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INTRODUCCION

n el campo profesional del Emprendimiento e Innovacién Social, la

Gerencia del Talento Humano juega un rol muy importante, ya que las
personas desempefian un papel central tanto en las empresas ya establecidas
como en las que estan por desarrollarse.. Es muy relevante sefialar que los
individuos ya no pueden ser considerados como un recurso mas de las
empresas y no brindarles un tratamiento adecuado. La Gerencia del Talento
Humano va mucho mas alla, involucra toda una serie de procesos que
permiten el desarrollo tanto personal como profesional, aportando asi a las
organizacionesy a la sociedad valor.

Esto genera una corriente consciente y beneficiosa que capacita al estudiante
y al futuro profesional para tomar elecciones y medidas apropiadas en
relacion con el Recurso Humano, abordando los desafios y situaciones que
las empresas enfrentan . Ademas, la Administracion del Recurso Humano
influye en la inculcacion de valores al definir sus posturas y conductas para
enfrentar de manera logica y cohesiva la realidad circundante.

La asignatura Gerencia del Talento Humano aportara conocimientos
que permita realizar un proceso de gestion adecuado. Por tal razdn, la
asignatura contempla los contenidos necesarios que permita potencializar
el conocimiento del estudiante con respecto a esta area, considerando el
analisis, sintesis, reflexidn, decisién y accidn.

Ademas, es importante que el estudiante del segundo ciclo de la carrera de
Emprendimiento e Innovacién Social ya adquiera y desarrolle conocimiento,
habilidades y destrezas referentes a Talento Humano para la continuidad del
estudio y posterior aplicacion en el campo profesional-laboral.
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Unidad 1

Naturaleza de la Gestion
del Talento Humano




1.1. El contexto de la organizacion en la Gestion del Talento
Humano

1.1.1. Contexto de la Gestion del Talento Humano

El escenario donde se desenvuelve la gestion del talento humano (GTH) se
caracteriza por una estrecha interrelaciéon y dependencia de largo plazo
entre individuos y organizaciones. Esta intrincada conexion es fundamental,
ya que las empresas encuentran en las personas la piedra angular para su
operatividad y logro de metas. Por un lado, el trabajo consume gran parte de
los esfuerzos y tiempo de vida de los individuos, siendo una fuente esencial
de subsistencia y éxito personal. La delimitacién entre la existencia de
las personas y su labor resulta sumamente compleja, si no practicamente
inviable, dada la trascendencia y el impacto inherentes a esta relacion. En
este sentido, el progreso individual y el logro de metas personales estan
inextricablemente vinculados a las organizaciones donde se desempefian.
La oportunidad de desarrollo y éxito en gran medida reposa en la capacidad
de crecimiento dentro de la estructura organizacional.



OBIJETIVOS DE LA OBIJETIVOS

ORGANIZACION INDIVIDUALES

Sostenibilidad

Crecimiento sostenido
Rentabilidad

Productividad

Calidad de los productos/servicios
Reduccién de costos

Mayor participacién de Mercado
Conquista de nuevos mercados
Conquista de nuevos clientes
Competitividad

Imagen y reputacién en el mercado

Mejores salarios y ganancias
Mejores prestaciones
Estabilidad de empleo
Seguridad en el trabajo
Calidad de vida en el trabajo
Satisfaccién en el trabajo
Consideracién y respeto
Oportunidad de crecimiento
Autonomia para trabajar
Liderazgo liberal

Orgullo por la organizacién
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Figura 1
Elaboracion: Los Autores

Ademas, resulta innegable que las organizaciones encuentran una conexion
inextricable con los individuos, una conexion vital y esencial que sostiene
su operatividad y les permite manufacturar productos, ofrecer servicios,
interactuar con su clientela, competir en los mercados y alcanzar los
horizontes globales y estratégicos que persiguen. Efectivamente, las
organizaciones estan intrinsecamente entrelazadas con las personas, en
una interdependencia ineludible y directa. De hecho, se puede afirmar
categdricamente que la existencia de las organizaciones encuentra su raiz
en las personas, quienes infunden vitalidad, dinamismo, energia, intelecto,
creatividad y discernimiento. Este es un vinculo que trasciende la mera
coexistencia y que se caracteriza por una simbiosis profunda y duradera
entre individuos y organizaciones, cada uno dotando al otro de ventajas
mutuas y compartiendo un compromiso duradero.

1.1.2. Concepto de la Gestion del Talento Humano

La Gestion del Talento Humano (GTH) emerge como un terreno de maxima
sensibilidad intrinsecamente vinculado con la esencia misma de cada
organizacion, definiendo su mision, vision de futuro, perspectivas mentales,
cultura corporativa y valores. Su tejido se moldea de manera sumamente
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influida por las contingencias y las circunstancias que convergen, en funcion
de una amplia gama de factores que incluyen la estructura organizativa,
la cultura que anima a la entidad, las particularidades del mercado y de la
actividad de la organizacion, el acervo tecnolégico empleado, los procesos
internos que rigen su dinamica, el estilo de administracion que prevalece, asi
como una plétora de otras variables. Con especial énfasis, su complejidad se
origina primordialmente de las caracteristicas intrinsecas de los individuos
que la conforman. Es esta amalgama multifacética la que confiere a cada
entidad su exclusividad inherente.

La GTH se erige sobre cimientos esenciales que abarcan diversos aspectos
sustanciales:

e Reconocer a las personas como seres humanos con sus identidades y
necesidades intrinsecas.

e Percibir a las personas como catalizadores fundamentales de los
recursos de la organizacion, potenciando su funcionamiento y
desarrollo.

‘ TALENTO HUMANO



e Visualizar alos individuos como colaboradores asociados intimamente
con la organizacion, con roles activos en su progreso y éxito.

e Concebiralaspersonascomofuentesproveedorasdetalento,inyectando
a la organizacion con sus habilidades y capacidades distintivas.

e Reconocer alos individuos como el capital humano que constituye una
riqueza invaluable para la organizacion, vital para su desempefio y
logros.

Esta trama de conceptos subyacentes refleja la naturaleza interdisciplinaria
y multidimensional de la GTH, donde convergen la psicologia, la sociologia,
la administracion, la economia y otras disciplinas, formando una amalgama
dinamica y unica en cada contexto organizativo.

;Qué son los stakeholders?

Accionistas,
propietarios,
inversionistas
(shareholders)

Sindicatos y
Administradores agencias

reguladoras

Clientes,

Proveedores E M pR ESA consumidores y

usuarios

Sociedad y
comunidad

Colaboradores

Figura 2
Elaboracion: Los Autores

1.1.3. Objetivos de la Gestion del Talento Humano

e Contribuir al logro exitoso de la mision y la consecucion de los objetivos
de la organizacion emerge como un proposito fundamental que se ubica
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en el nucleo de la funcion de Gestion del Talento Humano (GTH). Esta
disciplina, intrinsecamente conectada con la salud y prosperidad de la
entidad, desempefia una funcidn vital en la concrecion de su visién y
metas.

Un eje primordial de la GTH reside en la capacidad para conferir a
la organizaciéon una ventaja competitiva s6lida y una sostenibilidad
perdurable. A través de un enfoque estratégico y perspicaz, la GTH nutre a
la organizacion con la fuerza laboral adecuada, instilando una mentalidad
de excelencia y adaptabilidad que respalda su posiciéon en el mercado y su
viabilidad a largo plazo.

En esencia, la GTH emerge como el vehiculo para dotar a la organizacion
de individuos habilmente capacitados y motivados. Esta gestion eficiente
de los recursos humanos no solo impulsa la eficacia operativa, sino
que también engendra un entorno que fomenta la autorrealizacion y la
satisfaccion de los empleados en su labor diaria. La conciencia de que su
contribucion es esencial y valorada se traduce en una mayor dedicaciony
compromiso, reforzando asi el tejido organizativo.

La GTH trasciende las métricas tradicionales, al enfocarse en elevar la
calidad de vida en el entorno laboral. Al promover un ambiente de trabajo
saludable, en el cual se promueve el equilibrio entre vida profesional
y personal, la GTH aborda la realizacion integral de los individuos,
fomentando su bienestar fisico y emocional.

Ademas, esta disciplina no solo actia como administradora de la
gestion del cambio, sino que también opera como un impulsor activo
de las transformaciones necesarias para mantener la organizacion a
la vanguardia en un entorno empresarial dinamico. La GTH lidera el
camino en la implementacion exitosa de nuevos paradigmas y enfoques,
asegurando una adaptacion fluida y eficiente.

En consonancia con su papel de liderazgo en la organizacion, la GTH
se erige como un defensor de politicas éticas y conducta socialmente
responsable. Al cultivar un ambiente de integridad y respeto, se forja
un soOlido fundamento de confianza y compromiso entre todos los
stakeholders.

En ultima instancia, la GTH busca construir no solo una entidad exitosa,
sino la mejor empresa posible, respaldada por un equipo cohesionado y
empoderado. Su impacto se extiende mas alla de las métricas financieras,
encarnando un compromiso con la excelencia, la equidad y la mejora

TALENTO HUMANO



continua que moldea un ambiente donde tanto la organizacién como sus
miembros prosperan y florecen.

1.1.4. Procesos de la Gestion del Talento Humano

Estrategias parala Integracion de Habilidades y Capacidades Individuales.
Estrategias para Fomentar el Compromiso de los Individuos y los Equipos.
Estrategias para la Utilizacion Eficiente de Habilidades y Competencias.
Estrategias para Reconocer y Recompensar a Individuos y Equipos
Destacados.

Estrategias para el Desarrollo Integral de Individuos, Equipos y la
Organizacion.

Estrategias para la Supervision Continua de Individuos y Equipos de Alto
Rendimiento.

La administracién del talento humano se nutre de una serie de procesos
intrincadamente disefiados que enriqueceny fortalecen el tejido organizativo.

TALENTO HUMANO “
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Estos procesos, a menudo catalogados como estratégicos, son esenciales
para catalizar la maximizacién del potencial humano en las organizaciones
contemporaneas. Desde laintegracion efectiva de habilidades y competencias
individuales hasta la vigilancia continua de equipos de alto rendimiento,
estas etapas operativas engloban una miriada de enfoques cruciales.

La integracion coherente y fructifera de talentos y competencias figura
como el punto de partida fundamental en la gestion del talento humano.
Estos procesos de integracion se traducen en una sinergia fluida, donde
las habilidades individuales se alinean con los objetivos organizativos.
Establecer canales efectivos para que los individuos encajen en el entorno
laboral y se sientan parte integral del equipo, permite la optimizacion de sus
capacidades y fomenta su compromiso con los propositos de la organizacion.

En paralelo, el fomento del compromiso se erige como un factor crucial
para el funcionamiento fluido y el desempefio sostenible. Mediante la
implementacidn de estrategias que resaltan la importancia de cada individuo
y el valor de su contribucidn, las organizaciones pueden cultivar un ambiente
donde el compromiso y la pasién alimentan la cultura laboral. Equipos
cohesionados, motivados y comprometidos con los objetivos organizativos
son la clave para la innovacidn y la resiliencia.

Una vez que los talentos individuales estan en sintonia con la organizacion,
la eficacia en la utilizacion de estas habilidades se convierte en la préxima
etapa crucial. Los procesos de optimizacion de habilidades y competencias se
centran en aprovechar al maximo el potencial de cada individuo, asignando
responsabilidades y roles que se alineen con sus capacidades. Esto garantiza
un uso efectivo de los recursos humanos y fomenta un entorno donde cada
miembro se siente valorado y esencial para el logro de los objetivos colectivos.

El reconocimiento y la recompensa son elementos poderosos en la gestion
del talento humano. Los procesos de recompensa se encargan de valorar y
reconocer los logros individuales y de equipo, incentivando un ambiente
de competitividad constructiva y aprecio mutuo. Al celebrar los éxitos y el
esfuerzo, se fortalece la moral, se fomenta la retencion de talento y se impulsa
la dedicacion y la pasion hacia el trabajo.

‘ TALENTO HUMANO



El desarrollo continuo de habilidades y capacidades es un pilar crucial en la
administracion del talento humano. Los procesos de desarrollo se enfocan en
la capacitacion y el crecimiento individual y colectivo. Mediante la formacion
constante, la mejora de habilidades y la expansidon de conocimientos, las
organizaciones pueden empoderar a sus miembros para asumir desafios y
oportunidades con confianza y competencia.

En ultima instancia, la supervision y el seguimiento constante de individuos
y equipos de alto rendimiento sellan el ciclo de la gestion del talento humano.
Estos procesos de vigilancia garantizan que los objetivos siguen siendo
alcanzadosy que los recursos humanos estén en una trayectoria de desarrollo
continuo. La supervision proactiva permite ajustes y mejoras a medida que la
organizacion evoluciona y se adapta a las cambiantes dindmicas del entorno
empresarial.

1.1.5. Estructura del departamento de Gestion del Talento Humano

DEPARTAMENTO
DE RECURSOS
HUMANOS

Division de Division de Division de Division de Divisién de Division de
reclutamiento puestos y prestaciones capacitaciones higiene y personal
y selecciéon de salarios sociales seguridad

personal

« Psicélogos « Estadisticos + Asistentes « Especialistas en = Meédico + Auxiliares de
+ Socidlogos + Analistas de sociales capacitacion « Enfermeras personal
puestos y + Especialistas + Instructores » Ingenierosy « Analistas de
salarios en « Comunicadores técnicos en personal
prestaciones seguridad

» Especialistas
en calidad de
vida

» Megociadores
con sindicat

Figura 3
Elaboracion: Los Autores
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1.2. Planificacion de la Gestion del Talento Humano

1.2.1. Estrategia organizacional

La estrategia organizacional constituye el intrincado sistema por el cual
una entidad interactia con su entorno circundante con el objetivo de
llevar a cabo su mision y visién de futuro. A través de este proceso, busca
la materializacion de sus metas a largo plazo y asegura su posicion de
competitividad y sostenibilidad en el panorama empresarial. En esencia, la
estrategia organiza y dirige las operaciones de la organizacién, asegurando
la satisfaccion de las demandas de sus diversas partes interesadas, conocidas
como stakeholders. A medida que evoluciona, la estrategia se convierte en
el espejo que refleja el comportamiento de la organizacién y su compromiso
en un mundo caracterizado por su cambiante naturaleza, volatilidad,
dinamismo, complejidad y competencia incesante.

Siguiendo la perspectiva de Peter Drucker, una estrategia organizacional
efectivaseerigesobrelarespuestaacuatropreguntasprimordiales. En primer
lugar, aborda la esencia del negocio de la organizacién, delineando a qué
segmento del mercado se dirige y en qué medida satisface sus necesidades.
Al mismo tiempo, dilucida la verdadera naturaleza del producto o servicio
que la organizacion ofrece, esclareciendo el valor que aporta a sus clientes
y usuarios. En este proceso, también delimita su publico objetivo, en otras
palabras, define su punto de enfoque primordial. Finalmente, responde a la
crucial interrogante sobre su diferenciacion competitiva, identificando cual
es la ventaja distintiva que la distingue en el vasto y competitivo panorama
empresarial.

La estrategia organizacional encapsula una serie de aspectos esenciales
que le confieren su caracter vital y trascendental. En primer lugar, su
formulacién y disefio residen en el nivel institucional de la organizacion, lo
que implica que es una actividad fundamentalmente ejecutada por los altos
mandos directivos. Ademas, la estrategia se proyecta en el horizonte a largo
plazo, trascendiendo las limitaciones temporales inmediatas para abarcar
una vision extendida del futuro. De manera intrinseca, su alcance abarca la
totalidad de la empresa, involucrando todos los rincones y areas funcionales
en su implementacion. Asi, la estrategia no es una mera directriz, sino una
filosofia que permea todas las capas organizacionales.

‘ TALENTO HUMANO



El concepto de responsabilidad social interna, expuesto en la obra de Lépez
Posada (2019) “Responsabilidad social interna: una perspectiva del talento
humano”, subraya la interaccion entre la responsabilidad social empresarial
y el compromiso del talento humano. Desde esta perspectiva, el libro aclara
como las organizaciones pueden ejercer un impacto positivo en su entorno
interno mediante la promocién de practicas socialmente responsables que
fomenten la motivacidn, el compromiso y la retenciéon de los empleados.

Este proceso estratégico trasciende la mera planificacion y toma de
decisiones. Sirve como un mecanismo de aprendizaje y evolucion continuos
dentro de la organizacion. A medida que se ejecuta, la estrategia actiia como
un catalizador de la adaptacion y el aprendizaje organizacional. Permite a la
organizacion sintonizar con los cambios dinamicos del entorno y ajustar su
enfoque segun sea necesario para mantener su competitividad y relevancia.

1.2.2. Planeacion estratégica de la Gestion del Talento Humano
La estrategia del GTH, como componente fundamental en la gestién de una
organizacion, abarca varios aspectos cruciales para el logro del éxito. En

T
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primer lugar, involucra la definicidon tanto de la misiéon como de la visién
organizacional. Estos elementos proporcionan una direccién clara y un
propésito compartido, permitiendo que todas las actividades del GTH estén
alineadas con los objetivos generales de la empresa (Gonzalez & Olivares,
2015). Ademas, es esencial identificar los objetivos estratégicos que la
organizacion pretende alcanzar, ya que estos establecen los resultados clave
que guiaran las decisiones y acciones del GTH.

Un punto clave en la estrategia del GTH es el manejo de las competencias
disponibles y las futuras necesidades. La identificacién y desarrollo de las
habilidades y conocimientos necesarios para el éxito de la organizacion
son fundamentales. La estrategia del GTH debe considerar cémo adquirir,
desarrollar y retener estas competencias de manera efectiva, asegurando que
la organizacion cuente con la fuerza laboral calificada y capaz de enfrentar
los desafios presentes y futuros.

Esta estrategia no es independiente, sino que esta intrinsecamente ligada ala
estrategia general de la organizacidn. Para que la GTH contribuya de manera
efectiva al éxito empresarial, su plan estratégico debe estar en consonancia
con el plan global de la empresa. Esto implica que las decisiones y acciones
del GTH deben estar en armonia con los objetivos y direcciones trazados en
la estrategia general, asegurando que no haya desviaciones ni conflictos que
puedan obstaculizar los resultados.

Ademasdelaalineacion enniveles estratégicos, la estrategia del GTH también
debe ser versatil y abarcar diferentes niveles operativos. Esto implica que
debe estar disefiada para guiar tanto las decisiones a largo plazo como
las tacticas diarias. La estrategia del GTH debe ser flexible para adaptarse
a cambios en el entorno empresarial y ajustarse segiin sea necesario para
mantener la alineacidn con los objetivos generales de la organizacion.

La estrategia del GTH es una parte vital de la estrategia organizacional en
su conjunto. Al definir la misidn, vision y objetivos estratégicos, manejar
las competencias y alinearse con la estrategia global de la empresa, el GTH
asegura que su planificacion y acciones contribuyan directamente al éxito y
la prosperidad de la organizacion en su totalidad.

‘ TALENTO HUMANO
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1.2.3. Planeacion estratégica de la Gestion del Talento Humano
basado en competencias

La planificacion estratégica del GTH es un procedimiento que involucra
diversas decisiones convergentes concernientes alos talentosy competencias
requeridos para lograr los objetivos de la organizacion en un periodo
especifico.

El proceso de planificacion del GTH fundamentado en competencias debe
abordar las siguientes fases:

» Establecimiento de la visién a futuro y los propdsitos institucionales.

» Delimitacion de las competencias institucionales.

» Valoracion de las competencias.

» Calculo de la discrepancia entre las competencias necesarias y actuales.

» Iniciativas de formacién y enriquecimiento, fomento del aprendizaje
organizativo y orientacion.

» Iniciativas de incorporacion y eleccion.

» Evaluacion periodica de logros.

1.2.4. Mision

;Cual es nuestra identidad?, ;Cual es nuestra funcion principal?, ;Por qué
nos dedicamos a lo que hacemos?, ;Qué metas buscamos alcanzar?, ;Cual
es nuestro propdsito fundamental? y ;Cuales son nuestras aspiraciones
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primordiales?

La mision reflejala finalidad fundamental de la entidad y suele dirigirse hacia
el exterior, es decir, hacia la satisfaccion de las necesidades de la sociedad, el
mercado o los clientes/consumidores.

1.2.5. Vision

La vision representa la representacién que la entidad tiene de su propia
identidad y su porvenir. Constituye la capacidad de visualizarse a si misma
proyectada en el tiempo y el espacio. Es esencial que toda organizaciéon
posea una concepcion precisa de su esencia, de los recursos a su alcance,
de las conexiones que ambiciona establecer con sus partes interesadas y
mercados, de como materializar sus metas, de las oportunidades y retos que
debe abordar, de sus actores clave, de los impulsores que la guian y de las
circunstancias en las que opera. Por lo general, la vision se centra en lo que
se aspira a ser mas que en la realidad actual.

1.2.6. Objetivos organizacionales
Elpropésitoesunresultadoanhelado que sebuscalograrenunlapso definido.
Los propositos deben satisfacer seis criterios de manera simultanea:

» Concentrarse en el logro compartido.

» Mantener coherencia.

» Ser precisos en su enunciado.

» Ser cuantificables.

» Relacionarse con un periodo especifico.
» Ser factibles de ser alcanzados.

1.2.7. Modelo del plan

» Modelos de planeacion estratégica de la GTH.
» Modelos de planeacidn tactica de la GTH.

» Modelos de planeacion operacional de la GTH.

1.2.8. Niveles

» En el nivel institucional o estratégico.
» En el nivel tactico o intermedio.

» En el nivel operativo.

‘ TALENTO HUMANO
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2.1. Gestion por competencias laborales

2.1.1. Concepto de seleccion de talentos y competencias

El proceso de seleccion de talentos y competencias opera como un filtro
que permite la entrada solo a aquellos individuos que poseen las cualidades
deseadas. Un concepto tradicionalmente aceptado sostiene que la seleccion
implica la identificacion precisa de la persona adecuada para una posicion
especifica en el momento oportuno, y esta afirmacion es cierta. En un
sentido mas amplio, la seleccidn busca, entre diversos candidatos, a aquellos
que son mas apropiados para los roles existentes en la organizacién o para
las competencias necesarias en el ambito del negocio de la entidad. En
esencia, este proceso trata de preservar o mejorar el capital intelectual de la
organizacion.

Se consideran los atributos personales y las competencias en la practica.
2.1.2. Bases de la seleccion de talentos y competencias
El estandar o criterio de comparacion y seleccion debe derivarse de los datos

relacionados con el puesto que necesita ser ocupado o las competencias
requeridas (como variable independiente) y la informaciéon sobre los
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candidatos disponibles (como variable dependiente). Por esta razon, el inicio
del proceso de seleccién de personal implica adquirir informacién sustancial
sobre las competencias que se buscan.

Las fundamentos de referencia y comparacién para el proceso de seleccion
podrian ser:

» Descripcion y analisis del puesto.

» Competencias que requiere la empresa.
» Técnicas de los incidentes criticos.

» Solicitud de personal.

» Andlisis del puesto en el mercado.

» Hipdtesis de trabajo.

2.1.3. Proceso de seleccion de talentos y competencias

PROCESO DE SELECCION

RAZONES PARA EL RECHAZO

. Solicitud de empleo l 'ﬁztfﬁii?;::g: :

Entrevista inicial de | _ Habilidades o conocimientos
tamizacién | intelectuales

Pruebas y examenes de
y Malos resultados

seleccion
. Entrevistas | « Comportamiento o actitud
' poco aconsejables
I * Incapacidad fisica para

. Exdmen médico l el trabajo

Andlisis de decisién final Bajo potencial general

Figura 4
Elaboracion: Los Autores

2.1.4. Evaluacion de resultados del proceso de seleccion

Existen diversos métodos de selecciéon disponibles que pueden ser
combinados de diversas maneras. Cada organizacion debe determinar cuales
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son los procesos y métodos de seleccion mas adecuados que produzcan los
resultados mas satisfactorios. El proceso de seleccion debe ser tanto eficiente
como efectivo. La eficiencia se refiere a realizar las acciones de manera
adecuada, como llevar a cabo entrevistas de manera precisa, aplicar pruebas
de conocimiento confiables y exactas, agilizar el proceso de seleccidn,
minimizar los costos operativos y fomentar la participacion de los equipos
y gerentes en la eleccion de candidatos, entre otros aspectos. La eficacia se
refiere a lograr resultados y cumplir objetivos: atraer a los mejores talentos
a la organizacion y, lo mas importante, mejorar continuamente la empresa a
través de la incorporacién de nuevas competencias.

Formula utilizada:

CS=Numero de candidatos admitidos x 100 / Numero de candidatos
examinados

2.2. Métodos para el analisis y descripcion de puestos

-
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!
_F

—

7 | TALENTO HUMANO



El concepto de puesto surgié como resultado de la division del trabajo
promovida por el antiguo modelo burocratico tradicional. Para las
organizaciones, el puesto representaba la base para asignar tareas
especificas a los individuos. Para los empleados, el puesto constituia una
fuente importante de expectativas y motivacion dentro de la organizacion.

No obstante, debido a su naturaleza burocratica y rigida (inflexible,
formalizada, cerrada y limitada), el concepto de puesto ha sido reemplazado
por el concepto de equipo. A pesar de ello, en muchas organizaciones todavia
se mantiene el enfoque enlos puestos,aunque muchas de ellas buscan ampliar
su comprension de estanocion. Es evidente que el trabajo ha evolucionado de
ser individual a ser colaborativo, con el propdsito de fomentar la cooperacion
y la sinergia entre los esfuerzos de los distintos talentos.

2.2.2. Diseno de puestos

e Elproceso de configuracion del puesto implica la organizacion del trabajo
conbaseenlasfuncionesrequeridas parallevaracabounalaborespecifica.

e El disefio del puesto engloba el contenido laboral, los requisitos de
habilidades del empleado y las retribuciones asociadas a cada posicion,
con el fin de abordar tanto las necesidades de los trabajadores como las
de la organizaciodn.

e El disefio del puesto se relaciona con la informacién utilizada para
estructurar y ajustar los componentes, las responsabilidades y las tareas
de trabajos particulares.

e El disefio del puesto se centra en la estructuracién de las tareas y
actividades repetitivas de una labor, asi como en las competencias que
el empleado debe poseer y su ubicacién en la organizacion laboral en su
conjunto.

2.2.3. Modelos para disefar puestos

e Enelparadigma clasico tradicional: Se establece la configuracion de los
puestos a partir de la subdivision de las labores y la fragmentacion de las
tareas. Esta estructura implic6 una marcada division entre las funciones
de la direccion (gerencia) y la ejecucidon (trabajadores), con roles bien
delimitados: los directivos ordenan, mientras los trabajadores obedecen
y llevan a cabo las actividades rutinarias y sencillas. La optimizacion de la
eficiencia fue su prioridad principal.
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En el enfoque humanista: Se origin6 como una respuesta contrapuesta
al mecanicismo caracteristico de la administracion convencional de ese
periodo. Buscé reemplazar el enfoque de la ingenieria industrial con
conceptos provenientes de las ciencias sociales, transformando al jefe en
un lider, la estructura organizativa formal en una estructura informal, los
incentivos salariales en recompensas simbolicas y sociales, y el analisis
del comportamiento individual en analisis del comportamiento grupal.
Ademas, cuestiond la jerarquia tradicional al favorecer un enfoque en las
relaciones sociales y experimentd con conceptos como el sociograma a
través del experimento de Hawthorne.

En el enfoque contingente: El modelo de contingencias representa
un enfoque mas amplio y complejo, ya que toma en cuenta tres
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variables simultaneamente: las personas, las tareas y la estructura de
la organizacion. Segun este modelo, el disefio del puesto se caracteriza
por su naturaleza dinamica y esta basado en la continua adaptacion y
revision de las circunstancias por parte de los gerentes. Por lo tanto, el
enfoque contingente se adapta y evoluciona, influido tanto por el progreso
individual de los ocupantes como por el avance tecnolégico de las tareas.

2.2.4. Descripcion y analisis de puestos

La tarea de describir un puesto implica establecer una conexién entre las
actividades que realiza su ocupante, la manera en que las lleva a cabo, las
circunstancias en las que se desenvuelve y los motivos que subyacen en su
ejecucion. La descripcién de un puesto se asemeja a una representacion
simplificada de su contenido y las principales obligaciones asociadas a él, ya
que clarifica las funciones desempefiadas por quien lo ocupa, el enfoque con
el que se llevan a cabo y las razones que fundamentan dichas acciones.

Tareas y actividades que se
Lo que se hace ) desempenaran
- rPeriocidad-. diaria
: semanal
Cuando se hace }—— i
esporadica
~ Por medio de: personas
) maguinas y equipo
Coémo se hace N materiales
; datos e informacion
Dénde se hace >— [Lugar y ambiente de trabajo J
Por qué se hace )—

Metas y resultados que se deben
alcanzar

Objetivos del puesto }

Figura 5
Elaboracion: Los Autores
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2.2.5. Métodos para reunir datos sobre los puestos
e Método de entrevista.

e Método del cuestionario.

e Método de observacion.
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3.1. Reclutami e €

3.1.1. Concepto de reclutamiento = =

El proceso de reclutamiento representa el mecanismo empleado por una
organizacion para atraer a potenciales candidatos presentes en el mercado
laboral, con el propésito de nutrir su proceso de seleccion y adquirir las
competencias necesarias. En realidad, el reclutamiento opera como un
sistema de comunicacidn: la organizacion difunde y presenta oportunidades
de empleo en el mercado de talentos. Similar al proceso de comunicacion,
el reclutamiento se desarrolla en ambas direcciones: por un lado, divulga
y transmite posiciones laborales, mientras que, en simultaneo, atrae a
candidatos hacia el proceso de seleccion. Este proceso opera como un ciclo
de estimulo y respuesta. Si el reclutamiento se limitara a la comunicacion
y difusidn, no alcanzaria sus objetivos fundamentales. Lo esencial es que
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logre captar candidatos para que puedan ser considerados en el proceso de
seleccion.

3.1.2. Enfoque

Reclutamiento desde fuentes internas y externas

En funcién de su enfoque, el proceso de reclutamiento se categoriza en
dos formas: interna y externa. El reclutamiento interno se dirige hacia los
individuos que yaforman partedelaorganizacion (empleados),conel objetivo
de considerarlos para promociones o traslados a roles mas desafiantes o
motivadores. En contraste, el reclutamiento externo se centra en individuos
que se encuentran fuera de la organizacién, en el mercado de talentos, y que
son sometidos al proceso de seleccidon de personal de la entidad.

3.1.3. Técnicas de reclutamiento externo

» Publicidad en periddicos y publicaciones especializadas.

» Utilizacion de agencias especializadas en el reclutamiento.

» Vinculos con instituciones educativas y organizaciones profesionales.
» Exhibicién de anuncios en lugares de visibilidad publica.

» Recomendaciones de candidatos por parte de empleados actuales.

» Exploracion de registros de candidatos previos.

» Reclutamiento a través de plataformas virtuales en linea.

3.1.4. Evaluacion de los resultados del reclutamiento

El principal desafio del proceso de reclutamiento reside en generar valor
tanto para la organizacién como para los individuos involucrados. Al igual
que cualquier actividad de importancia, el reclutamiento debe generar
resultados beneficiosos para ambas partes. Evaluar estos resultados es
crucial para determinar si el proceso de reclutamiento estd cumpliendo
eficazmente su propdsito y a qué costo. Bajo el enfoque cuantitativo, se
busca influir en un mayor numero de candidatos, lo que incrementa la
amplitud del reclutamiento. Sin embargo, el enfoque cualitativo se centra en
atraer candidatos que hayan sido filtrados, entrevistados y dirigidos hacia el
proceso de seleccion.
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MEDIDAS DE CRITERIO GLOBAL

@ NUMERO O PORCENTAJE DE

* Puestos ocupados

Puestos ocupados dentro del tiempo normal

Puestos ocupados a bajo costp (costo por admision)

Puestos ocupados por personas que permanecen mas de un ano en la empresa
Puestos ocupados por personas que estan satisfechas con sus nuevas posiciones

LI T T ]

o MEDIDAS DE CRITERIO ORIENTAS AL RECLUTADOR

» Nimero de entrevistas realizadas

* (Calidad de los entrevistados evaluada por los entrevistadores

* Porcentaje de los candidatos recomendados que son admitidos

* Porcentaje de los candidatos recomendados que son admitidos y que tienen
buen desempefio

+ Costo por entrevista

e MEDIDAS DE CRITERIO ORIENTADAS AL METODO DE RECLUTAMIENTO

Numero de candidatos que se presentan

Numero de candidatos calificados que se presentan

Costo por candidato

Tiempo que se requiere para generar candidatos

Costos por admision

Calidad de los candidatos admitidos (desempeno, rotacion, etc.)

LI O R ]

Figura 6
Elaboracion: Los Autores

3.2. Fuentes y politicas de reclutamiento

3.2.1. La dinamica del mercado laboral

El concepto de mercado implica el entorno donde ocurren intercambios,
transacciones y relaciones comerciales. Se refiere al espacio donde se llevan a
cabo los intercambios de productos y servicios entre aquellos que los ofrecen
y los que los necesitan. El principio fundamental de la oferta y la demanda es
una caracteristica esencial en cualquier mercado. En particular, el mercado
laboral es una composicidon de las oportunidades laborales ofrecidas por
diversas organizaciones. Cada organizacion que brinda puestos de trabajo
contribuye a la configuracion de este mercado.

El mercado laboral es un entorno dinamico que experimenta cambios de

manera continua. Tanto sus caracteristicas estructurales como coyunturales
influencian las practicas de Gestion del Talento Humano en las empresas.
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Durante periodos de oferta en el mercado laboral, donde las oportunidades
laborales superan la demanda, las organizaciones se enfrentan a un desafio:
la escasez de recursos, ya que existe una insuficiencia de personas para cubrir
los puestos vacantes. En situaciones de demanda, cuando las oportunidades
laborales son menos que la oferta, las organizaciones tienen acceso a un
recurso abundante y relativamente accesible: muchas personas compiten
por los empleos disponibles en el mercado.

3.2.2. Mercado de talentos

Sinos referimos al mercado laboral como el espacio en el que se presentan las
oportunidades de empleo y las vacantes dentro de las empresas, el mercado
de talentos representa el otro lado de la moneda. Se focaliza en la agrupacion
de aspirantes que estan en busqueda de empleo. El mercado de talentos se

compone del conjunto de individuos que estan dispuestos a laborar o que
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ya estdn empleados pero buscan nuevas oportunidades. Incluye a aquellas
personas que ofrecen competencias, conocimientos y aptitudes. No obstante,
el mercado de talentos y el mercado laboral no siempre avanzan en sincronia.
Es frecuente que haya una discrepancia entre ambos. Los candidatos que
buscan trabajo y las organizaciones que buscan candidatos no siempre
logran conciliarse.

3.2.3. ;Para quién debe trabajar la Gestion del Talento Humano?
Hoy, el propédsito de la GTH es sumamente amplio, complejo, dindmico y
permeable. La gestion debe estar directamente relacionada con la actividad
de la organizacion y, por tanto, debe servir para ofrecer resultados a todos los
grupos de interés (stakeholders) directa o indirectamente relacionados con
lasactividades que desarrolla de acuerdo con sus inversiones, contribuciones
y expectativas de rendimientos. No se trata solo de ofrecer rendimientos
satisfactorios a los ejecutivos, los lideres y los empleados que operan
internamente el negocio. Ellos solo son parte de los grupos de interés internos
directamente relacionados con el negocio de la organizacion. Y tampoco
exclusivamente a los accionistas (shareholders), como los propietarios, los
accionistas o los inversionistas, que proporcionan el capital de riesgo para
el negocio. La GTH también debe mirar mas alla de sus limites y atender a
los demas grupos de interés externos o, por lo menos, impulsar y ayudar a la
organizacion a atenderlos tan bien como sea posible.

3.2.4. Objeto de la Gestion del Talento Humano

Basicamente, el objeto de la GTH es manejar el capital humano de la
organizacion (su riqueza mas importante) y crear y agregar valor y, con
eso, enriquecer el capital intelectual aplicable al negocio. Eso significa
que la GTH debe cuidar holisticamente de la comunidad colaborativa de
talentos (para Chiavenato, el nuevo concepto de la antigua fuerza de trabajo
de la organizacion) a efecto de agregar, comprometer, aplicar, desarrollar,
recompensar y vigilar a los talentos para, por medio de ellos, abastecerse
de las competencias esenciales capaces de producir ventajas competitivas
durables para la actividad de la organizacion.

3.2.6. Propuesta de valor de la Gestion del Talento Humano

Toda organizacion existe para satisfacer una necesidad real o potencial del
mercado y, por tanto, para ofrecer valor a alguien. Pero, ;donde deberia
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invertir mas cuantiosamente una organizacion para crear y agregar valor?
El despacho estadounidense de consultores McKinsey considera que la
inversion en activos intangibles representa la nueva fuente de ventaja
competitiva de una empresa.

En su opinion, los activos intangibles que merecen mayor inversion son:
» Marca y reputacion.

» Tecnologia, Tl y habilidades digitales.
» Personas y talentos.

3.3. La entrevista en la seleccion

3.3.1. Técnicas de seleccion




Después de haber recopilado la informacién esencial acerca del puesto

vacante o las competencias requeridas, el otro aspecto crucial es obtener
detalles sobre los aspirantes que se presentan. En consecuencia, el siguiente
paso implica seleccionar las metodologias de evaluacion para comprender,

contrastar y decidir sobre los candidatos idoneos. Las técnicas de seleccion
se dividen en cinco categorias distintas:

»

»

»

»

»

Procesos de entrevista de seleccion.
Evaluaciones de habilidades o aptitudes.
Examenes psicométricos.

Andlisis de caracteristicas de personalidad.
Métodos de simulacion.

3.4. Marco normativo para la incorporacion del personal

3.4.1. Los cambios y las transformaciones en el escenario mundial

€ W
S ada




Elconocimientohaevolucionadoparaconvertirseenelelementofundamental,
y el desafio primordial radica en fomentar la productividad del conocimiento
para engendrar competencias. La tarea de los gerentes se ha transformado
en garantizar que el conocimiento sea efectivo y beneficioso, pasando a
ser su mayor responsabilidad. La labor manual ha sido reemplazada por
el trabajo intelectual y el uso de maquinas inteligentes. El conocimiento ha
adquirido una naturaleza compleja y virtual, y en la actualidad, se considera
la moneda de mayor valor en el mundo. Puede residir en documentos,
registros, patentes y bases de datos, pero primero debe existir en la mente de
las personas en forma de habilidades, actitudes y competencias, para luego
aplicarse. Estamos tratando el tema del talento humano.

3.4.2. Los desafios contemporaneos en constante evolucion de la
actualidad.

El horizonte futuro se dirige hacia transformaciones mas rapidas y profundas
enelentorno externo,lasestructurasorganizativasyelindividuo. Observamos
que el contexto contemporaneo se distingue por tendencias que abarcan la
globalizacidn, la tecnologia, la informacion, el conocimiento, los servicios, la
orientacion al cliente, la excelencia, la eficiencia y la competitividad. Todas
estas tendencias tienen impacto y seguiran teniendo impacto en la gestion
del talento humano dentro de las empresas. Un conjunto amplio de nuevas
tecnologias se ha entrelazado y convergido para dar origen a fendémenos
como la inteligencia artificial, la automatizacién, el aprendizaje automatico,
la impresion en 3D, los algoritmos y los analisis predictivos.

Estas tendencias ejercen una influencia significativa en las organizaciones
y en la forma en que gestionan sus recursos humanos. El panorama
empresarial actual es distinto, exigente, dinamico, competitivo, en constante
cambio e incierto. Los profesionales con talento sienten los efectos de estas
influencias y necesitan que sus lideres y ejecutivos les brinden respaldo y
orientacion. A su vez, esos lideres y ejecutivos también requieren el respaldo
y la orientacion proporcionados por la Gestion del Talento Humano.

3.4.3. Los nuevos papeles de la Gestion del Talento Humano

Los roles que los profesionales de la Gestion del Talento Humano (GTH)
asumen en la actualidad son diversos y abarcan tanto aspectos operativos
como estratégicos. En otras palabras, para que el departamento de GTH
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pueda generar valor para la organizacidn, cumplir con sus metas y generar
ventajas competitivas, debe llevar a cabo tareas cada vez mas versatiles y
complejas.

Se pueden identificar cuatro funciones principales dentro de la Gestién del
Talento Humano:

v

Administracion de estrategias para la gestion de recursos humanos.
Administracion de la infraestructura organizativa.

Administracién de la contribuciéon de los empleados.

» Administracion del cambio y la transformacion.

¥

M

3.4.4. Administracion del Talento Humano y capital intelectual
Enla contemporaneidad, en la cual estamos progresivamente adaptandonos,
las transformaciones que suceden en las empresas trascienden las meras
modificaciones estructurales. Primordialmente, se manifiestan como
cambios de naturaleza cultural y comportamental, alterando el rol de los
individuos que forman parte de ellas. Estas evoluciones no pueden ser
pasadas por alto por la Gestiéon del Talento Humano (GTH), ya que también
se manifiestan en este ambito, generando una significativa metamorfosis en
sus caracteristicas.
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4.1. Subsistemas de desarrollo y monitoreo

4.1.1. Concepto de capacitacion

AN, STATIETIES

En el contexto actual, la formaciéon y el desarrollo se han erigido como
medios para potenciar las competencias individuales, posibilitando una
mayor productividad, creatividad e innovacién. Este enfoque tiene como
finalidad optimizar la contribucién de los individuos hacia los objetivos
organizacionales, incrementando asi su valor. En esta perspectiva, la
capacitacion emerge como una fuente de utilidad al facultar a las personas
para que colaboren de manera efectiva en la obtencion de resultados
superiores para la empresa. Bajo esta premisa, la capacitacion se convierte
en una herramienta eficaz para enriquecer tanto a los colaboradores como
a la organizacion y sus clientes, contribuyendo al crecimiento del capital
intelectual y humano de la entidad.

4.1.2. Proceso de capacitacion
La formacién constituye un proceso constante y ciclico que se desenvuelve a
través de cuatro fases sucesivas:

e Diagnostico

e Diseno del programa
e Ejecucion

e Evaluacion
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4.1.3. Diagndstico

Implica llevar a cabo un analisis detallado de las demandas o insuficiencias
de formacién que deben ser abordadas o suplidas. Estas necesidades pueden
referirse a situaciones pasadas, actuales o proyectadas en el futuro.

4.1.4. Diseiio del programa
Implica elaborar el plan o conjunto de actividades de capacitacién con el fin

de abordar las necesidades identificadas en el diagndstico.

4.1.5. Ejecucion

Se refiere a llevar a cabo y supervisar la implementacion del programa de

capacitacion.

4.1.6. Evaluacion

Se trata de evaluar los efectos y logros producidos por la capacitacion.

DIAGNOSTICO DE
LA SITUACION

« Objetivos de la
organizacion

« Competencias
necesarias

« Problemas de
produccion

« Problemas de
personal

« Resultados de
la evaluacion
de desempeiio

DESICION EN
CUANTO A LA
ESTRATEGIA

Programacion de la
capacitacion:

L]

A quién
capacitar

Como capacitar
En queé
capacitar
Donde
capacitar
Cuando
capacitar

IMPLANTACION O
ACCION

« Conduccion y
aplicacion de
capacitacion por
medio de:

1.Gerente de linea

2.Asesoria de
GTH

3.Por ambos

4,.Por terceros

EVALUACION Y
CONTROL

Vigilancia del
proceso
Evaluacion y
medicion de
resultados
Comparacion de
la situacion
actual con la
anterior
Analisis de
costos
/beneficios

Figura 7

Elaboracion: Los Autores
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4.1.7. Tendencias

La Asociacion Society for Training and Development (ASTD) resalta que las
tendencias mas destacadas en el ambito de Capacitacion y Desarrollo (CyD)
son las siguientes:

» El aprendizaje como estrategia empresarial.

» El e-learning.

» La capacitacion como consultoria del emprendimiento.

» Los lideres conceden gran valor al estilo coaching.

» El papel del especialista en capacitacion y desarrollo esta en proceso de
cambio.

4.2. Evaluacion de desempeiio

4.2.1. Gestion del desempeiio organizacional

Es el punto donde los lideres deciden y actiian para que las cosas ocurran a
través de los colaboradores, de acuerdo con lo que fue planeado y organizado.
De esta forma, la planeacion, la organizacion y la ejecucion del trabajo son las
etapas que permiten que la organizacion sea productiva y que pueda generar
riqueza, agregar y entregar valor, y compartir rendimientos con todos los
grupos de interés involucrados.

4.2.2. Concepto de desempeiio

Eldesempeio (performance)eselconjuntodecaracteristicasodecapacidades
del comportamiento o el rendimiento de una persona, equipo u organizacion
de acuerdo con los objetivos estratégicos que la entidad ha determinado.
Asimismo, es el comportamiento de seresvivos, maquinas, equipos, productos
o sistemas, cuando se comparan con objetivos, indicadores, estandares o
expectativas previamente definidos. Es el acto de ejecutar, ejercitar, cumplir
una actividad determinada, con objetivos negociados y establecidos. Es la
manera en la cual las personas, los equipos o las organizaciones ejecutan sus
tareas y actividades y, de tal modo, alcanzan los objetivos organizacionales y
entregan resultados excelentes”. La palabra desempefio significa realizacion,
puesta en marcha, o sea, hacer real lo que antes era idealizado, planeado o
deseado.
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4.2.3. Concepto de gestion del desempeiio humano

Laadministracion del rendimiento humano constituye el niicleo fundamental
de las interacciones entre la empresa y sus empleados. En ultima instancia,
los colaboradores estan presentes para llevar a cabo tareas laborales, y todo
trabajo implica un nivel de desempeno. La administracién del rendimiento
implica un proceso que impacta significativamente en el logro de los objetivos
organizacionales, ya que reune a los lideres gerenciales y a los empleados
para colaborar en la satisfaccion de expectativas y en larevision de resultados
tangibles. Este proceso esta intrinsecamente vinculado con la actividad diaria
de los colaboradores en la empresa. Captura la esencia de su labor y de todas
sus contribuciones en la organizacion. En esencia, la gestion del rendimiento
humano ocupa un lugar central en la moderna gestion de talento humano, ya
queabordalosaspectos masfundamentalesdelarelacion entrelosempleados
y la organizacion, y juega un papel crucial en el éxito individual al perseguir
metas establecidas y obtener el reconocimiento adecuado por sus logros.
Segun Bouzas Ortiz y Reyes Gaytan (2019), en un entorno empresarial
caracterizado por una competencia cada vez mayor y una dinamica
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incesante de cambio, se enfatiza la premisa de que el éxito sostenible de
las empresas esta intimamente ligado a la administracion eficiente de su
capital humano. Con meticuloso rigor, profundizando en los fundamentos de
la planificacién, adquisicion, desarrollo y retencidn del talento, destacando
su papel fundamental en la optimizacion del desempefio organizacional y el
cumplimiento de los objetivos estratégicos.

4.2.4. Concepto de evaluacion de desempeiio

La evaluacion del rendimiento conlleva una evaluaciéon metddica del
desempeno individual de cada persona, considerando sus tareas ejecutadas,
las metas y logros establecidos, sus habilidades y competencias ofrecidas, asi
como su potencial de crecimiento. Este proceso tiene como objetivo juzgar
o valorar el valor, la excelencia y las aptitudes de un individuo, destacando
especialmente su contribucion al éxito empresarial de la organizacion. Este
procedimiento puede recibir diversas denominaciones, como evaluacion de
meéritos, evaluacidon personal, informes de progreso, analisis de eficiencia
individual o grupal, entre otros, y varia considerablemente de una

organizacion a otra en términos de enfoque y practicas especificas.
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4.2.5. ;Quién realiza la evaluacion?

El principal involucrado en el proceso de evaluacidon del rendimiento es el
propio talento, si bien también incluye a la organizacién y a sus publicos
estratégicos. En el pasado, las organizaciones solian establecer sistemas de
evaluacion centralizados bajo la responsabilidad exclusiva del departamento
de Recursos Humanos. No obstante, esta dinamica ha experimentado un
cambio. La aspiracién actual es contar con un sistema de evaluacion sencillo,
en el cual el propio trabajo o entorno brinde un retorno directo sobre el
desempernio del individuo, prescindiendo de intermediarios o la intervencion
de terceros.

M

M

v

M

Autoevaluacion del desemperiio.
El gerente o lider.

Evaluacion interactiva.
Evaluacion de 360°.

4.3. Métodos modernos de desempeiio

4.3.1. Métodos tradicionales de evaluacion

»

»

»

»

»

Escalas graficas.

Eleccién forzada.

Investigacién de campo.

Método de los incidentes criticos.
Listas de verificacion.

4.3.2. Métodos modernos de evaluacion

»

»

»

»

»

»

»

»

Los indicadores deben tener una naturaleza sistémica.

La seleccion de los indicadores debe ser un proceso colaborativo.

La evaluacion del rendimiento debe estar respaldada por indices de
referencia imparciales.

La evaluacion del desempeno debe considerar el contexto global.

La evaluacidn del rendimiento que incorpora las practicas de la GTH.

La evaluacién del rendimiento se apoya en enfoques no rigidos.

La evaluacion del rendimiento como una via de retroalimentacion para
los individuos.

La evaluaciéon del rendimiento otorga una creciente importancia a los
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logros.
» En la actualidad, la evaluacion del rendimiento estd enlazada con el
concepto de anticipacion.

4.3.3. Aplicaciones de la gestion del desempeiio humano
La administracion del rendimiento abarca multiples aplicaciones y objetivos:

» Procedimientos para incorporar a los individuos.

» Procedimientos para retener a los individuos.

» Procedimientos para situar a los individuos.

» Procedimientos para reconocer a los individuos.

» Procedimientos para fomentar el desarrollo de los individuos.
» Procedimientos para velar por el bienestar de los individuos.

4.4. Programas de motivacion

4.4.1. Recompensas

Las gratificaciones proporcionadas por la organizacidn tienen un impacto
en el nivel de satisfaccion de sus stakeholders. Cada uno de ellos esta
dispuesto a invertir sus recursos cuando experimenta retornos y logros
en sus inversiones. Basandose en su naturaleza sistémica, la organizacion
logra consolidar todos los recursos ofrecidos por los diferentes stakeholders
y amplificar sus resultados mediante el efecto sinérgico. A través de estos
resultados, es posible generar un rendimiento superior a las contribuciones
realizadas y asegurar la continuidad operativa. En esencia, todas las partes
involucradas se benefician gracias a las multiples contribuciones efectuadas.

4.4.2. Concepto de remuneracion

Cada lider y empleado, como dos grupos significativos dentro de la
organizacion, estan motivados a invertir su trabajo, esfuerzo y compromiso
personal, junto con sus competencias y conocimientos, siempre y cuando
tengan la certeza de obtener una compensacion que esté en linea con sus
metas. En paralelo, las organizaciones también tienen interés en invertir en
retribuciones para sus stakeholders internos, siempre y cuando contribuyan
al logro de sus objetivos. Los conceptos de resultados y recompensas estan
estrechamente vinculados, ya que proporcionan valor a ambas partes. A
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partir de esto surge el concepto de remuneracion total, que es una de las
modalidades para recompensar a los lideres y empleados.

-

b

4.4.3. Diseiio del sistema

La remuneraciéon es un tema complejo que esta condicionado por una
multitud de factores. Existe una amplia gama de politicas y procedimientos
relacionados con la retribucion. La elaboracion de un plan de remuneracién
requiere una atencién exhaustiva, dado que sus repercusiones tienen un
impacto significativo tanto en los individuos como en el rendimiento global
de la organizacion. El disefio de un sistema de compensacion enfrenta dos
desafios principales: en primer lugar, debe contribuir al logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion; en segundo lugar, debe adaptarse y ajustarse
a las caracteristicas distintivas de la organizacion y su entorno.

Algunos aspectos a considerar incluyen:

» Equilibrio interno versus equilibrio externo en la compensacion.
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» Eleccion entre remuneracion fija y remuneracion variable.

» Valorar el desemperio frente a la antigiiedad en la empresa.

» Optar entre remuneracion basada en el puesto o en las competencias.

» Explorar igualitarismo frente a elitismo en la compensacidn.

» Decidir si la remuneracion sera inferior o superior al promedio del
mercado.

» Considerar premios monetarios o incentivos no monetarios.

» Evaluar si la remuneraciéon sera de conocimiento publico o confidencial.

» Decidir sobre la centralizacion o descentralizaciéon en las decisiones
salariales.

4.4.4. Remuneracion en base a competencias y complejidad

La remuneracion basada en competencias es conocida por diferentes
nombres, como remuneracion por habilidades o por calificaciones
profesionales. Se trata de un método de compensacion que guarda relaciéon
con el nivel de informacién, formacion y competencias individuales de cada
empleado. Este sistema recompensa habilidades especificas, tanto técnicas
como conductuales, que ofrecen ventajas competitivas a la organizacidn. El
enfoque predominante se centra en la personay sus habilidades individuales,
desplazando la atencidn del trabajo en si. En consecuencia, la remuneracion
no esta vinculada a las demandas laborales, sino a las competencias del
individuo que desempefia las tareas. Los empleados versatiles son los mas
beneficiados. En este contexto, las empresas comprenden la competencia
como un conjunto de atributos que incluyen aptitudes técnicas, personalidad,
creatividad y conocimiento, todos esenciales para su éxito y competitividad.
En el marco de la remuneracién basada en competencias, los empleados que
ocupan una misma posicion podrian recibir salarios diferentes en funcion
de sus competencias y potencial. El propdsito es recompensar de manera
individualizada y personalizada a cada colaborador, de acuerdo con sus
competencias particulares.

4.4.5. Recompensas y sanciones

Para operar dentro de determinados pardmetros, las organizaciones
implementan sistemas de recompensas (incentivos y estimulos disefiados
para fomentar comportamientos deseables) y sistemas de sanciones
(penalizaciones y medidas disciplinarias, reales o potenciales, para disuadir
comportamientos indeseables) con el propdsito de reforzar las conductas
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de sus miembros. El sistema de recompensas engloba el conjunto completo
de beneficios que la organizacion ofrece a sus empleados, asi como los
métodos y procedimientos que emplea para distribuirlos. Esto abarca no
solo salarios, tiempo de vacaciones, bonificaciones y promociones a roles
con salarios mas altos y mas ventajas, sino también recompensas mas sutiles
como seguridad laboral, asignaciones laterales hacia roles mas desafiantes
o de crecimiento, asi como diversas formas de reconocimiento por un
rendimiento sobresaliente.

Por otro lado, el sistema de sanciones involucra una serie de medidas
disciplinarias destinadas a guiar el comportamiento de los individuos,
prevenir desviaciones de las normas establecidas y evitar recurrencias
a través de advertencias verbales o por escrito. En situaciones extremas,
puede incluir medidas como la suspensién laboral o incluso el despido
en caso de reincidencia en infracciones. Estos sistemas de recompensas y
sanciones constituyen el factor que motiva a las personas a contribuir al éxito
de la organizaciéon. Representan un equilibrio de incentivos y restricciones
destinados a garantizar el comportamiento deseado.
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4.4.6. Nuevas estrategias de compensacion
Compensacién constante.

Compensacion variable.

Programa de incentivos anuales.

Asignacion de acciones entre los empleados.
Participacién en los logros obtenidos.
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