 2008) Por lo tanto por lo general las caracteristicas

individuales se relacionan con cuatro aspectos que se muestran en la figura No 9.

1. Ejecucion de la tarea entre si: La actividad de ejecutar exige ciertas
caracteristicas humanas o aptitudes como: atencién concentrada, aptitud
numérica, entre otras. (Chiavenato I. , 2008)

2. Independencia con otras tareas: La tarea a ejecutar depende de otras areas
para su inicio o terminacion y tiene ciertas caracteristicas: facilidad para

coordinar, resistencia a la frustracion y conflictos etc. (Chiavenato 1. , 2008)



3. Independencia con otras personas: La tarea a ejecutar exige contactos con
otras personas, por lo tanto las caracteristicas que se deben tener son: la
colaboracion y cooperacién con otras personas, facilidad para el trabajo en
equipo, relaciones humanas, entre otras. (Chiavenato 1., 2008)

4. Independencia con la unidad organizacion: En este caso, las caracteristicas
individuales del candidato deben ser con los objetivos del area o de la
organizacion, asi que la comparacion sera entre las competencias que ofrece el

candidato y las competencias funcionales requeridas. (Chiavenato I. , 2008)

Figura 9. La identificacion de las caracteristicas personales del candidato

(Chiavenato 1., 2008, pag. 143)
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Las bases de la seleccion del personal

La seleccion es un sistema de comparacion y eleccion (toma de decision), por lo
tanto se hace necesario que se apoye en algin parametro o criterio de referencia para
que la comparacion pueda tener validez. El parametro de la comparacion debe venir de

la informacion sobre el puesto a cubrir 0 las competencias deseadas y sobre los



candidatos que se presenten. Por lo tanto el punto de partida de la seleccién seré la

obtencion de informacion sobre las competencias deseadas.

Por lo anterior la recopilacion de la informacion sobe el puesto a cubrir se reinen

de cinco maneras distintas:

1. Descripcidn y andlisis del puesto: Este proporciona informacion acerca de los
requisitos y las caracteristicas que el ocupante del puesto debe tener. Con dicha
informacidn, el proceso de seleccién se concentra en la investigacion y a
evaluacion de esos requisitos y en las caracteristicas de los candidatos.
(Chiavenato 1., 2008)

2. Técnicas de los incidentes criticos: Esta técnica pretende enfocarse en las
caracteristicas deseables (que mejoran el proceso) Yy las indeseables (que lo
empeoran), estas deben ser investigadas en el proceso de seleccion de los
futuros candidatos. La técnica de los incidentes criticos es subjetiva ya que se
basa en el juicio del gerente o de su equipo de trabajo. Sin embargo, constituye
un medio para reunir datos sobre puestos cuyo contenido depende de las
caracteristicas personales que debe poseer. (Chiavenato I., 2008)

3. Solicitud de personal: Esta es la llave con la que se inicia el proceso de
seleccion, es una orden de servicio que el gerente emite con el efecto de solicitar
a una persona para ocupar un puesto vacante. (Chiavenato 1., 2008)

4. Analisis del puesto en el mercado: Cuando una organizacion no dispone de la
informacion acerca de los requisitos y las caracteristicas esenciales para el
puesto, por tratarse de uno nuevo, se recurre a la investigacion de mercado. Por
otro lado como el mundo estd en constante cambio, los puestos también

cambian y en muchos es bueno saber que hacen otras organizaciones. En estos



casos se usa la investigacion y el analisis de puestos comparables o similares
que hay en el mercado para obtener informacion. (Chiavenato 1., 2008)

5. Hipotesis del trabajo: Y en el caso que no exista ninguna de las acciones
anteriores para obtener informacion con relacion al puesto de trabajo, se recurre
a emplear una hipotesis, una prevision aproximada de del contenido del puesto y
lo que exige el ocupante es decir requisitos y caracteristicas en forma de

simulacion inicial. (Chiavenato 1., 2008)

..... La informacion sobre el puesto y el perfil | deseado del ocupante se transfiere a una
ficha de especificaciones del puesto o ficha profesiografica, que debe contener los
atributos psicologicos y fisicos necesarios para el desempefio del ocupante en el
puesto. A partir de ella se establecen las técnicas de seleccion adecuadas para
investigar los atributos psicoldgicos y fisicos que el puesto impone a su futuro

ocupante. (Chiavenato 1., 2008, pag. 146)

Figura 10. Informacién acerca del puesto con base en el proceso de seleccién y la
influencia de las competencias individuales necesarias.

(Chiavenato 1., 2008, pag. 145)
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Técnicas de seleccion

Una vez que se tiene la informacion bésica con relacion a la vacante o las
competencias deseadas, la otra parte es obtener informacion respecto a los candidatos
que se presenten, esto es elegir las técnicas de seleccion para conocer, comparar y
escoger a los candidatos adecuados. Las técnicas de seleccion se agrupan en cinco
categorias: (Entrevista, Pruebas de conocimiento, Pruebas psicotécnicas, Pruebas de

personalidad y Técnicas de simulacién ver figura No 12). (Chiavenato I. , 2008)

1. Entrevista: Esta es la técnica mas usada en todas las organizaciones, la misma
es un proceso de comunicacién entre dos 0 mas personas que interactian y en el
gue una de las partes le interesa conocer mejor de la otra. (Chiavenato I. , 2008)

Ventajas de la entrevista

v" Permite el contacto frente a frente con el candidato
v" Permite la interaccidn directa con el candidato

v Se enfoca en el candidato como persona



v Permite evaluar al candidato en su comportamiento y reacciones

Desventajas de la entrevista

v

2. Pruebas de conocimiento o capacidades: Son instrumentos para evaluar el
nivel de conocimientos generales y especificos de candidatos que exige el
puesto a cubrir, Estas prueban buscan medir el grado de conocimientos
profesionales o técnicos. Por otro lado las pruebas de capacidad son muestras de

trabajo que utilizan para constatar el desempefio de los candidatos, miden la

Técnica sumamente subjetiva y con gran margen de error y variacion
El candidato no siempre sale bien en la entrevista

Dificulta comparar a varios candidatos

Exige entrenamiento del entrevistador

Demanda conocimiento del puesto y sus caracteristicas basicas

capacidad o habilidad.

Figura 11. Comparacion entre las pruebas tradicionales y las pruebas

objetivas.

(Chiavenato 1., 2008, pag. 155)
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Pruebas psicotécnicas: Estas representan un promedio objetivo y estandarizado
de una muestra de comportamientos en lo referente a aptitudes de las personas.
Estas son usadas como como medida del desempefio, se basan en muestras
estadisticas para la comparacion y aplicacion estandarizada. Las pruebas
psicoldgicas tienen tres aspectos que las entrevistas y las pruebas tradicionales
no tienen: Pronostico, Validez y precision.

Pronostico: Capacidad de una prueba para ofrecer resultados perspectivos que
sirvan para prever el desempefio en el puesto.

Validez: Representa la relacion que existe entre un esquema de seleccion y un
criterio relevante.

Precision: “Se refiere a la capacidad de la prueba para presentar resultados
semejantes cuando se aplica varias veces a la misma persona.” (Chiavenato I. ,
2008, pag. 155). Esta representa las consistencias de las medidas y la ausencia
de discrepancias en la medicién.

Pruebas de personalidad: Estas constituyen una integracion de rasgos

personales, una mezcla, un todo organizado. El termino personalidad representa



la integracion Unica de caracteristicas medibles que se relacionan con aspectos
permanentes y consistentes en una persona. (Chiavenato 1., 2008)En las
pruebas de personalidad se revelan algunas caracteristicas superficiales de las
personas, como los determinados por el caracter los adquiridos por el
temperamento. Algunas de las pruebas mas utilizadas son: .... (PMK, el
psicodiagndstico miocinético de Mira 'y Lopez y las pruebas proyectivas
(proyeccion de la personalidad), como el psicodiagnéstico de Rorschach, la
prueba de percepcion tematica (TAT), la prueba del &rbol de Koch, la prueba
de la fi gura humana de Machover, la prueba de Szondi, etcétera. (Chiavenato
., 2008, pag. 159)

5. Técnicas de simulacion: Son técnicas de dindmica de grupo, la principal
técnica es el psicodrama, que se fundamenta en la teoria general de los papeles;
es decir cada persona pone en accion, en forma de comportamiento, los papeles
que le sean més caracteristicos, sea aislado o interaccion con otras personas.

(Chiavenato 1., 2008)

Figura 12. Las cinco categorias de técnicas de seleccion de personal

(Chiavenato 1., 2008, pag. 148)
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Proceso de seleccion de personal

Es una secuencia de etapas o fases por las que pasan los candidatos, cuando los
candidatos no logran superar las dificultades, son rechazados y quedan fuera del
proceso. Las técnicas méas simples, econdmicas y faciles estan en las primeras etapas y
las més costosas y sofisticadas estan al final. Cada técnica proporciona informacion
acerca de los candidatos y las organizaciones utilizan diversas técnicas para obtener

toda la informacion. Ver figura No 13. (Chiavenato 1. , 2008)

Figura 13. El proceso de seleccion como una secuencia de etapas

(Chiavenato 1., 2008, pag. 162)
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Evaluacion de los resultados de la seleccion del personal

Cada organizacion determina cuales son los procesos y procedimientos de
seleccion mas adecuados y que brinden los mejores resultados. Debe ser eficiente y
eficaz, la eficiencia esta implicita en saber entrevistar, aplicar pruebas de conocimiento
que sean validas y precisas, agilidad en la seleccion y que implique un minimo de
costos de operacion; y la eficacia se basa en obtener resultados y alcanzar los
objetivos; como saber traer a los mejores talentos y sobre todo hacer que la empresa sea

mejor cada dia gracias al nuevo personal. (Chiavenato I. , 2008)

Evaluacion del desempefio

Es una valoracion sistematica de la actuacion de cada persona en funcion de las
actividades que desempefia, las metas y los resultados que debe alcanzar, las
competencias que ofrece y su potencial de desarrollo. Este proceso sirve para estimar el
valor, la excelencia y las competencias de una persona, pero sobre todo para la
aportacion que le hace al negocio de la organizacion. También es un medio para
detectar problemas de supervision, administracion, el acoplamiento de la persona al

puesto, y por consiguiente sirve para establecer los medios y los programas que



permitirdn mejorar continuamente el desempefio humano. Es un medio para resolver
problemas de desempefio y para mejorar la calidad del trabajo y la calidad de vida en
las organizaciones. La evaluacion del desempefio incluye los siguientes puntos

fundamentales. (Chiavenato 1. , 2008)

1. ¢Por qué se evalla el desempefio? Las personas deben recibir
retroalimentacion sobre su desempefio con el objetivo que sepan cOmo ejercen
su trabajo y para hacer las correcciones correspondientes. Las principales
razones que explican el interés de la organizacion para evaluar el desempefio
son las siguientes :

1. Recompensas

2. Realimentacion

3. Desarrollo

4. Relaciones

5. Percepcion

6. Potencial de desarrollo

7. Asesoria

La evaluacién del desempefio debe proporcionar beneficios a la organizacion y a

los trabajadores y para esto deberan cumplir los siguientes lineamientos basicos.

1. Laevaluacion debe cubrir no solo el desempefio actual de las actividades sino
también la consecucion de metas y objetivos, estos son temas que deben ser
inseparables de la evaluacion de desempefio.

2. Laevaluacion s debe concentrar en un analisis objetivo del desempefio y no en

una evaluacion subjetiva de los habitos personales que observa en el trabajo.



3. Laevaluacion debe ser aceptada por las dos partes, el evaluador y el evaluado.
Ellos deberan estar de acuerdo que la evaluacion producira algin beneficio para
la organizacion y para el colaborador.

4. También debe servir para mejorar la productividad del colaborador en la
organizacion y lo debe llevar a producir eficiencia y eficacia.

2. ¢Quién debe evaluar el desempefio? El que seria que cada persona evaluara su
propio desempefio, a partir de criterios de referencia para evitar la subjetividad
implicita del proceso. En las organizaciones mas democraticas y abiertas, el
propio individuo, con ayuda de su superior, es responsable de su desempefio y
de su monitoreo. En dichas organizaciones se utiliza mucho la autoevaluacion
del desempefio, en cuyo caso cada persona evalla constantemente su actuacion
y su eficiencia y eficacia, dentro del marco que le proporciona su supervisor o la
tarea misma. Debe evaluar sus necesidades y sus carencias personales para
mejorar su desempefio, asi como sus puntos fuertes y débiles, su potencial y su
fragilidad, porque asi sabra lo que debe reforzar y cdmo mejorar sus resultados
personales. Muchas organizaciones tratan de desarrollar esquemas de
autoevaluacion para sus equipos. La autoevaluacién colectiva ha tenido

excelentes resultados. (Chiavenato 1., 2008, pag. 250)

Por lo anterior las organizaciones emplean distintas formas para determinar
quién debe evaluar el desempefio de un colaborador. Las mas democraticas y
participativas dejan en manos del propio colaborador la responsabilidad de
autoevaluar libremente su desempefio. Algunas asignan la responsabilidad de la
evaluacion al gerente inmediato, con el objeto de reforzar la jerarquia. Otras tratan
de integrar al gerente y al subordinado en la evaluacion a efecto de reducir la

diferencia jerarquica. Algunas mas asignan la evaluacién del desempefio al equipo,



sobre todo cuando est&n estructuradas en forma de equipos autosuficientes y auto
dirigidos. Existen también quienes adoptan un proceso circular de 360° para la
evaluacion, otras organizaciones donde el 6rgano de administracion de recursos

humanos centraliza y monopoliza el proceso de evaluacién. (Chiavenato 1., 2008)

Métodos tradicionales de evaluacion de desempefio

Evaluar el desempefio de las personas en una organizacion no es una tarea facil
ya que estas practicas deben producir equidad Yy justicia y sobre todo deben
estimular a las personas, Es por esto que muchas organizaciones han optado por
construir sus propios esquemas de evaluacion que se ajustan a sus caracteristicas
peculiares y los dividen para evaluar al personal de direccion y de gerencia y los
empleados. Ver las graficas No 14, 15, 16, 17,18 métodos tradicionales mas usados

en las organizaciones.(Chiavenato I. , 2008)

a. Las escalas graficas

Figura 14. Escalas grafica de evaluacion del desempefio

(Chiavenato 1., 2008, pag. 255)



[ Factores | | Excelente Bueno | Regular | Tolerable |  Malo
Produccion Siempre A veces A veceas Siempre
{cantidad de supera los supera los SZ‘:::::::: debajo de los | debajo de los
trabajo realizado) pardmetros paramatros P pardmetros pardmetros
Calidad Trabajo Trabajo Trabajo
lesmero an de calidad de calidad saﬁzfl'alg:::ria Insa{:t?;:'i::aria de pésima
el trabajo) excepcional superiar calidad
Conocimiento co
del trabajo Conoce todo mésn::Ta Conoce lo Conoce parte | Conoce poco
{pericia an el trabajo suficients del trabajo el trabajo
necesaric
el trabajo)
Cooperacion Excelents Buen
[relaciones espiritu da espiritu de Cnlalbnra - Colabora No eolabora
interpersonales) colaboracién | colaboracign | MOTMmaimen SEED
e Excalents Buena Satisfactoria Paca Minguna
de las situaciones
{capacidad para capacidad capacidad capacidad capacidad capacidad
intuitiva intuitiva intuitiva intuitiva intuitiva
resalver problemas)
Ereatividad Siempre Casi siempra Algunas Rara vez Munca
tiena tiene vaces
[capacidad excelentes excelantes prasenta preces Erssats
para innovar) ideas ideas idaas ideas idaas
Realizacidn Excelente Buana Razonable
Dificultad Incapaz de
|capacidad capacidad de | capacidad de | capacidad de
para realizar realizar
para hacer) realizacion realizacion realizacidn

b. La eleccién forzosa

Figura 15. Método de evaluacion por medio de la eleccion forzosa

(Chiavenato 1., 2008, pag. 256)

Nombre:

EVALUACION DEL DESEMPENO

Puesto: Dapartameanto:,

A continuacion encontrara bloques de frases. Anote una x en la columna que aparece a un lado
con el signo + para indicar cual es la frase que mejor define el desempeno del trabajador, y con
el signo = para la que menos lo define. No deje ningln blogue sin llenar dos veces.

Ni
Presenta produccidn elevada
Comportamiento dindmico
Tiene dificultad con los nimeros
Es muy sociable

Tiane dificultad para lidiar con
las parsonas

Tiene bastante iniciativa

Le gusta reclamar

Teme pedir ayuda

N o+ | =

Tiene espiritu de equipo

Le gusta el orden

MNe aguanta la presién
Acepta eriticas constructivas

Tiene potencial de desarrollo
Toma decisiones con criterio
Es lento y tardado
Conoce su trabajo

Tiene buena presencia personal
Comete muchos arrores

Ofrece buenas sugerencias
Dificilmente decide

Nunca es desagradable
Produccidn razonable
Tiene buena mamaoria
Se expresa con dificultad




c. Lainvestigacion de campo

Figura 16. Método de evaluacion del desempefio por medio de la investigacion de
campo

(Chiavenato 1., 2008, pag. 257)

EVALUACION DEL DESEMPERNO
Nombre: Puesto: Departamento:

1. j0ué puede decir respecto del desampeno del trabajador?
2. El desempefo fue:
* Muy satisfactorio® Satisfactorio® Insatisfactorio

. {Por qué fue insatisfactorio/satisfactorio el desempena?

£Qué motivos puaeden justificar ase desempefo?

£Sa asignaron responsabilidades al trabajador?

(Por qué el trabajador tuvo que asumir esas responsabilidades?
. (Tiene cualidades y deficiencias? jCudles?

inicial

MO s W

Andlisis . j0ué tipo de ayuda recibid el trabajador?
complemen- . jCudles fueron los resultados?
tario 10. ;Necesita entrenamiento? ;Ya ha recibido entrenamiento? jComo?

w0

1. j0ué otros aspectos del desemperio son notables?

12, j0ué plan de accidn futura recomienda al trabajador?

13. Indigue, por orden de prioridad, dos sustitutos del empleado.
14. jHubo sustitucion a partir de la evaluacidn anterior?

Planificacion

16. j0ué evaluacidn adjudica a este trabajador? jPor encima o por debajo de
la norma?

Seguimiento 16. jEsta desempeno es caracteristico del empleadao?

17 ;Sae le comunicaron al trabajador sus deficiencias?

18. JEl trabajador recibid nuevas oportunidades para meajorar?

d. Los incidentes criticos

Figura 17. Método de evaluacion del desempefio por medio de incidentes criticos

(Chiavenato 1., 2008, pag. 255)



EVALUACION DEL DESEMPENO
Mambira: Puesto: Departamanto:

Aspectos excepcionalmente positivos Aspectos excepcionalmente negativos

Sabe atender correctamente a las
personas

Facilidad para trabajar en equipo
Presenta ideas innovadoras

Tiena caracteristicas para el
liderazgo

Facilidad para argumentar

Espiritu muy emprendedar

Comete muchos erroras

Falta visién amplia de los asuntos

Tarda en tomar decisiones

Espiritu conservador y limitado

Dificultad para manejar nimeros

Comunicacion deficiente

e. Y las listas de verificacion

Figura 18. Método de evaluacion del desempefio por medio de listas de

verificacion

(Chiavenato 1., 2008, pag. 256)

EVALUACION DEL DESEMPENO
Nambre: Puesto: Departamento:
Areas de desempafio: 112|3|4 Areas de desempeno:

Habilidades para decidir

Iniciativa personal

Acapta cambios

Soporta la tensién
y la presian

Acapta direceidn

Conoce el trabajo

Acapla responsabilidades

Liderazgo

Actitud

Calidad del trabajo

Cumple las reglas

Cantidad de produccién

Cooperacidn

Practicas de seguridad

Autanamia

Planificacidn y organizacion

Presta atencidn a los costos

Cuida el patrimonio




Figura 19. Criterios para la evaluacion del desempefio

(Chiavenato 1., 2008, pag. 254)

Hamm?fr::z?, Comportamientos Metas y resultados
Conocimiento del pussto Desempeno de la tarea Cantidad de trabajo
Conocimiento del nagocio Espiritu da equipo Calidad del trabajo
Puntualidad Relacionas humanas Atencidn al clianta
Asiduidad Cooperacién Satisfaccidn del cliente
Lealtad Creatividad Reduccion de costos
Honestidad Liderazgo Rapidez de soluciones
Prasentacidn parsonal Hibitos de seguridad Reduccidn de subterfugios
Buen juicio Responsabilidad Ausencia de accidentes
Capacidad de ejecucion Actitud e iniciativa Mantenimiento del equipamients
Comprension de situaciones Parsonalidad Cumplimiento de los plazos
Facilidad para aprender Soltura Enfoque an los resultados

REMUNERACION O COMPENSACION

La palabra recompensa significa una retribucién, premio o reconocimiento por los
servicios de una persona, Una recompensa es un elemento fundamental para conducir a
las personas en términos de la retribucién, la realimentacion o el reconocimiento de su

desempefio en la organizacion.

Para la mayoria de las personas, el pago tiene un efecto directO con el nivel de
vida, en el estatus dentro de su comunidad y por su puesto dentro de su grupo de
trabajo. Cualquier diferencia en el pago a un trabajador afecta psicologicamente las
posiciones de poder y autoridad en una empresa: los empleados son muy sensibles ante
esto. Si en la empresa hay un sistema de objetivo y claro para determinar el valor de un
puesto y su rendimiento, y cada persona sabe como se llega a esa determinacion, es
menos probable que los empleados se sientan victimas de una inequidad en el pago.

(\Varela, 2006)



A si mismo cada trabajador tiene interés en invertir su trabajo, dedicacion y
esfuerzo personal, sus conocimientos y habilidades, siempre que reciba una
remuneracién conveniente. Y a las organizaciones les interesa invertir en recompensas
para las personas siempre que aporten para alcanzar los objetivos. Por lo tanto existe un
concepto de remuneracion total que se compone de la remuneracion bésica, incentivos
salariales y las prestaciones. La remuneracion bésica, es el pago fijo que el trabajador
recibe de manera regular en forma de sueldo. Los incentivos salariales, son los
programas disefiados para los trabajadores que tienen buen desempefio. Estos
incentivos se pagan de diferentes formas, por medio de bonos y participacion en los
resultados, como recompensa por lo resultados, Y las prestaciones, que se le llama la

remuneracion indirecta. (Chiavenato I. , 2008)

Figura 20. Los tres componentes de la remuneracion total

(Chiavenato 1., 2008, pag. 283)

Remuneracion
total

Remuneracion Incentivos

basica salariales ErssEaciones

* Salario mensual o : E:;::T P * Seguro de vida
* Salario por hora P i * Seguro de salud )
resultados, etcétera + Comida subsidiada, etcétera

Recompensas financieras y no financieras

Figura 21. Diversos tipos de recompensas

(Chiavenato 1., 2008, pag. 285)



Salario directo

Recompensas
organizacionales

Directas | * Premios
* Comisiones
Financieras * Descanso semanal remu-
nerado (para jornaleros)
* Dias feriados
* Gratificaciones
* Prebendas
Indirectas * Horas extra
* Aguinaldo
* Extras
* Derivaciones financieras
de las prestaciones con-
cedidas
* Oportunidades de desamollo
* Reconocimiento v autoestima
~ Ne + Seguridad de empleo
financieras + Calidad de vida en el trabajo
* Orgullo por la empresa y el trabajo
* Promociones
+ Libertad y autonomia en el trabajo

Disefio del sistema de remuneracion

Este disefio presenta dos desafios principales; primero debe ayudar a la

organizacion a alcanzar sus objetivos estratégicos y segundo debe moldear y cefiir las

caracteristicas Unicas de la organizacion y su entorno. Para este disefio existen 9

criterios basicos para la creacion del mismo.

Figura 22. Criterios para definir la preparacion de un plan de remuneracion

(Chiavenato 1., 2008, pag. 291)




Equilibrio interng M = = = = = = = = = = = = = = = = = = $ Equilibric externo

Remuneracion fija e = = = = = - - - - - - - - = Remuneracion variable
Importancia en el desempeno e == - g Importancia en la antigiedad en la compania
Remuneracion del puesto M = = = = = = - - - - - = Remuneracion de la persona
Igualitarismo < = = = = = = - - == = = === - = Elitismo
Remuneracion por debajo del mercado “#= = = =¥ Remuneracion por arriba del mercado
Premios monetarios < = = = = = = = = = = = = = = = Premios extramonetarios
Remuneracion abierta 4 = = = = = = = = = = = = = == Remuneracion confidencial

Decisiones centralizadas <= = = = = = = = = = = = 2 Dgcisiones descentralizadas

Perspectiva general de la remuneracion

“La administracion de la remuneracion el autor es una de las funciones méas
dificiles y desafiantes de recursos humanos porque contiene muchos elementos y tiene
un efecto muy profundo sobre las metas estratégicas de la organizacion.” (Mondy,
2010). La remuneracion o compensacion el autor lo define como el total de todas las
retribuciones que se otorgan a los empleados a cambio de sus servicios. Por lo que el
proposito general de la remuneracion es atraer, retener y motivar a los empleados.

(Mondy, 2010)

Componentes de un programa de remuneracion

1. Remuneracion financiera directa: Esta es la forma de pago que recibe un
trabajador bajo la figura de sueldos, salarios, comisiones, y bonos. (Mondy,
2010)

2. Remuneracion financiera indirecta: (Prestaciones), esta consiste en todas las
retribuciones que no estan incluidas en la remuneracion directa. Esta forma de
remuneracién incluye una amplia variedad de retribuciones que normalmente

recibe el empleado de manera indirecta. (Mondy, 2010)



Figura 23. Prestaciones de un programa de remuneracion total

(Mondy, 2010, pag. 305)

AMBIENTE EXTERND
AMBIENTE INTERNO

Remuneracion
Financiera
Indirecta (Prestaciones)

Prestaciones por ley

Seguridad social

Seguro de desempleo

Indemnizacion o compensacion de los trabajadores
Licencias por razones médicas y familiares

Prestaciones voluntarias
Licencias por razones especiales
Atencidn médica
Seguro de vida
Planes de retiro
Proteccidn por discapacidad
Planes de opciones de compra de acciones
por parte de los empleados
Prestaciones complementarias por desempleo
Servicios para los empleados
Prima de remuneracion

3. Laremuneracion no financiera: Consiste en la satisfaccion que experimenta
una persona y que se deriva del trabajo o del ambiente psicol6gico o fisico en lo

cual labora. (Mondy, 2010)

Figura 24. Remuneracion no financiera en un programa de remuneracion total

(Mondy, 2010, pag. 321)



AMBIENTE EXTERNO
AMBIENTE INTERNO

Remuneracién

Financiera Mo financiera
Directa Indirecta (Prestaciones) El puesto Ambiente laboral
de trabajo Politicas sélidas
Variedad de Administradores capaces
habilidades Empleados competentes
Identidad de Colegas agradables
las tareas Simbolos de estatus
Importancia de convenientes
las tareas Condiciones de trabajo
Autonomia
Retroalimentacion Flexibilidad en el ambito
laboral

Horario flexible
Semana de trabajo
reducida
Compartir el puesto
de trabajo
Trabajos a distancia
Trabajos de tiempo parcial

Anteriormente, las practicas de la remuneracion solo se concentraba en la
remuneracién financiera directa y la indirecta, pero con el paso del tiempo esto ha
cambiado y el nuevo énfasis se refleja en el cambio del nombre de las organizaciones
profesionales relacionadas con la remuneracion como por ejemplo *“ (American
Compensation Association se llama ahora WorldatWork; también existe la Asociacién
Profesional para las Remuneraciones, Prestaciones y Retribuciones Totales
(Professional Association for Compensation, Benefits, and Total Rewards).” (Mondy,

2010, pag. 269)

Figura 25. Componentes de un programa total de remuneraciones

(Mondy, 2010, pag. 269)



AMBIEMTE EXTERNO
AMEIENTE INTERNO
Remuneracion

Financiera No financiera
Directa Indirecta (prestaciones) El puesto Ambilente laboral
Sueldos Prestaciones legalmente obligatorias w Politicas sdlidas
Salarios Seguridad sodial Variedad de Administradores capaces
Comisiones  Seguro de desempleo habilidades Empleades competentes
Bonos Indemnizacion o com pensacion de Idantificadan Compaferos de trabajo
los trabajadores de Las tareas agradables
Licendas por razones medicas y Significado de Simbolos de estatus
familiares las tareas apropiados
Pre . . . Autonomia Condidiones de trabajo
staciones voluntanas ”
Licencias por razones especiales Retroalimentacion Flexibilidad en el trabajo
Cuidados de la salud Horario flexible
Seguros de vida Semanas laborales

comprimidas
Posibilidad de compartir
el trabajo
Trabajos a distancia
Trabajos de tiempo pardal

Planes de retiro

Planes de opciones sobre acciones
para los empleados

Prestaciones complementarias
por desempleo

Servicios para los empleados

Pagos preferenciales

Planes de beneficios personalizados

Determinantes de la remuneracion financiera directa.

La teoria de la remuneracién hasta ahora no ha podido dar una respuesta que
satisfaga en relacién con lo que vale el servicio de un individuo al desempefiar de su
trabajo. Aunque no se disponen de ningun fundamento cientifico, las organizaciones
por lo regular usan ciertos factores relevantes para determinar la remuneracién de un
individuo. Histéricamente, la organizacion, el mercado laboral, el puesto de trabajo y el
empleado han influenciado en la evaluacion de los puestos de trabajos y la

determinacion final de la remuneracion financiera del individuo. (Mondy, 2010)

Figura 26. Determinantes primarios de la remuneracion financiera directa

(Mondy, 2010, pag. 271)



La erganizacién
Politicas de remuneracion
Paolitica erganizacional

Capacidad de pago

El empleado l El mercado laboral
Pago basado en el desempefio Encuestas salariales
Pago basado en habilidades Interéds personal
Pago basado en competencias Costo de la vida
Antigledad Remuneracidn Sindicatos laborales
Experiencia financiera Economia
Pertenencia a la organizacién individual Legislacidn
Potencial
Influencia politica
Suerte

Determinacién del
valor monetario

de los puestos

Puesto de trabajo

Andlisis del puesto
Descripciones del puesto
Evaluacién del puesto
Determinacion del valor
monetario del puesto

CAPACITACION

Las personas son el principal patrimonio de las organizaciones compuesto por
personas, que van desde el mas simple obrero hasta el principal ejecutivo, las personas
se han convertido en un asunto vital para el éxito de un negocio y la principal diferencia
competitiva entre las organizaciones. Es por esto que las organizaciones se deben
preparar constantemente para los desafios de la innovacion y la competencia, Asi
mismo para que las organizaciones tengan éxito, las mismas deben contar con perdonas
expertas, agiles, emprendedoras y dispuestas a correr riesgos. Es por ello que la
capacitacion y el desarrollo son imprescindibles para poder lograrlo, Las
organizaciones mas exitosas invierten mucho en capacitacion para obtener un
rendimiento garantizado, ya que no se convierte en un gasto, sino una inversion , sea
en la organizacion o en las personas que trabajan en ella, Ademas produce beneficios

directos para los clientes. (Chiavenato I. , 2008)



Actualmente te la capacitacion se considera que es un medio para apalancar el
desempefio en el trabajo, casi siempre la capacitacion ha sido entendida como el
proceso mediante el cual se prepara a la persona para que desempefie con excelencia las
tareas especificas del puesto. Sin embargo en la actualidad la capacitacion es un medio
que desarrolla las competencias de las personas para que puedan ser mas productivas,
creativas, innovadoras, con el proposito de que contribuyan mejor a los objetivos
organizacionales y se vuelvan cada vez mas valiosas. Asi la capacitacidn se convierte
en una fuente de utilidad dado que les permite a las personas contribuir de manera
efectiva en los resultados del negocio, por lo que se puede decir que la capacitacion es
la manera eficaz de agregar valor a las personas, a la organizacion y a los clientes.

(Chiavenato 1., 2008)

Cuando se habla de capacitacion y desarrollo de las personas son conceptos
diferentes, ya que la capacitacion esta orientada al momento presente, se enfoca en el
puesto actual y pretende mejorar las habilidades y las competencias relacionadas con el
desempefio inmediato del trabajo, y el desarrollo de las personas en general se enfoca
en los puestos que ocuparan en el futuro en la organizacion y en las nuevas habilidades

y competencias, por lo anterior las dos son procesos de aprendizaje.

Los programas de capacitacion se concentran en trasmitir al trabajador cierta
informacion acerca de la organizacion, sus politicas, reglas y procedimientos, mision,
vision, productos, servicios, clientes etc. Otros programas de capacitacion se
concentran en desarrollar las habilidades de las personas a efecto de capacitarles mejor
para desempefiar su trabajo. Otras buscan el desarrollo de nuevos habitos y actitudes
para atender a los clientes internos y externos, con el trabajo propio, los subordinados y

con la organizacion. Y por ultimo otros programas se encargan de elaborar conceptos y



elevar el nivel de abstraccion de las personas para que puedan pensar, razonar, juzgar,

decidir, actuar en términos mas amplios. (Chiavenato 1. , 2008)

Enfoque de la capacitacion

La capacitacion es un esfuerzo continuo disefiado para mejorar las competencias de
las personas y en consecuencia el desempefio de la organizacién. Es por esto que se
trata del proceso mas importante de la administracion de recursos humanos y por lo
tanto la capacitacion se disefia con el objeto de proporcionar a los talentos el
conocimiento y las habilidades que necesitan en sus puestos actuales. El proceso
implica el aprendizaje que va mas alla del puesto actual y que se extiende a la carrera
de la persona, con un enfoque en el largo plazo, a efecto de prepararlas para que sigan

el ritmo de los cambios y el crecimiento de la organizacién. (Chiavenato I. , 2008)

Figura 27. Tipos de cambios del comportamiento en razon de la capacitacion

(Chiavenato 1., 2008, pag. 372)

1.
Inventario de nece-
sidades de capaci-
tacion que deben
ser satisfechas

4.
Evaluacion

de los resultados

de la capacitacion

2.
Diseno
del programa
de capacitacion

3.
Aplicacion
del programa
de capacitacion




Procesos de la capacitacion

La capacitacion se compone de cuatro etapas:

1. El diagnostico: Consiste en realizar un inventario de las necesidades o las

carencias de la capacitacion que deben ser entendidas o satisfechas.

2. El disefio: Consiste en preparar el proyecto o programa de capacitacion para

entender las necesidades ya diagnosticadas.

3. Laimplantacion: Es ejecutar y dirigir el programa de la capacitacion.

Figura 28. El proceso de capacitacion

(Chiavenato 1., 2008, pag. 377)

La evaluacion: Revisa los resultados obtenidos con la capacitacion.

Mecesidades por
satisfacer

Diseno de la
capacitacion

Conduccion de la
capacitacion

Evaluacion de los
resultados

Diagnostico
de la situacion

Decision en cuanto
a la estrategia

Implantacion
© accion

Evaluacion y
control

* (Objetivos de la orga-
nizacion

*» Competencias necesa-
rias

* Problemas de produc-
cion

* Problemas de personal

* Resultados de la evalua-
cion del desempeno

Programacion de |la ca-

pacitacion:

* A guién capacitar
* Cdmo capacitar
* En qué capacitar
+ Donde capacitar

* Cuando capacitar

* Conduccion y aplicacion
del programa de capaci-
tacion por medio de:

— Gerente de linea

— Asesoria de recursos
humanos

— Por ambos

— Por terceros

Monitoreo del proceso

Evaluacion y medicion
de resultados

Comparacion de la
situacion actual con la
anterior

Analisis de costos/be-
neficios

Figura 29. Las cuatro etapas del proceso de capacitacion
(Chiavenato 1., 2008, pag. 376)



Aumentar el conocimiento de las personas:

T ision d * Informacion acerca de la organizacion, sus

—* ?ﬂ::::::izn = — productos/servicios y sus politicas y directri-
ces, reglas y reglamentos y clientes.

Mejorar las habilidades y destrezas:

* Preparar para la ejecucion y la operacion de
— Desarrollar habilidades |—| tareas, manejo de equipamientos, maquinas
y herramientas.

Capacitacion [

Desarrollar/modificar comportamientos:

* Cambio de actitudes negativas a actitudes fa-
—= Desarrollar actitudes |—= vorables, de concienciacion y sensibilizacion
de las personas, los clientes internos y los
externos.

Elevar el nivel de abstraccion:

* Desarrollar ideas y conceptos para ayudar a
'—w»| Desarrollar conceptos |—»| las personas a pensar en términos globales y
amplios.

Disefio del programa de capacitacion

Esta es la segunda etapa del proceso, esta se refiere a las planificaciones de las
acciones de capacitacion y debe tener un objetivo especifico; es decir que una vez se ha
realizado el diagndstico de la capacitacion, es necesario plantear la forma de atender
esas necesidades en un programa integral y cohesionado. Programar la capacitacion

incluye seis ingredientes basicos a fin de alcanzar los objetivos de la capacitacion.

Figura 30. La programacion de la capacitacion

(Chiavenato 1., 2008, pag. 380)



Quién debe ser capacitad = Personal en capacitacion o educandos

Meétodos de capacitacion o recursos
institucionales

Como capacitar

En qué capacitar Asunto o contenido de la capacitacion

k.,

Quién capacitara - Instructor o capacitador
Dénde se capacitara - Local de capacitacion
Cuando capacitar - Ep u horario de la capacitacion
Para qué capacitar - Objetivos de la capacitacion

Por lo anterior el programa de capacitacion debe estar ligado a las necesidades
estratégicas de la organizacion. Es preciso evaluar las necesidades de la organizacién y
de las personas y fijar criterios precisos para establecer el nivel de desempefio deseado.
Adicional la organizacion debe estar dispuesta a brindar espacio y oportunidades para
que las personas apliquen las nuevas competencias Yy los conocimientos que han
adquirido en la capacitacion. Esto con el fin de evitar desperdicios y garantizar el

rendimiento deseado de la inversion. (Chiavenato 1. , 2008)

Ejecucion del programa de capacitacion.

Esta es la tercera etapa del proceso, existen varias gamas de tecnologia para
ejecutar la misma y también existen técnicas para transmitir la informacidn necesaria y

para desarrollar las habilidades requeridas en el proceso de capacitacion.

Tipos de capacitacion

La capacitacion se puede dar de varias maneras: en el trabajo, en clase, por

teléfono, por medio de la computadora o por satélite, Los medios son muy variados.



Técnicas de capacitacion

Lecturas, instruccién programada, capacitacion en clase, capacitacion por

computadora, E-learning,

Figura 31. Clasificacion de la tecnologia educativa de la capacitacion

(Chiavenato 1., 2008, pag. 385)
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Evaluacion del programa de capacitacion

Es necesario saber si el programa de capacitacion alcanzo sus objetivos, La etapa
final es la evaluacion para conocer su eficacia, para saber si la misma realmente
satisfizo las personas y los clientes. Como la capacitacion representa un costo de
inversion, se espera que esta produzca un rendimiento razonable ya que se invierte

tiempo, materiales, personas etc. (Chiavenato I. , 2008)
Las medidas méas usadas para evaluar la capacitacion son las siguientes:

1. Costo: EI monto que se invirtio.



2. Calidad: Que también cumpli6 las expectativas.

3. Servicio: Satisfizo las necesidades de los participantes o no.

4. Rapidez: Que también se ajustaron los nuevos desafios que se presentaron.
5. Resultados: Los que ha tenido después de la capacitacion en su puesto de

trabajo.

Por lo anterior si las respuestas de las medidas usadas fuesen positivas entonces el
programa de capacitacion habra tenido éxito, pero si por el contario fuese negativo el
programa no alcanzo los objetivos y el esfuerzo serd inatil y no tendra ningun efecto.
Por lo tanto el programa de capacitacion debe tener un foco fundamental y ese esta
relacionado a cudl es su objetivo y en qué medida ese objetivo sera alcanzado. Por lo
anterior este planteamiento debe tener niveles de resultados en la evaluacion de la

capacitacion que son los siguientes: (Chiavenato 1., 2008)

1. Lareaccion
2. Lo aprendido
3. El desempefio
4. Elresultado

5. El rendimiento de la inversién

Figura 32. La evaluacién de los resultados de la capacitacion

(Chiavenato 1., 2008, pag. 389)



Mayor

4 5. Rendimiento de
la inversion

El programa de capacitacion produce beneficios para la
empresa y sus resultados compensan ampliamente los
costos.

El programa de capacitacion tiene impacto en los nego-
cios de la empresa y agrega valor a la organizacion, el
cliente y el mercado.

4. Resultado

El programa de capacitacion provoca cambios en el
comportamiento del aprendiz en el trabajo. Hay una
transferencia de lo aprendido al lugar de trabajo y ala
actividad del aprendiz.

3. Desempeno

Impacto de la capacitacion

El programa de capacitacion provoca cambios en el
conocimiento, las habilidades y las actitudes del aprendiz
y Mejora sus competencias personales.

2. Aprendizaje

B N B N

El programa de capacitacion provoca satisfaccion y
.. " mejora la actitud del aprendiz y predispone a futuras ac-
" 1. Fionoukin el apremdix ciones planificadas de nuevos conocimientos, habilidades
v actitudes.

Menor

Higiene, seguridad y calidad de vida

Higiene laboral

Se refiere a las condiciones ambientales del trabajo que garantizan la salud fisica y
mental y las condiciones de salud y bienestar de las personas. Des el punto de vista de
la salud fisica se entiende que es el campo de accion de la higiene laboral y busca
evitar la exposicion del organismo humano de agentes externos como el ruido, el aire ,
la temperatura , la iluminacion, y los equipos de trabajo. Asi su entorno laboral debe
poseer condiciones ambientales fisicas que actlen de manera positiva en todos los
6rganos de los sentidos humanos. (Vista, oido, tacto, olfato y gusto). Y desde el punto
de vista de salud mental, el entorno laboral debe tener condiciones psicoldgicas y
sociologicas saludables, que influyan de manera positiva en el comportamiento de las

personas.

Por lo anterior el entorno laboral agradable facilita las relaciones interpersonales y

mejora la productividad y también disminuye accidentes, las enfermedades, el



ausentismo y la rotacion de personal en la organizacion. Las empresas exitosas

procuran que el entorno del centro de trabajo sea agradable.

ADMINISTRACION PARA LA SEGURIDAD Y SALUD OCUPACIONAL

Normatividad

El Decreto 1072 de 2015

El decreto habla del nuevo sistema de gestion de la seguridad y salud en el trabajo,
concretamente dice que el SG-SST, destaca por ser un elemento que agrega valor a la
gestion de las organizaciones no solo por su elemento de cumplimiento legal sino por
los importantes beneficios que aportan en cuanto a optimizacion de los procesos y los
recursos. Adicional este decreto especialmente la parte referida al SS-SST esta
enfocada a OSHAS 18001, indicando como definir unos parametros para lograr las
mejoras continuas, lo que quiere decir que todas la organizaciones deben implementar
el sistema se salud y seguridad en el trabajo (SS-SST) basado en las normas de salud
ocupacional y series de evaluacion; OSHA (Health and Safety Assessment Series).

(EEUU, 2016)

Por lo anterior se concluye que la normatividad en seguridad y salud en el trabajo
en Colombia esta relacionada en el decreto 1072 de 2015 y en OSHAS 18001 e ISO
/DIS 45001. Las normas OSHAS, define los requisitos a cumplir en SG-SST para
lograr que la organizacion que lo implemente pueda tener un efectivo control de los
riesgos en materia de seguridad ocupacional, logrando mediante su aplicacion una
mejora notoria en el desempefio. Esta norma no establece criterios de desempefio en
cuanto a seguridad y salud en el trabajo ni tampoco hace alguna clase de exigencias,

solo se limita a dar pautas para seguir orientadas a la mejora continua. Y con relacion al



decreto 1072 de 2015 este se refiere a una serie de directrices de cumplimiento
obligatorio para llevar a cabo la implementacion del SG-SST, estas directrices deben

ser aplicadas por todas las organizaciones. (Trabajo, 2015)

Programas de seguridad

Las causas de los accidentes en el trabajo son las politicas y decisiones en
ocasiones incorrectas de la administracion de la seguridad, los factores personales y los
factores ambientales. Estos factores llevan a dar resultados de condiciones de trabajo
inseguras o acciones peligrosas de los empleados. (Mondy, 2010) Por lo tanto todos los
empleadores deben instaurar un programa de seguridad independiente del grado de
peligro, estos programas pueden lograr sus objetivos en dos formas fundamentales:
“primero concentrando la atencidn en las acciones peligrosas de los empleados y,

segundo, concentrando la atencion en las condiciones de trabajo inseguras.” (Mondy,

2010, pag. 343)

Tabla 2. Razones que tiene la administracion para el apoyo de un programa de
seguridad
(Mondy, 2010, pag. 344)

o Pérdida Pcnun.l El dolor fisico y la angustia mental que se asocian con las lesiones siempre son
desagradables y traumdticos para un trabajpdor acodentado. Un aspecto que merece todavia mayor
preccupacion es la posibilidad de una discapacdad permanente o incluso de la muerte.

o Pérdids financiers para los mpludo. heridas. La mayoria de los empleados estan protegidos por
planes de seguros de la compania o por seguros personales contra acoidentes. Sin embargo, una lesion
puede dar como resultadoe pérdidas financieras que no estin cubiertas por el seguro.

o Pérdidadela pm(ln.:u'ud'd Cuando un empleado sufre una lesidn, habrd una pérdida de productividad
para la empresa. Ademds de las pérdidas obvias, con frecuencia existen costos ocultos. Por ejemplo, tal vez
un trabajador sustituto necesite capacitacion adicional para remplazar al empleado lesionado. Incluso
cuando otro trabajador eseé disponible para ocupar provisionalmente el poesto del empleado lesionado, tal
ver sea a costa de la eficacia.

* Primas de seguros miés altas. Las primas de los seguros de los rrabajadores se basan en el historial de
reclamaciones de seguros del empleador. El potencial de ahorros relacionado con la seguridad del personal
ofrece un grado de incentivos para establecer programas formales.

* Posibilidad de multas ¥ prisidén. Desde la promulgacion de la Ley de Seguridad y Salud Ocupacional, una
infraceidn intencional v reiterada de sus disposiciones puede dar como resultado severas sanciones para el
empleador.

* Responsabilidad social. Muchos ejecutivos se sienten responsables por la seguridad y la salud de sus
empleados. Diversas empresas tenfan excelentes programas de segundad incluso algunos anos antes de que
existiera OSHA. Ellos entienden que un ambiente de trabajo seguro no solamente favorece los intereses de
la empresa, tambign es lo correcto v lo que se debe hacer.



Desarrollo de los programas de seguridad.

La prevencion de accidentes en el lugar de trabajo requiere de la planeacion de
programas de seguridad sin importar las dimensiones de la organizacion con el objeto
que los programas de seguridad sean eficaces. A continuacidn se mencionan los

procesos que se tienen en cuenta para el desarrollo del programa.

1. Analisis de riesgos en el trabajo:
2. Participacion de los empleados:
3. Ingeniero de seguridad:

4. Investigacion de los accidentes:

SALUD OCUPACIONAL

Una manera que el autor define salud es que no hay enfermedad, sin embargo los
riesgos de salud como los fisicos y los bioldgicos, toxicos y quimicos, asi como las
condiciones estresantes en el trabajo pueden provocar riesgos en el trabajo. La salud de
una persona se puede verse afectada por males, accidentes o estrés emocional. Los
administradores deben asumir la responsabilidad de cuidar el estado general de salud de

los colaboradores, incluso su bienestar psicolégico. (Chiavenato I. , 2008)

Por lo anterior se hace necesario que las organizaciones cuenten con el programa
de medicina ocupacional que incluye los exdmenes médicos exigidos por la ley y
también la aplicacion de programas de programas de proteccion de la salud de los
trabajadores, conferencias de medicina preventiva , elaboracion del mapa de riesgos
ambientales, informe anual y archivos de examenes médicos con evaluacion clinica y
examenes complementarios con miras a la calidad de vida de los trabajadores y a una
mayor productividad en la organizacion. Los programas de salud son necesarios e

importantes ya que hoy las organizaciones les estdn dando maés prioridad dado que se



han presentado consecuencias por programas inadecuados y estos aumentan el pago de
indemnizaciones, las separaciones por enfermedad, el costo de los seguros, el
ausentismo y la rotacion del personal. Es asi como los programas inadecuados
representan un costo muy alto y se deben evitar mediante programas profilacticos y

preventivos. (Chiavenato 1., 2008)
Etapas de un programa de salud ocupacional

1. Intuicidn de un sistema de indicadores, donde incluya estadisticas de

separaciones y seguimiento de enfermedades.
2. Implantacion de sistemas de informes médicos.
3. Formulacion de reglas y procedimientos para la prevencién médica.

4. Recompensas a los gerentes y a supervisores por la administracién eficaz de la

funcion de salud ocupacional.

Seguridad en el trabajo

Incluye tres areas basicas de actividad: la prevencion de accidentes, la prevencion

de incendios y la prevencion de robos.

1. La prevencion de accidentes es profilactica, se anticipa a efecto de que los riesgos
de accidentes sean minimos. Por lo tanto este programa debe incluir las siguientes

etapas.

1. Institucidn de un sistema de indicadores y estadisticas de accidentes.
2. Implantacion de sistemas de informes de medidas tomadas.
3. Formulacion de reglas y procedimientos de seguridad. Recompensas a los

gerentes y



4. supervisores por la administracion eficaz de la funcién de seguridad

(Chiavenato 1., 2008, pag. 480)

Figura 33. Los accidentes laborales y su clasificacion

(Chiavenato 1., 2008, pag. 483)
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Evaluacion del programa de higiene y seguridad en el trabajo

Los especialistas en recursos humanos y los administradores deben monitorear el
programa de higiene y seguridad en términos de costos y beneficios, pero, sobre todo,
el programa debe contar con la participacion de todos los colaboradores. A si mismo
debe juzgar con criterios como la mejora en el desempefio en el trabajo, la reduccion de
las separaciones por accidentes o enfermedad y la reduccion de acciones disciplinarias.
El programa no necesariamente debe ser el mas costoso, debe producir mejores
resultados para la organizacion y para las personas. Es muy importante establecer sus
enfoques y criterios, como la mejora de la productividad, la ausencia de accidentes y

enfermedades profesionales, el nimero de dias sin accidentes, el entrenamiento



intensivo de los gerentes y de todos los colaboradores, las reuniones de seguridad, las
instalaciones médicas y la intensa participacion de la alta direccién. (Chiavenato |. ,

2008)

Programas de bienestar de los colaboradores

Las organizaciones que procuran prevenir los problemas de salud de sus
trabajadores son las que adoptan programas de bienestar.” El caracter profilactico de
estos programas parte de que se reconoce su efecto en el comportamiento de los
trabajadores y el estilo de vida fuera del trabajo, fomentando que las personas mejoren
su salud. También sirven para reducir los elevados costos por concepto de salud.”
(Chiavenato 1., 2008, pag. 496) En 1980 cerca de la mitad de todas las unidades de
negocios de Estados Unidos, que tenian menos de 50 trabajadores, ofrecia algun tipo de
programa de bienestar y hay una tendencia a que se acelere su oferta. (Chiavenato |I. ,

2008)

Los programas de bienestar estar estructurados en tres partes:

1. Ayudar a los trabajadores a identificar posibles riesgos de salud.

2. Ensefar a los trabajadores cuales son los riesgos de salud, como presion
arterial elevada, fumar, obesidad, dieta pobre y estrés.

3. Fomentar que los trabajadores cambien su estilo de vida, haciendo ejercicio,
alimentandose debidamente y vigilando su salud. (Chiavenato I. , 2008, pag.

496)

En resumen, los procesos para retener a los talentos son fundamentales en el
resultado global de los procesos de la administracion de recursos humanos porque

garantizan que las personas continden en la organizacion.



Desvinculacion

El cese o despido es la sancién mas severa que una organizacion puede realizar a
un empleado, por esta razon, es la forma de accion disciplinaria que debe tomarse con
mas cuidado, ya que la experiencia de ser despedido es muy dificil independiente de la
posicion que tengan en la organizacién. Los administradores deben tratar de planear el
despido y n o hacerlo con base en emociones. Para esto se deben seguir criterios o
pasos en el proceso de la terminacion de una relacion laboral. En primer lugar el
administrador del area del empleado debe hacer el despido de manera personal,
segundo el proceso de despido debe ser breve y hacerse con un lenguaje no acusatorio y
por ultimo el administrador no debe ahondar en la razdn por el despido y no debe
responder ninguna pregunta en relacion con la decision. Finalmente, cualquier otra
persona debe manejar la mecénica de la salida, como la entrega del dltimo cheque de

pago y el seguro. (Mondy, 2010)

Renuncias

Aun cuando una organizacion sea el mejor lugar para trabajar, los empleados
renuncian, tal vez algunos empleados no vean oportunidades de ascender y se iran para
otro lugar donde le ofrezcan mejores oportunidades. Una cierta cantidad de rotacion es
saludable para las organizaciones y con frecuencia es necesaria para brindar a los
empleados la oportunidad de satisfacer sus objetivos de carrera. Sin embargo cuando la
rotacion se vuelva excesiva, la empresa debe hacer algo para disminuirla, por lo general
los empleados que més renuncian son los empleados mas calificados ya que tienen
oportunidad de moverse para estar en otras organizaciones, por lo tanto si una cantidad
del personal més calificado se va de la empresa, la misma debe empezar a gestionar y

revisar que tendencias se presentan para que los empleados renuncien. (Mondy, 2010)



Por esta razdn para determinar las razones de la salida de un empleado la
organizacion generalmente implementa una entrevista de salida, Cuestionario posterior

a la salida y una encuesta de actitudes.

1. Entrevista de salida: Este es un medio para la revelacion de las verdaderas
razones por las que los empleados abandonan sus trabajos; se realiza antes que
el empleado salga de la compafiia y brinda informacién sobre como corregir las
causas del descontento y reducir la rotacion. Por lo tanto la entrevista en general
se ajusta al siguiente formato:

1. Establecimiento de un ambiente de confianza.

2. Exposicion del proposito de la entrevista.

3. Exploracion de las actitudes del empleado en relacion con el trabajo.

4. Exploracion de las razones del empleado para abandonar la empresa.

5. Comparacion de los trabajos antiguos y nuevos. Registro de los cambios
recomendados por el empleado.

6. Conclusion de la entrevista. (Mondy, 2010, pag. 429)

2. Cuestionario que se envia posterior a la salida: Este cuestionario se le envia
a los ex empleados varias semanas después de que abandonan la organizacion
para determinar la verdadera razén por la cual salieron de la empresa. (Mondy,
2010)

3. Encuesta de actitudes: La encuesta busca informacién de los empleados para
determinar sus sentimientos acerca de temas como el trabajo que desempefian,
su supervisor, su ambiente laboral, la flexibilidad en el lugar de trabajo, las
oportunidades de avance, las oportunidades de capacitacion y desarrollo, y el

sistema de remuneracion de la empresa. (Mondy, 2010)



Bienestar

El bienestar es una herramienta estratégica para las empresas, 10os nuevos estudios
realizados revelan que promover el bienestar dentro de una compariia va mucho mas
alla del mejoramiento de la salud fisica y sicologica de los empleados, mostrando sus
verdaderos beneficios en el momento que es comprendido de manera de manera mas
amplia e integrado adecuadamente dentro de la estrategia global. De acuerdo a la
investigacion realizada los empleados tienen 8 veces mas posibilidades de sentirse
comprometidos. El bienestar como factor a tener en cuenta en una organizacion es muy
importante, pero también es claro que para muchas organizaciones no lo es, solo lo
perciben como una manera de efectiva de mejorar la salud fisica y sicoldgica de los
empleados, pero no se preocupa por analizarlo en un nivel méas profundo para conocer
sus verdaderos alcances. (Estudio realizado por la firma Right Management
[lamado “The Wellness Imperative: Creating More Effective Organizations™ ) (Franco,

2010)

Asi mismo el director de ejecutivo de Right Management el sefior Owen Sullivan
expresa “Cuando es integrado cuidadosamente a la estrategia global, el bienestar es
un poderoso y positivo impulsador del compromiso de los empleados, la productividad
y el desempefio. En la recuperacion, el exito dependera de crear y sostener una ventaja
competitiva; esta encuesta demuestra que las iniciativas de bienestar son una clave

importante para construir ese margen”. (Franco, 2010).

Empresas con programas de bienestar

Para Corrinna Acosta comunicéloga de la Universidad del valle de México,
especialista en Marketing y Responsabilidad social sostenible, el bienestar no es solo lo

gue habitualmente se conoce en las organizaciones como horarios flexibles, permisos
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de paternidad, incentivos de viajes en vacaciones entre otras practicas ; pero lo cierto es
que el bienestar corporativo estd mas ligado a la forma en que las compafiias eligen
preocuparse por la salud y el bienestar de sus colaboradores, ya que esto es lo Gltimo en

que tiene una mayor influencia en su productividad. (Acosta, 2015)

Por lo anterior haya cada vez mas organiza cines que implementan acuerdos con
espacios deportivos y la contratacion de médicos para establecer servicios basicos de
salud, con el fin de reducir indices de ausencia de los trabajadores. Sin embargo en
otras organizaciones al logrado ir un poco mas lejos convirtiéndose en ejemplos de
bienestar global. Dichos programas estan orientados a generar una cultura en la que los
trabajadores elijen adoptar habitos saludables de manera voluntaria y comparten sus

expectativas formando redes de apoyo que les facilite el proceso. (Acosta, 2015)

A si mismo, el articulo habla sobre 7 empresas que se destacan por sus programas
de bienestar, logrando reduccion en costos médicos y la reduccién de dias libres por

enfermedad.

1. Fitbit: Esta compafiia tienen su propio programa de bienestar y también
aprovecha su nivel de influencia para ayudar a otras compafiias a crear sus
propias iniciativas y gestionar sus programas. “Trabajamos con nuestros
clientes para construir una solucion que responda a sus necesidades”’, serialo
Amy McDonough, directora general de Fitbit Wellness. (Acosta, 2015). Esta
empresa trabaja con treinta de las compafiias de Fortune 500 en la creacion de
sus iniciativas de bienestar. En general las empresas usan programas de
recompensas como principal motivador para que sus colaboradores adopten un
estilo de vida saludable, por lo que pueden usar un tablero de instrumentos

creado por Fitbit con el objetivo de dar seguimiento a sus calorias quemadas,



rutinas de entrenamiento, y horas de suefio. A nivel interno, la empresa ha
implementado los miércoles de entrenamiento, un dia dedicado a realizar
distintos programas de entrenamiento y desde luego utiliza su producto a través
de la creacion de retos de pasos trimestrales. (Acosta, 2015)

Houston Methodist: Esta empresa es un centro médico, y por lo tanto conoce
la importancia de mantener la salud de sus pacientes y colaboradores. Esta
empresa utiliza los servicios de la empresa Fitbit.

Google: Su campus de Mountain View cuenta con resbaladilla, mesas de ping
pong Yy estaciones de LEGO. Los colaboradores pueden ducharse, nadar e
incluso recibir masajes en las instalaciones.

También cuentan con atractivas comodidades que la compafiia tecnoldgica
ofrece a sus trabajadores, Google también ha invertido grandes cantidades de
dinero en iniciativas para mejorar la salud de sus trabajadores partiendo de
investigaciones especiales, a cuyos resultados debe la implementacion de
técnicas sustentables en el disefio de sus instalaciones. (Acosta, 2015)

Y por dltimo también tienen acceso a un sistema Gnico de ensefianza
aprendizaje llamado Googlers-to-Googlers, en el que los trabajadores de la
compafiia imparten clases a otros miembros del equipo en temas que van desde
la gestion y el manejo del discurso en publico, hasta deportes, artes y crianza.
(Acosta, 2015)

Motley Fool: La compaiiia tiene en su programa de bienestar clases de spinning
gratuitas, bootcamps, masajes y otros beneficios a favor de su salud y actividad
fisica hacen de Motley Fool un increible lugar para trabajar. Adicional los

trabajadores tienen acceso a sesiones de entrenamiento personalizado donde



pueden discutir sus objetivos personales. En caso de elegir una carrera o
competencia, Fool ofrece el 50% del costo como reembolso. (Acosta, 2015)
Earth Friendly Products: La compafiia se ha comprometido tanto con la
responsabilidad social que ha integrado programas de salud y preocupandose
por el bienestar de sus colaboradores, quienes tienen acceso al jardin organico
de las instalaciones para cultivar sus propias frutas y verduras. Asi mismo la
empresa ofrece incentivos econdmicos para los colaboradores que deseen
cambiar su automaévil por uno mas amigable con el medio ambiente, o busquen
alternativas para reducir su huella de carbono. (Acosta, 2015)

Zappos: Esta compafiia es muy conocida por no tener jerarquias dentro de su
sistema organizacional, pero hacer que sus empleados se despidan de sus jefes
no es el mas grande éxito de la compafiia en cuanto refiere a sus colaboradores;
membresias en espacios deportivos, salas de siesta y reembolsos por maratones
son algunos beneficios adicionales que evidencian su compromiso con el
bienestar. El coordinador de bienestar de la compafiia Kelly Maher expresa lo
siguiente “Vemos que la gente no cuida su cuerpo. Nuestros programas de
ejercicio estan orientados a romper el paradigma de que cumplir con los
estereotipos es la unica forma de sentirse bien”. (Acosta, 2015)

Draper , Inc : Considerado el lugar de trabajo mas saludable en Estados Unidos
por Healthiest Employers LLC, esta empresa con sede en Indiana se enorgullece
de sus programas de bienestar; los mismos que llevaron a la organizacion a abrir
su propio parque en 2008 con estaciones de entrenamiento, canchas de tenis y
voleibol y la publicacion de su boletin “Superhéroes de Bienestar” (Acosta,

2015)



LIMITACIONES, RETOS Y PROBLEMAS DEL AREA DE GESTION HUMANA

La gestion humana ha trascendido las actividades de administracion de personal y
cada vez mas esta mas presionada para dar respuestas a problemas estratégicos como el
apoyo para construir ventaja competitiva a partir de las personas, ser soporte para
mejorar la calidad, atraer, potenciar y retener talentos. A si mismo es notoria la falta de
estudios empiricos que den cuenta de los avances, limitaciones y retos que la gestion
humana ha logrado en el pais. Se efectia fundamentalmente a partir de teorias y las
técnicas que recomiendan expertos, la mayoria traidas de contextos muy diferentes a la

realidad nacional.

Limitaciones y Problemas

Las siguientes limitaciones y problemas de la gestién humana fueron expresadas a
través de un cuestionario estructurado en cinco partes: “Informacion general sobre la
empresa, datos sobre los gerentes de talento humano, informacion sobre el area de
gestion humana, informacion sobre practicas estratégicas y acciones que impactan el

negocio.”(Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010, pag. 159)

Limitaciones

Muchos gerentes de talento humana expresan que no siempre se valora el aporte
que hace la gestion o no se le considera un campo estratégico: “uno ve a un gerente
involucrado en el tema de mercadeo o en el tema de logistica, pero el tema de recursos
humanos simplemente hay un presupuesto y utilicenlo, no le dan el valor estratégico
que le deben dar.” “No poder tener un impacto mayor desde el punto de vista
estratégico en razon a que la estructura de la organizacion no lo permite” “Los

gerentes de las empresas vivimos inmersos en el mundo de la eficiencia, queremos ver



cosas tangibles y concretas que nos den resultados ya. Muy poco en el mundo de la
efectividad en que se mueve lo humano y eso significa primero que no son muy
conocidos por la alta gerencia y segundo requiere un proceso, las cosa son de largo

plazo” (Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010, pag. 129)

Por lo anterior agregaron que cuando las politicas no son claras, precisas y
trasparentes se limita mucho la accion efectiva de las dependencias: “Nosotros en la
parte de compensacidn a veces estamos cambiando de acuerdo con las circunstancias,
entonces eso a veces nos saca de lo que nosotros realmente queremos”. (Calderon,

Naranjo, & Alvarez, 2010)

La esencia de la funcidn es intangible, pues es la esencia del ser humano: “es un
comportamiento, es una reaccion, es un cambio, es una aproximacion, es un elemento
cultural, es un me gusta un no me gusta, porque somos seres humanos”.
Complementario a eso existe una alta complejidad de la funcidn, porque tiene que ver
con muchos y diversos temas de tema legal, psicoldgico, social, econémico, ingenieril
y organizacional: “Se necesita un talento superior en el sentido de ser capaz de
identificar el tipo de persona que se necesita, | ambiente propicio para que los talentos
necesarios de esa empresa se desarrollen, una vision amplia del negocio y de la

condicion humana.” (Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010, pag. 130)

A la complejidad por la cantidad de variables que integran la gestion humana se
suma la diversidad de actividades, tareas, y posibilidades que tiene que asumir la
direccion del area: “Quisiera que el dia tuviera 48 horas para poder hacer todo, cada vez
es mas angustiante la cantidad de proyectos que uno quisiera abordar, que tuvieran

rapidez en su desarrollo y en su ejecucion”. “Qué dificil es que una organizacion pueda



poner en préctica suficientes herramientas para mantener a la gente enganchada y

comprometida”.

El desconocimiento de la importancia estratégica del area y la complejidad de la
funcidn llevan la necesidad permanente de justificarse como area. Es posible que
ningun gerente haya pensado en tercerizar toda su dependencia financiera, comercial o
de produccion, pero quizas si ha llegado a pensar en subcontratar todos los procesos de
gestion humana: “me frustra tener muy clara la pelicula de que si somos muy eficientes

y damos un buen margen operativo tendemos a desaparecer”.

En algunas empresas la carga administrativa y de procesos burocraticos abruma al
director del area y le impide focalizarse en la esencia de su funcidn, o en ocasiones le
falta tener mayor vision de su rol: “la cabeza de recursos humano pareciera estar mas
atenta a cuidar un presupuesto y a conseguir servicios econémicos que a involucrarse
en los asuntos de fondo del negocio”, “requiero conseguir la aprobacion de yo no sé
cuéntas personas , entonces uno termina diciendo : ¢, por qué hacen esto ?, ¢, por qué
esta stper empresa me pone diecisiete pasos, para llegar a algo que yo puedo hacer
en un solo paso?” , “ los programas de desarrollo humano con demasiada frecuencia
son efectistas , buscan cumplir con unas estadisticas o una ejecucion presupuestal pero

no suelen tener una mirada de largo plazo de contribucion y de transformacion”

(Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010, pag. 131)

La falta de recursos es notoria en el nUmero de personas asignadas a la dependencia
frente a las responsabilidades y expectativas de las otras areas y de los trabajadores: “
creo que siempre gestion humana tendra una dificultad con el tema del dinero, porque
cuando hay crisis entonces al area que hay que reducirle es gestion humana, entonces

ya no vamos a capacitar a la gente, vamos a parar todos los programas importantes



que tenemos con la gente , porque o vendemos y mantenemos a la gente o la
capacitamos y prescindimos de yo no sé cuantos”. (Calderon, Naranjo, & Alvarez,

2010, pag. 131)

Uno de los problema tipo en gestion humana es la dificultad de convertir lo que se
hace en indicadores que reflejan el impacto sobre el negocio: “me paree que Somos
eficientes en la medicién de lo que se hace, la medicion es de nivel superficial, es de
percepcion. Nos falta hablarle a la gerencia general en el lenguaje de los negocios y con
indicadores de negocio acerca de la contribucion de recursos humanos”. (Calderon,

Naranjo, & Alvarez, 2010, pag. 132)

Una situacion aparentemente trivial pero que genera frustracion y que limita la
accion de los profesionales de recursos humanos, es la tensién por cuestion de tiempo
entre las actividades de gestion humana y las otras dependencias: “con base en el
tiempo organizacional una cosa es que yo tenga una cantidad de proyectos y el gerente
de produccién dice: no, déjeme trabajar como me va a llamar usted a comités todo el

dia” (Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010, pag. 132)

Figura 34. Problemas y limitaciones para la gestion humana
(Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010)



LIMITACIONES

- Cultura local - Impresion de los empleados.
- Mercado laboral. - Incomprension de los directivos.
- Subcontratacion. - Diicultad de implementar

cambios.
- Formacion en RH.

- Proctividad a modas.

- Falta Vision en el rol. - Desconocimiento del valor
- Sobrecarga de responsabilidades. estrtegico.
- Ausencia de sistemas de medicion . - Falta de politicas claras.
- Tension entre los tiempos de RH. - Complejidad de la funcion.

- Necesidad de justificasen.

Problemas

La falta de comprension por parte de la gente, especialmente desde los sindicatos o
algunos subgrupos en las organizaciones, es una frecuente causa de frustracion: “No
creen en nada, no hay confianza, todo para ellos es malo, lo que tu hagas, lo que no

hagas. Critican todo a la defensiva”

En muchas ocasiones, salirse de lo rutinario y tratar de defender un ideal en la
gestion de lo humano conlleva frustraciones y problemas: “cuando uno ve un gerente
de talento humano que tiene una clara vision de lo que quiere de verdad, ese sefior
tiene un camino tortuoso para él, se tiene que estrellar con todas las areas de la
organizacion incluida la gerencia general, pero persiste y lo hace sacando cosas

adelante” (Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010, pag. 132)

Existe dificultad para realizar cambios desde gestion humana, porque si las cosas
estan bien no hay razon para cambiar y cuando se esta en crisis no hay recursos ni

voluntad para hacerlo: “a veces las compariias nacionales son mas reacias a los



cambios, eso, por ejemplo, a mi me genera frustracion.” “el cambio no se logra a la
velocidad que yo quisiera, pero los cambios se logran a la velocidad que la
organizacién pueda hacerlo, no es mi cronograma el que impone el proceso de

cambio” (Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010, pag. 133)

Dado que la empresa no esta aislada de la realidad y el contexto nacional o
regional, en muchas ocasiones es preciso luchar con caracteristicas propias de la
cultura, como el individualismo o la insolidaridad: “/as empresa no son buenas en
trabajo en equipo... esa es una tarea que en general aborda el area de recursos
humanos y en ella choca con un contexto cultural social que privilegia el trabajo

individual.” (Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010, pag. 132)

Se percibieron dificultades generadas en el mercado laboral: no siempre se
encuentran los perfiles requeridos, el talento es relativamente escaso, existe una brecha
entre las competencias demandadas por las organizaciones y las ofrecidas por el

sistema educativo y de formacion.

La formacion para profesionales de recursos humanos es parcial y por estancos. En
el pregrado no se tiene ninguna carrera que forme para el perfil que la actual
complejidad del area demanda y los posgrados se especializan en algunos temas pero
no dan una perspectiva holistica de la gerencia estratégica del talento humano : “ si yo
estuviera manejando el area de recursos humanos de toda una compafia , mi
perspectiva no es en recurso humano , mi perspectiva es la organizacion , la compafia
y la gran responsabilidad es como yo vuelvo a todos los gerentes , gerentes del

talento.” (Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010, pag. 133)

Si bien la subcontratacién ha solucionado muchos problemas de la organizacion,

también ha generado otros. Por ejemplo, limita la construccion de una cultura Gnica y



fuerte o restringe el soporte que se puede agregar desde gestion humana: “como hago
para que la cultura de la organizacion y lo que quiero reflejar como organizacion,
togque a todas las personas que tengo que enganchar con un proposito de negocio de un
determinado momento... no son los empleados mios, implicaciones culturales,

implicaciones legales.”. (Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010, pag. 134)

Existe una alta heterogeneidad en el desarrollo de gestion humana segun el tamafio
de la empresa: “el gran grueso de nuestras organizaciones, que en general son pymes
y microempresas, deberian tener algun direccionamiento hacia alla, pero es dificil a
veces pedirle a un gerente general que tiene que hacer de todo, pedirle ademas que
ponga ojo en la gente y que entienda que ese es su mejor activo”. (Calderon, Naranjo,

& Alvarez, 2010, pag. 134)

Las gerencias de talento humano son proclives a las modas administrativas y o
siempre evaltan las propuestas frente a las necesidades; por esta razén, terminan
realizando actividades que no les solucionan sus problemas: “/o que esta de moda no es
necesariamente lo que la organizacién eventualmente necesita y hemos agarrado
muchos de los desarrollos en conocimiento que ha habido en talento humano y los
hemos vuelto moda , cuando el tema pasa de moda entonces las organizaciones se
quedan con una gran cantidad de elementos sueltos que de alguna manera apoyan pero
dificilmente ayudan a construir fundamentos ; este es uno de sus grandes vacios ”.

(Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010, pag. 134)

Como sintesis se evidencia que se puso en manifiesto un problema de fondo, pero
no sentido por la mayoria de los empresarios entrevistados, y se resume en lo siguiente:
la alta direccion sea mejor planeando que ejecutando, se enfoque mas en la eficiencia

que en la efectividad, les interese mas la forma que el fondo (apego a las modas) y se



centre mas en los sintomas que en las causas, lo que hace que los cambios se aborden

desde lo tangible y n o desde la cultura.

Retos.

En la investigacion realizada a 353 organizaciones se identificaron 8 retos en el
estudio: atraer y retener talentos, gestionar brechas generacionales, saber interpretar
los mensajes del entorno y convertirlos en acciones de talento humano, facilitar las
transformaciones organizacionales, lograr que gestion humana pase de ser centro de
costos a centro de inversion, desarrollar el compromiso de todos los trabajadores,
formar directivos y establecer sistemas de medicion de sus resultados. (Calderon,

Naranjo, & Alvarez, 2010, pag. 135)

Muchas empresas estan implementando diversas estrategias para la atraccion y
retencién del talento, este fue considerado el principal reto del futuro. Esto obliga a
buscar nuevas perspectivas para el reclutamiento, la formacién, el acompafiamiento y
la compensacion apropiadas. Por lo tanto un principio fundamental es el conocimiento

de las personas para identificar su potencial.

Por otro lado es importante resaltar la preparacion para gestionar unas
generaciones muy distintas a las tradicionalmente hemos conocido. En la investigacion
uno de los entrevistados agregé lo siguiente: tenemos organizaciones del siglo XX para
gestionar personas del siglo XXI , las nuevas generaciones tienen motivadores ,
visiones y racionalidades desconocidas para la mayoria de jefes , la promesa basica
que comprometia a las personas antes, hoy carece de sentido para muchos jovenes .

(Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010, pag. 135)



Por lo tanto este hecho se encuentra unido al nuevo contrato psicoldgico que la
empresa debe aprender a desarrollar. Como ya no se puede garantizar estabilidad para
que la gente ofrezca lealtad y compromiso, se tiene que encontrar un sustituto y
posiblemente para jovenes talentosos la posibilidad de aprender y potenciarse sea una
alternativa. Una consecuencia de ello es la obligacion de repensar los modelos actuales
de organizacion del trabajo, cuando se cuenta con personas que viven en permanente
conectividad y empleando a fondo las redes sociales. Una alternativa es el teletrabajo,
el trabajo compartido o la flexibilidad horaria seran temas obligados de los proximos
afios en gestion humana. Asi las cosas gestion humana debera volverse innovadora para
lograr una conciliacion vida — trabajo en la gestion de diversas generaciones

simultaneas en su trabajo. (Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010)

El tercer reto tiene que ver con la capacidad que tenga el area de recursos humanos
para percibir los mensajes del entorno y hacer una apropiada lectura de ellos, que esta
cambiando en el contexto que afecte la gestion interna. (Calderon, Naranjo, & Alvarez,
2010). Si la compafiia se internacionaliza ¢Que planes se tienen para expatriados, por
ejemplo como se van a intervenir procesos interculturales, que nuevas capacidades
organizacionales son indispensables para trabajar en mercados globales? (Calderon,
Naranjo, & Alvarez, 2010, pag. 136). Si el entorno estd demandando mas innovacién o
mayor velocidad en el ciclo productivo de la empresa, gestién humana tendra que
adelantarse a conocer que tipo de personas son las que necesita en la compafiia, asi

como que disefio organizacional y estructuracion del trabajo se requiere.

Segun la investigacion a las organizaciones gestion humana tiene que salirse de la
zona de confort del experto administrativo y convertirse en un facilitador de la

transformacion de la organizacion. , en un arquitecto de la estructura y la



organizacion, por lo tanto debe tener la capacidad de efectuar positivamente el gran

entorno en el que la organizacion se mueve.

El quinto reto que se planteo es el de modificar la creencia bastante generalizada de
que las areas de gestion humana son un centro de costos y no un centro de inversion.
Lo que quiere decir que la funcidn debe mostrar con evidencias que efectivamente tiene
la capacidad para lograr la generacion de la ventaja competitividad por medio de la
gente, como lo expreso un entrevistado: “es mostrarle a la gerencia que no
simplemente somos un area que gasta si no que impactamos también los ingresos”

(Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010)

Otro reto que no es nuevo es el desarrollo del compromiso de la gente con la
organizacion. EI mimo implica transcender la mirada econémica de la relacion persona-
organizacion, es vincularla con el propésito institucional , facilitar la construccién de su
capital humano, entendido como conocimientos , habilidades y destrezas, que refuerzan
su empleabilidad , pero también facilita la construccion de capital relacional dentro de
la empresa pues esto se convierte en un factor de retencion, Lo que significa que se
trata de mostrarle a cada persona el valor que esta agregando a la organizacion par que

se sienta el orgullo de ser productivo. (Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010)

El sexto reto es la formacion de directivos este es un tema que esta en deuda con
la academia, y por lo tanto le corresponde a la empresa esta funcién y claramente debe
ser gestion humana la responsable de este rol. Un pilar fundamental en relacién con el
recurso humano es contar con jefes inspiradores que motiven, empoderen y acomparien

a su equipo. (Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010)

Adicional la gestion humana esta en deuda con en la formulacion y gestion de

indicadores que le permitan conocer sus impactos, evaluar su efectividad y conducir



adecuadamente sus decisiones. Se debe tratar de medir aquello que desde gestion
humana impacte el desempefio de la organizacion. (Calderon, Naranjo, & Alvarez,

2010)

Por todo lo anterior se puede decir que si bien en muchos casos el posicionamiento
de gestion humana en la estructura de la empresa es evidente, sin embargo para otras
organizaciones todavia se constituye en un reto para lograr que este al nivel de las
demas areas. Por otro lado aunque en general se evidencia que las organizaciones han
transcendido la vision funcionalista de gestion humana, para algunas empresas su reto
es transcender del rol funcional al rol estratégico. De esta manera esto mas que disefiar
acciones a la medida de las necesidades de los otros, es adelantarse a las necesidades,
percibir las oportunidades de actuacién que tiene el area. También, mas que estar atento
a lo que dice la alta direccion para interpretarlo y ejecutarlo, es ser capaz de influir en
las grandes decisiones del negocio aportando sobre los elementos humanos y culturales

relacionados con esa estrategia.

Y por ultimo se puede decir que la nueva concepcion que tienen muchas empresas
sobre la gestion humana hace que se convierta en un reto de la nueva forma de
interaccion entre jefes y subordinados sin la intervencion de gestion humana. Es el reto

de volverse consultoria Interna. (Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010)

Figura 35. Retos para la gestion humana

(Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2010, pag. 136)
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Marco Conceptual
Reclutamiento de personal: El reclutamiento de personal es un conjunto de técnicas y
procedimientos y su fin es atraer candidatos potenciales calificados y capaces para
ocupar puestos de trabajo dentro de una organizacion. Basicamente es un sistema de
informacion mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos
humanos oportunidades de empleo para llenar una vacante. Por lo tanto la funcion del
reclutamiento es la de proporcionar candidatos para el funcionamiento de la
organizacion. El reclutamiento se hace en base a las necesidades de recursos humanos

presentes y futuras en la organizacion. (Chiavenato 1., 2009)

El reclutamiento: Es el proceso por el que se genera un grupo de candidatos
cualificados para un determinado puesto. (Gomez Mejia , Balkin , & Cardy, 2008, pag.

191)



Proceso de Reclutamiento: Es el conjunto de procedimientos orientados a captar
candidatos que posean requisitos minimos para ocupar determinado cargo de carrera

dentro de la organizacion. (Acosta, 2008, pag. 89)

Seleccion de personal: “ La seleccion busca entre los candidatos reclutados a los mas
adecuados para los puestos que existen en la empresa, con la intencion de mantener o
aumentar la eficiencia y el desempefio del personal , asi como la eficacia de la

organizacion. ” (Chiavenato I. , 2009, pag. 129)

La Seleccion: Es el proceso por el que se toma la decisidn de contratar o no contratar a
cada uno de los candidatos a un puesto. El proceso requiere determinar las
caracteristicas necesarias para realizar con éexito el trabajo y a continuacion valorar a
cada candidato en funcion de estas caracteristicas generalmente basadas en el analisis

de puestos. (Gomez Mejia , Balkin , & Cardy, 2008)

Capacitacion: La capacitacion es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de
manera sistematica y organizada, por medio del cual las personas adquieren
conocimientos, desarrollan habilidades y competencias en funcion de objetivos
definidos. La capacitacion entrana la transmision de conocimientos especificos
relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion, de la tarea y del
ambiente, asi como desarrollo de habilidades y competencias. (Chiavenato 1., 2009,

pag. 386)

La capacitacion: Ofrece a los empleados habilidades concretas para el trabajo que
desempefian en el momento presente y su objetivo es el de cubrir déficit de
capacidades; esto busca mejoras de cara al futuro y el desarrollo, que intenta preparar

al individuo para futuras demandas laborales. (Calderon & Alvarez, 2006)



Entrenamiento: Este tipo de capacitacion basicamente esté orientada al logro de
competencias y habilidades para desempefiar un grupo de tareas, una tarea o partes

especificas de estas. (Calderon & Alvarez, 2006)

La compensacion: Es una practica mediante la cual se evalGa la contribucion de los
empleados para establecer recompensas monetarias y no monetarias, de acuerdo con las
normas legales vigentes y con las politicas organizacionales. (Calderon & Alvarez,

2006).

La remuneracion: Es el principio principios, politicas, objetivos, normas, técnicas,
procesos y procedimientos que regulan el pago de sueldos, compensaciones y

asignaciones. (Acosta, 2008, pag. 90)

Evaluacion del desempefio: Es una apreciacion sistematica de como cada persona se
desempefia en un puesto y de su potencial de desarrollo futuro. Asi las cosas toda todas
evaluacion llega a ser un proceso para estimular o juzgar el valor y las cualidades de
una persona, en conclusion se puede decir que la evaluacion del desempefio es un
concepto dindmico, ya que las organizaciones evaltan a los empleados, formal o

informalmente con cierta continuidad. (Chiavenato I. , 2009)

La evaluacion del desempefio: implica la identificacion, medida y gestion del
rendimiento de las personas de una organizacién. (Gomez Mejia , Balkin , & Cardy,

2008, pég. 259)

Evaluacion de desempefio: Este es un proceso de valoracion de los aportes que las
personas, independientemente de su nivel y funcion, hacen al logro de los objetivos

organizacionales. (Certo, 2001)



La gestion: es el objetivo general de cualquier sistema de evaluacién. La evaluacion
deberia ser algo mas que una actividad retrospectiva que critica o alaba a los
trabajadores por su rendimiento durante el afio anterior. En lugar de ello, la
evaluacion debe adoptar una vision orientada al futuro respecto de lo que los
trabajadores pueden hacer para alcanzar su potencial en la organizacion. Esto
significa que los directivos deben ofrecer informacion a los trabajadores sobre su
rendimiento anterior y ayudarles para alcanzar un rendimiento superior. (Gomez

Mejia , Balkin , & Cardy, 2008, pag. 259)

Gestion del talento humano: Se dedica a proporcionar asesorias internas con el fin que
el area asuma las actividades estratégicas de orientacion global, de frente al futuro y al
destino de la organizacion y también de sus colaboradores convirtiéndose estos en
agentes activos que ayudan a administrar los demas recursos de la organizacion.
Adicional se refiere a la gestion de talento humano como una funcion es decir como un
elemento que presta servicios en los terrenos de reclutamiento, la seleccion, formacion,
remuneracion, prestaciones, comunicacion, higiene y seguridad en el trabajo.

(Chiavenato 1., 2008)

Globalizacion: es un proceso politico econdmico y social que hace parte de la
evolucion en la historia de la humanidad y debemos estar preparados para aprovecharla,
para Chiavenato este proceso implica una preocupacion por la vision global del
negocio, por analizar a los competidores y evaluar la posicion relativa de los productos
y los servicios. (Chiavenato ., 2008), donde estos servicios y productos implican la
necesidad de diferenciar los mismos en téerminos de calidad y atencién, y es aqui donde
la ventaja competitiva cobra una gran importancia dado que permite agregar elementos

como la calidad y la atencidon para diferenciarse frente a la competencia.



Conocimiento: Se define el conocimiento como una adecuada aplicacion que permite
captar la informacién disponible para todos y transformarla rapidamente en una
oportunidad de nuevos productos o servicios, antes de que los competidores consigan

hacerlo. (Chiavenato 1., 2008, pag. 41).

Tecnologia: Definida por Chiavenato como la Implicacion de la necesidad de evaluar
y de actualizar a la organizacion para seguir y aprovechar los avances tecnologicos.
Las organizaciones excelentes no son las que cuentan con la tecnologia mas avanzada
y compleja, sino aquellas que saben extraer el maximo provecho de sus tecnologias
actuales. La preparacion y la capacitacion de las personas estan detras de ello. Son
ellas las que aplican y operan la tecnologia que existe en la organizacion. La
tecnologia contribuye con una eficiencia potencial, pero son las personas quienes
determinan la eficiencia real y la eficacia del proceso. Ellas son la mejor muestra que

mueve a las empresas. (Chiavenato I. , 2008, pag. 41)

Organizacion: Es un sistema de actividades conscientemente coordinadas de dos 0 més

personas. (Chiavenato 1., 2009, pag. 6)

Administracion de recursos humanos: La administracion de recursos humanos
(ARH) es el conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir los aspectos
administrativos en cuanto a las “personas” o los recursos humanos, como el

reclutamiento, la seleccion, la formacion, las remuneraciones y la evaluacion del

desempefio. (Chiavenato 1., 2009)

Proceso: Un proceso es un conjunto de actividades estructuradas que tienen por objeto

crear un producto especifico para un cliente determinado. (Chiavenato 1. , 2009)

Higiene laboral: Se refiere a un conjunto de normas y procedimientos que busca

proteger la integridad fisica y mental del trabajador, resguardandolo de los riesgos de



salud inherentes a las tareas de su puesto y al entorno fisico donde las desempefa. Es el
diagndstico y la prevencién de enfermedades ocupacionales con base en el estudio vy el

control de dos variables: el hombre y su entorno laboral. (Chiavenato 1. , 2008)

Seguridad en el trabajo: La seguridad en el trabajo se refiere al conjunto de medidas
de orden técnico, educativo, médico y psicologico que se utiliza para prevenir
accidentes, sea al eliminar las condiciones inseguras del entorno, sea al instruir o
convencer a las personas de la implantacion de précticas preventivas. (Chiavenato I. ,

2008)

Seguridad: Proteccion de los empleados contra lesiones ocasionadas por accidentes

relacionados con el trabajo. (Mondy, 2010)

Salud: Estado que se presenta cuando los empleados se encuentran libres de

enfermedades fisicas y emocionales. (Mondy, 2010)

Responsabilidad social: Muchos ejecutivos se sienten responsables por la seguridad y
la salud de sus empleados. Diversas empresas tenian excelentes programas de seguridad
incluso algunos afos antes de que existiera OSHA. Ellos entienden que un ambiente de
trabajo seguro no solamente favorece los intereses de la empresa, también es lo correcto

y lo que se debe hacer. (Mondy, 2010)



Tercer capitulo

Marco Metodoldgico

En basqueda de la metodologia a desarrollar dentro de este trabajo de investigacion
nos encontramos con las investigaciones de tipo descriptiva, llamadas también
investigaciones diagndsticas, buena parte de lo que se escribe y estudia sobre lo social
no va mucho mas alla de este nivel, consiste fundamentalmente, en caracterizar un
fendmeno o situacion concreta indicando sus rasgos mas peculiares o diferenciadores.
En la descripcion consiste, segun Bunge, en responder a las siguientes cuestiones: ¢qué
es?, ¢como es?, ;donde?, ;de qué esta hecho?, ;cOmo estan sus partes, si las tiene,
interrelacionadas?, ;cuanto?

El objetivo de la investigacion descriptiva consiste en llegar a conocer las
situaciones, costumbres y actitudes predominantes a través de la descripcion exacta de
las actividades, objetos, procesos y personas. Su meta no se limita a la recoleccién de
datos, sino a la prediccién e identificacion de las relaciones que existen entre dos 0 mas
variables. Los investigadores no son meros tabuladores, sino que recogen los datos
sobre la base de una hipétesis o teoria, exponen y resumen la informacion de manera
cuidadosa y luego analizan minuciosamente los resultados, a fin de extraer

generalizaciones significativas que contribuyan al conocimiento.

Los métodos descriptivos pueden ser cualitativos o cuantitativos y estos no radican
exactamente en el uso de nimeros en el primer caso y en el no uso de estos en el
segundo. Las diferencias de tipo epistemologico y técnico, que es posible identificar en

esas dos maneras de encarar la investigacion devienen mas bien de dos elementos



bésicos: el tipo de intencionalidad y el tipo de realidad que uno y otro enfoque

investigativo pretenden abordar.

En cuanto a la intencionalidad, precisemos que los enfoques de corte cuantitativo se
centran en la explicacién y la prediccion de una realidad considerada en sus aspectos
mas universales y vista desde una perspectiva externa (objetiva), mientras que los de
orden cualitativo se centran en la comprension de una realidad considerada desde sus
aspectos particulares como fruto de un proceso historico de construccion y vista a partir
de la l6gica y el sentir de sus protagonistas, es decir desde una perspectiva interna

(subjetiva) (Pérez, 2001a).

Las caracteristicas de la metodologia cualitativa que podemos sefialar a modo de

sinopsis son:

1. Una primera caracteristica de estos métodos se manifiesta en su estrategia para
tratar de conocer los hechos, procesos, estructuras y personas en su totalidad, y
no a través de la medicion de algunos de sus elementos. La misma estrategia
indica ya el empleo de procedimientos que dan un caracter Unico a las
observaciones.

2. Lasegunda caracteristica es el uso de procedimientos que hacen menos
comparables las observaciones en el tiempo y en diferentes circunstancias
culturales, es decir, este método busca menos la generalizacion y se acerca mas
a la fenomenologia y al interaccionismo simbdlico.

3. Una tercera caracteristica estratégica importante para este trabajo se refiere al
papel del investigador en su trato -intensivo- con las personas involucradas en el

proceso de investigacion, para entenderlas.



Por lo cual para esta investigacion se hace optimo utilizar la metodologia
Descriptiva —Cualitativa ya que corresponde a buscar estrategias que permitan un
contacto con la realidad o las realidades objeto de estudio de caso Promotec S.A
Corredor de seguros. La metodologia a seguir en este proyecto viene determinada por
cada uno de los objetivos que se persiguen en la misma, asi para la consecucion de los
objetivos uno (1), dos (2) y tres (3) se aplicara la matriz organizacional para la
medicién de procesos de personal (Martinez, 2010), se hace la salvedad que para llegar
al objetivo 3, se necesitd apoyar el instrumento con una entrevista informal de 10
preguntas a la coordinadora de recursos humanos , dado que dicho instrumento no
resolvia en su totalidad el objetivo que corresponde a los retos planteados de la empresa
en estudio. Con la entrevista se amplia el conocimiento sobre las practicas de gestion

humana de la organizacion.

Caracteristicas de la matriz de medicién de los procesos de personal

La estructura de la matriz esta compuesta por siete procesos basicos de personal a
saber: vinculacion, capacitacion, evaluacion del desempefio, salud ocupacional,
compensaciones, bienestar y retiro y/o desvinculacién. Cada uno de los siete procesos
béasicos de personal cuenta con cuatro indicadores debidamente descritos y, a su vez,
cada indicador tiene cuatro variables de medicion. Cada una de las ciento doce (112)

variables de medicion tiene la posibilidad de evaluarse de uno (1) a cinco (5).

La matriz que nos ocupa permite hacer una medicién cuantitativa de cada proceso
béasico de personal, asi como también obtener una medicion total de la gestion de
personal. A nivel general, cada proceso cuenta con una ponderacion porcentual
individual que sumada llega al 100%. Como cada proceso cuenta con cuatro
indicadores, cada uno de ellos también tiene una ponderacion al interior del proceso, y

cada variable de medicion tiene cinco posibilidades de calificacion.



Los autores de la matriz consideran que cada uno de los cuatro indicadores que
hacen parte de cada proceso se constituyen en los elementos necesarios para que cada
proceso funcione adecuadamente al interior de la empresa. A su vez, considera que
cada variable de medicion es una actividad o accion particular necesaria de realizar para

consolidar cada proceso de personal. (Martinez, 2010)

El puntaje total obtenido esta entre cuatrocientos (400) puntos y dos mil (2000)
puntos. Para obtener este puntaje final, inicialmente se debe calificarde 1 a5 la
presencia y/o impacto de cada una de las variables de medicidn. Una vez establecida
esta primera evaluacion, se suma cada uno de los resultados parciales de cada
indicador, teniendo en cuenta que si, por ejemplo, una variable de medicién obtuvo una
calificacion de 4, el nimero de puntos es 4 y asi sucesivamente. Lo anterior implica que
en cada indicador el puntaje oscilara entre cuatro (4) y veinte (20) puntos. Luego se
multiplica el total de puntos de cada indicador por el porcentaje de ponderacion
previamente establecido. El puntaje total de cada proceso corresponde a la sumatoria de
los puntajes obtenidos en cada indicador. Finalmente, el puntaje total corresponde a la

sumatoria de los puntos obtenidos en cada uno de los procesos.

En principio se podria concluir que aquella empresa que obtenga mil doscientos
(1200) puntos tendria una calificacién de tres (3.0) sobre cinco (5.0) y se consideraria
que su gestion del talento humano es aceptable. No obstante lo anterior, a juicio de los
autores, es necesario hacer una parametrizacion previa de los resultados, para establecer
asi una interpretacion objetiva de los mismos, teniendo en cuenta un conjunto de
factores que hacen parte de un analisis particular para cada caso. Si bien,
cuantitativamente se puede obtener un resultado facilmente interpretable, es necesario
observar con detenimientos algunos factores que permiten cualificar el resultado

cuantitativo obtenidos y subsecuentemente hacer méas objetiva la medicién. Al respecto,



el equipo investigador esta construyendo esta parametrizacion que es el complemento

que facilitara la interpretacion de los resultados obtenidos cuantitativamente.

Herramienta o Instrumento de medicion.

Tabla 3. Instrumento de Medicion

(Fuente Elaboracion Propia)

Definir las practicas reportadas por las personas encargadas de los procesos de Gestion Humana acerca de
las principales limitaciones, problemas y los retos en la gestién humana de las Empresas (caso grupo

Vegalara)

VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM
¢Variabilidad? ¢Que abarcan las variables? ¢ Qué se hace? 1.2.3.
Vinculacion Desde el Reclutamiento hasta la Induccion

L Desde la necesidad de capacitacion hasta la
Capacitacion .
evaluacion
Evaluacion del Desde el disefio de la Evaluacion de desempefio Calificacion de
Desempefio hasta la adopcion de correctivos 1a5, donde 5
salud Ocupacional Desde el cumplimiento de la ley hasta el manejo | Significa nivel
P de estadisticas e indices Se Realiza 112
Completamente” | Actividades

Compensaciones

Desde el cumplimiento de la norma hasta las
compensaciones flexibles

Bienestar

Desde el cumplimiento de la normatividad hasta la

generacién de programas de bienestar

Retiro/ desvinculacion

Desde el cumplimiento de la normatividad hasta
las nuevas alternativas del retiro

y 1 un nivel "No
se realiza la
Actividad"

Analisis y Resultados

Resultados de encuestas

Una vez recolectada la informacion de la encuesta realizada al personal encargado

de la Gestion Humana de Promotec Corredores de Seguros S.A., se presentan a




continuacion los resultados de los hallazgos acerca de la situacion en los procesos de la

gestion del Talento humano en esta empresa.

Se tuvieron en consideracion:

1. Caracteristicas como lo son: el niamero de colaboradores, afios de constitucion
de la empresa, edad promedio de trabajadores, antigiiedad del Jefe de gestion
humana en el cargo.

2. Procesos de gestion del talento humano: Vinculacion capacitacion,
Evaluacion de Desempefio, Salud Ocupacional, Compensaciones, Bienestar,

Retiro y/o desvinculacion.

Aunque las empresas del grupo estan conformadas por Finanzauto S.A, Equirent,
Motores y Maquinas S.A., Casa Toro S.A., Banco Finandina y Promotec corredores de

seguros el estudio de caso se realiz6 con esta ultima.

Basados en los resultados obtenidos podemos identificar que asi como concluyo en
su momento Min-huei (2004), a partir del trabajo de Barney (1991) existen cinco
factores que influyen sobre el funcionamiento de la organizacion: los procedimientos de
motivacion, estilos de direccion, cultura y ambiente de la organizacidn, sistema de
trabajo y las politicas de los recursos humanos y si los contrarrestamos generaremos

mejores resultados incluso superiores a los deseados.

La matriz tomada fue elaborada por estudiantes de la universidad del norte,
denominada “Matriz Para la Medicion de los Procesos de Personal (Martinez, 2010)
compuesta por variables cuyas respuestas constituyen procesos de talento humano y se
considera que cada variable de medicion es una actividad o accion particular necesaria,

que establece claramente los factores determinantes para generar estrategias que



potencialicen el rol de Gestidn del talento humano dentro de la empresa en estudio y
aporte a su plan estratégico y en la identificacion de las limitaciones y problemas a

atacar.

Por lo anterior la estructura de la matriz estd compuesta por siete procesos basicos
de personal a saber: vinculacion, capacitacion, evaluacion del desempefio, salud

ocupacional, compensaciones, bienestar y retiro y/o desvinculacion.

VARIABLES DE MEDICION

Vinculacion

Las empresas poco a poco se han ido fortaleciendo en cuanto a la vinculacion de
nuevos talentos, se soporta de la idea que de un buen proceso de vinculacion resulta el
aumento de la productividad, disminucion en la rotacion del personal y por
consiguiente la disminucion de costos, incluso del éxito de los planes de carrera que
puedan llegar a ofrecer las organizaciones. De los datos recogidos se identifico que

entro de las variables de Vinculacion:

a. En las actividades de Reclutamiento se identifico que sus fuentes de reclutamiento
se concentra no en la basqueda de competencia internas para aprovecharlas mejor si
no en la adquisicion de competencias externas que no estan en la organizacion, lo
que limita a la organizacion de ofrecer un plan carrera al colaborador y se reclute
para llenas las vacantes, para Chiavenato el reclutamiento puede tener dos enfoques
uno el ultimo mencionado o puede concentrarse en la adquisicion de competencias
necesarias para el éxito de la organizacion y para aumentar la competitividad del

negocio.



b. En las actividades de Seleccion se identifico que aunque se realizan pruebas
psicotécnicas y visita domiciliaria, la organizacion no realiza Pruebas escritas de
ninguna naturaleza, para Chiavenato y otros autores son instrumentos para evaluar
el nivel de conocimientos generales y especificos de candidatos que exige el puesto
a cubrir, por otro lado existen pruebas como lo son las pruebas de capacidad que
son muestras de trabajo que utilizan para constatar el desempefio de los candidatos
donde miden la capacidad o habilidad a requerir, por lo cual la organizacién
estudiada solo se enfoca en los resultados que arroja la entrevista en donde
Chiavenato expone como ventaja para esta técnica el evaluar al candidato en su

comportamiento y reacciones pero como desventaja que es sumamente subjetiva.

Tabla 4. Variable: Vinculacion

(Martinez, 2010)

TABULACION FACTORES ORGANIZACIONALES_ GESTION HUMANA

MATRIZ ORGANIZACIONAL PARA LA MEDICION DE LOS PROCESOS DE PERSONAL

PESO %
PROMOTEC
112|345
LT de_actwl_d_ades que Existencia de vacante 5
conducen a identificar las personas
RECLUTAMIENTO que potencialmente pueden ocupar Existencia de un perfil ocupacional 3% 5 51
unavacante en la empresa Uso de fuentes internas de reclutamient 3
Uso de fuentes externas de reclutamient: 4
Conju_nto TEEEIIEEEEE T Aplicacion pruebas escritas 3
permiten escoger una persona entre
SELECCION aguellas que fueron inicialmente Desarrollo de entrevistas estructura a% 4 68
E preseleccionadas en la etapa de Aplicacién pruebas psicotécnicas 5
% e —— Visita domiciliaria confront. Ref. Lab. 5
S
= . ;
= Conjunto de actividades tendientes Firma contrato de trabajo 5
= CONTRATACION a cambiar el estatus de aspirante de Afiliacion a EPS, pensiones, etc. a% 5 80
la persona seleccionada al estatus de . -
) ~ Apertura hoja de vida 5
trabajador activo de la empresa.
Entrega elementos de dotacion 5
Con]u_nto de actividades que. Recorrido por las instalaciones 4
permiten que el nuevo trabajador de
INDUCCION |a empresa conozca y se identifique Presentacion de superiores companeros. a% 5 72
con la cultura, la normatividad y Presentacion de normas y reglamentos. 5
I i I - - R e
a5 Persanas que tonfarman fa Actividades lddicas de integracion 4
15% 271

Capacitacion

La capacitacion sigue siendo una herramienta clave en cuanto al desarrollo de

competencias de los empleados en pro de poder cumplir con los objetivos establecidos




por la empresa, para Chiavenato capacitar a los empleados trae grandes beneficios a las
organizaciones pues los trabajadores obtienen nuevos conocimientos que pueden
aplicar en sus actuales cargos, mejorando asi su desempefio y generando beneficios
directos para los clientes. Hay organizaciones que lo ven como un gasto y por
consiguiente no asignan recursos para tal fin o simplemente lo minimo y esto no es muy
distante a los datos recolectados, donde se identificd que aunque se realizan las
actividades de capacitacion estas se ejecutan sin haber realizado un inventarios de las
necesidades o las carencias de la capacitacion que deben ser atendidas o satisfechas, es
decir sin un objetivo claro incluso no se mide su impacto dentro de la organizacion lo
que nos hace determinar que uno de los factores es la falta de definicion de objetivos
claros que se quieren atacar con estos programas como establece Chiavenato este
proceso implica el aprendizaje que va més all& del puesto actual y que se extiende a la
carrera de la persona, con un enfoque en el largo plazo, a efecto de prepararlas para que

sigan el ritmo de los cambios y el crecimiento de la organizacion.

Tabla 5. Variable: Capacitacion

(Martinez, 2010)

TABULACION FACTORES ORGANIZACIONALES _ GESTION HUMANA
MATRIZ ORGANIZACIONAL PARA LA MEDICION DE LOS PROCESOS DE PERSONAL
112(3]4|5
Conjunto de acciones tendientes a Se hace diagnostico de capacitac. 4
NECESIDAD DE CAPACITACION identi_fica_r'las necesidades reales de]Conocimientos espec. de los trabajadore a3 4 64
capacitacion. Resultados de evaluac. Desemp. 5
Identificacion Causas errores 3
Conjunto de acciones que permiten | Definicidon objetivos de capacitac. 4
= DISERIO DE LA CAPACITACION |disefiar de manera proactiva las Definicidn beneficiarios capac. a3 5 75
=] acciones de capacitacion. Identificacion lugar - tiempo capac. 5
E Determinacion métodos de capac. 5
2 Conjunto de métodos, recursos, Identificacion de temas a tratar 5
% DESARROLLO DE LA personas y logistica necesaria Identificacion de capacitadores 39 5 60
CAPACITACION para adelantar los programas de Elaboracion de presupuesto capac. 5
capacitacion en la empresa. Métodos y logistica a utilizar 5
Conjunto de acciones que permiten |Modificaciones en la conducta 5
EVALUACION DE LA evaluar de manera objetiva los Mejoramiento de metas 4% 5 7
CAPACITACION resultados de la capacitacion Incremento eficacia organizac. 4
realizada. Mejoramiento clima organizacional 4
15% 272




Evaluacion de desempefio

Como dice Peter Drucker “Lo que no se puede medir no se puede controlar” la
evaluacion de desempefio permite a los gerentes evaluar y medir el rendimiento
individual, identificar las fortalezas y debilidades en los desempefios, esto para disefiar
programas de capacitacion y medir la relacion directa entre el desempefio y la
productividad. Chiavenato establece que es un medio para detectar problemas de
supervision, administracién, el acoplamiento de la persona al puesto y por consiguiente
sirve para establecer los medios y los programas que permitirian mejorar continuamente
el desempefio humano. En esta variable encontramos que los puntajes mas bajos
resultaron de los métodos de evaluacion, aun el jefe de area reconoce que los
evaluadores (coordinadores de cada area) no logran ser objetivos en sus evaluaciones
guiados por los habitos personales que observa en el trabajo, incluso Chiavenato indica
que las personas deben recibir retroalimentacion sobre su desempefio con el objetivo
que sepan cdmo ejercen su trabajo y para hacer las correcciones correspondientes pero;
en la organizacién en estudio no se retroalimenta ni se comunica de manera clara las
exceptivas del desemperio laboral del empleado lo que nos permite establecer que esta
se realiza por requisito, lo que dista de su fin: que es servir para la mejora de la
productividad del colaborador en la organizacién y lo conlleve a producir eficiente y

eficazmente.

Tabla 6. Variable: Evaluacion de desempefio

(Martinez, 2010)



TABULACION FACTORES ORGANIZACIONALES_ GESTION HUMANA
MATRIZ ORGANIZACIONAL PARA LA MEDICION DE LOS PROCESOS DE PERSONAL
1({2[3([4]5
Conjunto de acciones que permiten || dentificacion criterios de medic. 5
DISERO. EVAL. EEET I == adecu_a'da Conocimiento real de los trabajadores 5
DESEMP los programas de evaluacidn del —— 3% 60
- . Identificacion de recompensas 5
desempefio.
Identificacion de los evaluadores 5
2 Identificacion de los métodos Métodos basados en resultados 5
- = ;
E METODOS. EV. mas apr_ctplados para adEIantar = Métodos basados en comportam. 4
- DESEMP. evaluacion del desempefio. " — 3% 54
0 . Metodos basados en indicadores 5
2 Metodos basados en comparac. 4
g Conjunto de acciones que aseguran  |compromise de la gerencia 5
g DESARR. EVAL :' desarrollo de |a evaluacion del o icipacion de los trabajadores. - 5 %
esempefio. i
E DESEMP. & Medicidn real de los resultados 5
o Objetividad de los evaluadores 4
Conjunto de acciones tendientes @ |petroalimentacion de la evaluacion 3
ADOPCION [EREEEES Ias'accmnes e Plan de acciones a seguir 2
CORRECT partir del analisis de los resultados A . 4 5% 3 60
. o
de las evaluaciones de desempefio econocimientos otorgados
realizadas. Mejoramiento clima organizac 4
15% 250

Salud ocupacional.

Como dice Chiavenato los riesgos de salud como los fisicos y los bioldgicos,
toxicos y quimicos, asi como las condiciones estresantes en el trabajo pueden provocar
riesgos, la salud de una persona se puede ver afectada por males, accidentes o estrés
emocional, los administradores deben asumir la responsabilidad de cuidar el estado
general de salud de los colaboradores, incluso su bienestar psicol6gico. Con la
identificacion de las enfermedades laborales se crea la norma con el fin de lograr que
las organizaciones pudieran tener un efectivo control de los riesgos en materia de
seguridad ocupacional incluso se puede determinar que la no realizacién de programas
de salud aumentan el pago de indemnizaciones, el costo de los seguros, el ausentismo y
la rotacion de personal es asi como los programas inadecuados representan un costo
muy alto. Aunque la implementacion del sistema de seguridad en el trabajo es de
obligatorio cumplimiento y se puede evidenciar en los resultados de la encuesta: que
aunque para las Pymes en su falta de presupuesto no les permite cumplir a 100% con
los requisitos, en la mayoria de los casos incluso sus esfuerzos resultan mucho méas

significativos que de las grandes empresas por cuanto los requisitos son en materia



igual para todas las organizaciones del pais, Promotec sobresale por la importancia que
le dan a las actividades a desarrollar pues se evidencia que la variable de Salud
Ocupacional es el puntaje més alto dentro de la matriz inclusive se puede decir que la

importancia que se le da trasciende de la misma norma.

Tabla 7. Variable: Salud ocupacional

(Martinez, 2010)

TABULACION FACTORES ORGANIZACIONALES_ GESTION HUMANA
MATRIZ ORGANIZACIONAL PARA LA MEDICION DE LOS PROCESOS DE PERSONAL
N

112(3([4]5
Identificacion del cumplimiento de | Afiliacion a una ARP 5

CUMPLIM. las normas legales con la ARP. Cumplimiento de pagos y compr. 3% 5 60
LEGAL ARP Reporte oportuno de novedades ’ 5
Cumplimiento de normas legales 5
Conjunte de acciones encaminadas  |Existencia del panorama de riesg. 5

g PEI:(I)S(:E:ACL a identificar la existencia y uso de unleyistencia prog. Salud. Ocupac. a5 5 20
2 ' ) EREEE B2 =70 A = Existencia el Comité Paritario ’ 5

g2 OCUP. la empresa. N N

; Existencia presupuesto Sal. Ocup 5
g Identificacion de las acciones Existencia exam. Preocupac. 5

g ACCIONES DE preventivas que realiza la empresa  |pyistencia de acciones prevent. - 5 80
= PREVENC. Seguimiento salud trabajadores ’ 5
Simulacros y otras actividades 5
Identificacion de estadisticas e Estadisticas de ausentismo 5

MANEID ENEES T2 SEEE RN AT EEE 2 Estadisticas de accidentabilidad 5% 5 -
ESTADIST. (M= Estadisticas de incapacidades ’ 5
e Otras estadisticas de Sal. Ocup 5

15% 300

Compensaciones

La clave de mantener a los trabajadores motivados, contentos y obteniendo su
maximo rendimiento es encontrar la forma adecuada de compensar su trabajo, no
siempre se habla de forma monetaria, incluso en modo de reconocimiento, beneficios
sociales o en tiempo libre por su desempefio en la organizacion, bien lo dice Varela
para la mayoria de las personas, el pago tiene un efecto directo con el nivel de vida, en
el estatus dentro de su comunidad y por su puesto dentro de su grupo de trabajo.
Cualquier diferencia en el pago a un trabajador afecta psicologicamente las posiciones

de poder y autoridad en una empresa: los empleados son muy sensibles ante esto. Si en



la empresa hay un sistema claro para determinar el valor de un puesto y su rendimiento,
y cada persona sabe como se llega a esa determinacion, es menos probable que los
empleados se sientan victimas de una inequidad en el pago, aunque Promotec trabaja en
pro del trabajador es bien que la falta de presupuesto no le permite ejecutar los
proyectos y programas de incentivos que se plantean al inicio. Uno de los factores
determinantes en las problematicas del talento humano lo identificamos acé dado que
las empresas caen en el error de pensar que las personas trabajan solo por un sueldo sin
pensar que las personas son méas productivas cuando se sientes motivadas (y no
hablamos solo del factor econdmico), ademas el sistema de compensaciones produce un
gran ahorro dentro de la empresa, pues la no necesidad de nuevas contrataciones y
formaciones de nuevos empleados reduce los costos a diferencia que el talento
humanos valioso dentro de la empresa se vaya a otro trabajo donde se sienta mas
valorado, como lo dice Wayne R Mondy el proposito general de la remuneracion es

atraer, retener y motivar a los empleados.

Tabla 8. Variable: Compensaciones

(Martinez, 2010)



TABULACION FACTORES ORGANIZACIONALES GESTION HUMANA
MATRIZ ORGANIZACIONAL PARA LA MEDICION DE L OS PROCESOS DE PERSONAL
PESO %
PROMOTEC
112|3)4]5
Conju_nto ‘?E act_n._'ldades aue e Existencia de contratos de trabaj. 5
CUMPL. permiten identificar el cumplimiento i
NORMAS de las normas laborales con Pago oportuno de salarios 395 5 50
LEGALES referencia al pago de salariosy Liguidacion correcta salarios 5
[ESENRE= Pago oportunc de prestaciones 5
LR ¢ Sl s e s Existencia de manuales de func. 5
permiten identificar si la empresa i i
v POLIT. IMPOR. cuenta con una politica de salarios Existencia de una estruct. Salar. a5 4 0
E CARGOS basada en la importancia de los Existencia de politica de salarios 3
E HEE Salarios acordes al mercado 3
2 - —
g Conju_nto ‘?E act_n._'ldadx_zs que Existencia de incentivos 3
= permiten identificar si la empresa i i .
] POLIT. IMPORT. cuenta con una politica de salarios Existencia de reconocimientos a5 3 a8
PERSONAS basada en la importancia de las Waloracion de las capac. Indiv. 3
personas. Valoracion de las capac. Grupales 3
CEnIITED &R HEIE R EE S Existencia de reconoc. Extrasal. 3
permiten identificar si la empresa
COMPENS. cuenta con una politica de Existencia de portafolios individ. a5 2 35
FLEXIBLES salarios flexibles o portafolio de Existencia politicas Sal. Flexible 2
COMPENSAciones. Existencia otras politic compens. 2
15% 204
Bienestar

El bienestar es una herramienta estratégica para las empresas, para Corrinna Acosta
el bienestar no es solo lo que habitualmente se conoce en las organizaciones como
horarios flexibles, permisos de paternidad, incentivos de viajes en vacaciones entre
otras practicas; lo cierto es que el bienestar corporativo estd mas ligado a la forma en
que las compafiias eligen preocuparse por la salud y el bienestar de sus colaboradores,
ya que esto es lo ultimo en gue tiene una mayor influencia en su productividad. Las
jornadas recreativas, deportivas y culturales no generan mayor costo, pero si estimulan
en el empleado sentido de pertenencia y gusto por su tarea diaria, pero al igual que las
capacitaciones las empresas ven estas actividades como un gasto y no como una
inversion en la generacion de lealtad y compromiso de los empleados hacia la
organizacion, Promotec se enfocan en realizar dichas actividades de manera gratuita y
de integracion para sus empleados pero no se identifican los beneficios de realizarlas, ni
se establecen cronograma de actividades por lo que no logran divulgar a gran escala

por lo que hace ver por los colaboradores que no cuentan con el apoyo de la alta



gerencia, la no generacion de planes de bienestar que ayuden a mantener la energia en
los equipos de trabajo y la no involucracion de las familias de los colaboradores
disminuye la capacidad de impacto en su vida disminuyendo asi la posibilidad de

generacion de una ventaja competitiva para la organizacion.

Tabla 9. Variable: Bienestar

(Martinez, 2010)

TABULACION FACTORES ORGANIZACIONALES_ GESTION HUMANA

MATRIZ ORGANIZACIONAL PARA LA MEDICION DE LOS PROCESOS DE PERSONAL

1({2(3([4]5
Conjunto de actividades que Afiliacion a una caja de compens. 5
permiten identificar el cv 1to . i
CUMPLIM. de las normas laborales con Cumplimiento pagos y compromis. 3% 3 &0
NORM. LEGAL referencia a la afiliacion a una caja Reporte oportuno de novedades 5
R B Cumplimiento de normas legales 5
R SR EEIEEEER G Existencia actividades de receac. 5
permiten identificar la existencia . N
PLANES ESPEC. de planes complementarios de Celebracion cumpleafios otros a% 4 64
= bienestar. Fiesta anual con familias 2
=
= otras actividades de bienestar 5
4}
E - —
= Conju_nto '?E act_n_'ldades q_ue ) Existencia convenios recreac. Otros. 5
@ CONVENIOS permiten identificar la existencia i i ) ~
CON OTRAS de planes complementarios Existencia guarderias, salud hijos. a% 1 64
ENT. de bienestar con entidades Apoyo entid. externas (proveed.) 5
SRR Otros beneficios externos 5
Conjunto de actividades que Existencia modelos esp. bienest. 5
permiten identificar si la empresa i i
APLIC. MOD. hace uso de modelos especiales Existencia plan Emp. Fam. Resp. 4% 2 52
EHhEL como por ejemplo “empresas Existencia politicas esp. Bienest. 2
iEmllETiE el Otras activ. espec.de bienestar 4
15% 240

Retiro y/o vinculacién

El proceso de retiro debe ser fundamental en la busqueda de la mejora continua
para las organizaciones por cuanto su objetivo principal es conocer las razones por las
cuales un empleado ha renunciado a su trabajo. Aunque en el mercado las empresas
utilizan estos procesos como una oportunidad para mejorar procesos, fortalecer el area
de recursos humanos, clima laboral, y detectar falencias Promotec no enfatiza en este

proceso, no se crean politicas de retiro ni acompafiamiento inclusive no cuenta con



mecanismos de medicion que permitan lograr convertir la organizacion en un lugar
atractivo para trabajar ya que esta variable enriquece y favorece el ambiente laboral de

la organizacion.

Tabla 10. Variable: Retiro y/o Desvinculacion

(Martinez, 2010)

TABULACION FACTORES ORGANIZACIONALES  GESTION HUMANA
MATRIZ ORGANIZACIONAL PARA LA MEDICION DE LOS PROCESOS DE PERSONAL
PESO %
1({2(3([4]5
CD”j“_”tD ‘?E act_iu_'idadn_es U= Cumplimiento normas legales 5
CUMPL. NORM. T T & (2 S Pago de indemnizaciones 5
LEGAL cumple las normas legales al 3% 54
- momente de retirar a un trabajador  |EXIstencia de criterios de retiro 5
sin justa causa. Existencia de una politica de ret. 3
E Conjunto de actividades que Existencia de pagos adicionales 5
ermiten identificar si la empresa
g EXIST. PLANES 5 _ - Existencia de beneficios adicion. 3
S RETIRO cuenta con planes especiales de 3% 48
g retira. Existencia de cursos de capac. 5
E Otros apoyos al pers. Retirado 3
b - P
E Conjunto de actividades que Contacto Con otras empresas 5
ermiten identificar si la empresa .
- CONV. OTRAS = _ = Ubicacion en otras empresas 4
Q EMPRESAS Cuenta con convenios y apoyos de 2% 22
"‘—_‘ otras empresas para los Apoyos economicos adicionales 1
= trabajadores Otras actividades no incluidas 1
Conjunto de actividades que Existencia planes de retiro antic. 1
ermiten identificar si la empresa
OTRAS ALTERN. = = Existencia planes jubilac. Antic. 1
DE RETIRO cuenta con modelos o planes 2% ]
particulares de retiro. Existencia planes proveedores ext. 1
Existencia otros planes retiro 1
10% 132
RESUMEN GEMERAL 100% 1669
INDICE DE TABULACION I 4,2

Conclusiones

PROMOTEC S.A es una empresa que lleva mas de 30 afios en el mercado, no solo
hasta si no hace 6 afios fue constituida el area de Gestion de Talento humano lo que
represento que su atraso en cuanto a factores y limitantes fuera aun mayor, su rotacion
aumentando y con una visién de crecimiento fueron determinantes para decidir
organizar nuevamente su estructura organizacion y en darle la importancia necesaria
para cumplir con el objetivo que por el afio 2010 era imprescindible “ crecer”, han
lograron que en tan solo seis afios la empresa halla implementado todos los procesos

descritos dentro de la investigacion se ejecuten, de contar con el area de talento humano



COmMo un area estratégica y vital para el crecimiento de la organizacion, dentro de las
caracteristicas mas relevantes se puede determinar: que es una organizacién que
comienza hasta ahora en adoptar la vision del personal como parte fundamental en el
desarrollo y en la consecucion de los objetivos trazados por la empresa, es una empresa
que cumple con los lineamos y procesos tradicionales del talento humano tiene su
enfoque en lo operacional y lo burocrético, y consiste en un conjunto de rutinas y
procedimientos que se ejecutan en secuencia y de manera uniforme ya que cada puesto
disponible activa el proceso que esta totalmente orientado a su ejecucion, dejando de
lado la parte humana y necesidades de reconocimiento y realizacién de sus
colaboradores lo que puede generar desmotivacion y tal vez ser la razén de la alta

rotacion tema que seria objeto de otro contenido investigativo.

En Colombia generalmente se hace referencia a cinco (5) practicas de recursos
humanos: seleccion, formacidn o capacitacion, planes de carrera, evaluacién y
retribucion o compensacion, estas practicas son propias de la administracion de
personal. La gestion de algunas de estas practicas y su desarrollo podrian considerarse
mas importantes que otras, dado que han ido adquiriendo importancia para el desarrollo

de los negocios de futuro.

Figura 36. Medicion de los procesos de Promotec S.A.

(Fuente: Elaboracion Propia)
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En PROMOTEC S.A se evidencia que aungue su area de Gestién de Talento humano
es algo nueva (No més de 6 afios de consecucion) la coordinacién de Talento humano
se preocupa por su personal, se basa en la evaluacién de las capacidades del personal
conjuntamente con los jefes y subordinados pero sus limitantes y problemas principales
se evidencia que los programas de Bienestar son incluso mucho méas nuevos que la
creacion del area en la empresa y aun a este programa no estan vinculadas la familia de
los empleados ciertamente es que trabajan poco a poco en el desarrollo de nuevas
politicas que favorezcan al empleado y al empleador en cuanto a disminucion de
rotacion y mantenimiento del talento humano capacitado y desarrollado a través de los
afios. Se puede evidenciar que los factores que contrarrestaron a su desarrollo durante
los ultimos 10 afios fue la falta de politicas de recursos humanos que favorecieran al
empleado, su desarrollo y mantenimiento dentro de la organizacion y la falta de
motivacion que aun tras los afios representa un factor determinante para la

organizacion, también la falta de presupuesto para llevar al cabo planes de carrera,



compensacion e incentivos acordes a la responsabilidad y complejidad de los puestos
creados, pues esto no es medible ya que la evaluacion de desempefio realizada por la
organizacion tiende a ser subjetiva y no se realizan anélisis de los resultados, inclusive
no se retroalimenta al personal sobre su desempefio perdiendo el objetivo de que sepan
como ejercen su trabajo y la organizacion pueda hacer las correcciones

correspondientes.

Ya determinadas las limitaciones y problemas de la gestién humana en Promotec
corredores de Seguros S.A. los retos de mayor preocupacion son, en su orden: la
medicion de la efectividad del recurso humano junto con el desarrollo de las
competencias, la compensacion y la retencion del talento humano. Frente a estos retos
se pone en evidencia que la medicion de la efectividad del recurso humano es un tema
que trasciende a toda la organizacion frente al cambio que esta dando la percepcion del
papel de la gestion humana hoy en tema de vision estratégica, en cuanto a las
competencias podemos decir que es uno de los mas importantes lo cual implica una
formacion integral de alto nivel, donde el desarrollo profesional de sus colaboradores se
convierte en un proceso de educacion permanente, aprendizaje y mejoramiento
continuo para alcanzar no solo las exigencias del mundo actual si no la generacién de
ventajas competitivas que incrementaran el valor de la organizacion, en cuanto a la
compensacion va mas alla del pago de los salarios y prestaciones convirtiéndose en
practicas estratégicas en funcion de la productividad, de tal forma que aumenta la
motivacidn, genera compromiso y por consiguiente a la retencion del talento. Se
recomienda a la organizacion se realice con base en la evaluacién general de las
practicas en los procesos de gestion humana presentada aqui mejoras en los procesos de
Compensacion, Bienestar y Evaluacion de Desempefio que lleven a la implementacién

de una evaluacién de desempefio acorde al talento humano contratado, la



implementacién de un plan carrera y plan de incentivos que motiven a los empleados
basados en que si en la empresa hay un sistema de objetivo y claro para determinar el
valor de un puesto y su rendimiento, y cada persona sabe cdmo se llega a esa
determinacion, es menos probable que los empleados se sientan victimas de una
inequidad en el pago. (Varela, 2006), en cuanto a Bienestar se debe incentivar a la
comunidad a participar pero para ellos se debe evaluar las caracteristicas de la

poblacién objetiva.
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