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Resumen

El presente trabajo documental como tema general recursos humanos y como subtema
especifico los modelos de gestion del talento humano. El objetivo de esta investigacion
es analizar los modelos de gestion del talento humano como métodos que orientan los
procesos segun los criterios de diferentes autores para la aplicacién practica de sistemas
de gestion de los recursos humanos.

La gestion humana ha evolucionado a lo largo de la historia de la humanidad, el
cual muestra a principios de la primera etapa de la evolucion se consideraba el trabajo
como valor; hoy en dia la gestién humana se esta edificando sobre la relacion lealtad vs
potencializacion de la persona. Es el enfoque estratégico para atraer motivar, fidelizar y
desarrollar a los profesionales mas competentes, mas capaces, mas comprometidos y
sobre todo dar su capacidad para convertir el talento humano.

Los procesos de gestion del talento humano comienzas desde el reclutamiento y
seleccion del talento humano, donde internamente se investigan las necesidades de la
empresa, luego proceder hacer diferentes técnicas como pruebas psicologicas o
examenes, luego de los resultados evaluaran si es el candidato ideal para la
organizacion.

Los modelos de gestion de talento humano son la técnica en que las personas
encargadas del talento humano se dirigen y se relacionan con el personal organizativo,
estos modelos facilitan a las organizacion a estructuras e innovar nuevas formar de
trabajar con sus trabajadores  La historia de la gestion del talento humano ha sido
marcada por autores tales como Werther y Davis, Harper, Zayas, Idalberto, etc, que han
mostrado al mundo modelos que proporcionan técnicas relevantes para la gestion
humana en la empresa.

La presente investigacion es documental en la cual la metodologia utilizada para

la recoleccion de datos fue la documentacion bibliogréafica.



Introduccioén

En el presente trabajo de investigacion documental se aborda como tema principal los
recursos humanos y como subtema modelos de gestion del talento humano.

La investigacion tiene como finalidad analizar los principales modelos de gestién de
talento humano como métodos que orientan los procesos segun los criterios de
diferentes autores para la aplicacion practica de sistemas de gestion de los recursos
humanos.

Esta investigacion esta estructurada por tres capitulos tales como:

Capitulo uno: Generalidades de la gestion de talento humano, teniendo como temas
principales; evolucion de gestion del talento humano, definicion de talento humano,
contexto actual de la gestion de talento humano, importancia del talento humano en las
empresas, objetivos de la gestion de talento humano y los beneficios de la gestion de
talento humano.

Capitulo dos: Procesos de la gestion del talento humano, teniendo como puntos
clave el subsistema de provision de recursos humanos o procesos de integracion,
subsistema de organizacion de recursos humanos o procesos de organizacion,
subsistema de mantenimiento de recursos humanos o proceso de retencion, subsistema
de desarrollo de los recursos humanos y el subsistema de auditoria de recursos humanos
0 proceso de auditoria.

Capitulo tres: Modelos de gestidén de talento humano, teniendo como contenido la
definicion modelo de gestién de talento humano y los modelos de gestion de talento
humano, tales como, modelo de Werther y Davis, modelo de Harper y Lynch, modelo de
Zayas, modelo de ldalberto y Chiavenato, modelo de Beer y colaboradores, modelo de
gestiéon de talento humano de diagndstico, proyeccion y control, modelo de gestion en
linea de staff, modelo de gestiébn basado en talento, modelo integrado de innovaciéon y
gestion de talento humano, modelo de gestion por competencia, modelo de gestion del
conocimiento, modelo de gestion por objetivos y el modelo del desarrollo de recursos

humanos como ventaja competitiva.



Justificacion

Esta investigacion aportara un acervo de informacion tedrica cientifica acerca de la
gestion de talento humano, enfatizando en los diversos modelos de gestion que han
venido aportando especialistas en la materia, que pueden ser tomados en cuenta para
una mejor administracién del recurso mas importante y a la vez complejo en las
organizaciones, se trata de una manera en que la unidad administrativa encargada del
personal interactla con sus partes interesadas, es decir, es un conjunto integrado de
procesos de la organizacion disefiado para atraer, gestionar, desarrollar y retener a sus
colaboradores.

En un aspecto practico esta investigacion brindard aportes importantes en el
ambito laboral y profesional a quienes se desempefian como administradores del talento
humano que buscan un modelo a seguir para una efectiva gestion, y aportar al desarrollo
de las organizaciones. Cada modelo de gestion del talento humano guia en la
administracion de la fuerza laboral de las empresas, ademas aportara valor al desarrollo
de las actividades de un negocio, asi como establecer las etapas, responsabilidades y
recursos necesarios para su implementacion y lograr mantener una adecuada relacion
entre el talento humano y la organizacion.

Dentro del aspecto metodologico esta investigacion tendra como objetivo recopilar
la informacion precisa de cada uno de los modelos donde nosotros como investigadores
retroalimentaremos nuestros conocimientos, al igual que se podra facilitar recursos a
otros profesionales donde puedan conocer la importancia de este tema para las

organizaciones.



Objetivos

Objetivo general

Analizar los principales modelos de gestion de talento humano como métodos que
orientan los procesos segun los criterios de diferentes autores para la aplicacién practica

de sistemas de gestion de los recursos humanos.

Objetivos especificos

1. Investigar los aspectos generales de la gestion del talento humano, mediante la
evolucion que ha adquirido hasta la actualidad, y asi beneficiar el proceso de
desarrollo en las organizaciones.

2. ldentificar los procesos de gestidn de talento humano, tomando en cuenta los
diferentes tipos de subsistemas que conforman la administracion del personal
buscando la eficacia organizacional.

3. Describir los diferentes modelos de gestion del talento humano, en base a los
aportes brindados por sus autores para una adecuada administracion de los

Mismo en una organizacion.



Capitulo uno: Generalidades de la gestion de talento humano

Las personas, sus conocimientos y habilidades mentales se convierten en la base
principal de la nueva organizacion. La administracion de recursos humanos cede su lugar
a un nuevo enfoque: la gestion del talento humano. Las personas dejan de ser simples
recursos (humanos) organizacionales y son consideradas como seres dotados de
inteligencia, conocimientos, habilidades, personalidad, aspiraciones, percepciones, etc.
La cultura organizacional recibié un fuerte impacto del mundo exterior, con el que
empez6 a privilegiar el cambio y la innovacién enfocados hacia el futuro y el destino de

la organizacion. (Chiavenato, 2007, pag. 9).

1.1. Definicién de talento humano

La gestion de talento humano es el conjunto de politicas y practicas necesarias para
dirigir los aspectos de los cargos relacionados con la conduccion de personas incluido
los procesos de admision, aplicacion, compensacién, desarrollo, mantenimiento y
monitoreo del personal’ (Freire, 2018, pag. 23).

La gestion de talento humano consiste en asumir un enfoque estratégico de
direccidén, cuyo objetivo es obtener la maxima creacion de valor para la organizacion, a
través de un conjunto de acciones dirigidas a disponer en todo momento del nivel de
conocimiento, capacidades y habilidades en la obtencion de los resultados necesario
para ser competitivo en el entorno actual y futuro. (Antonio Jara; Nicanor Asmat ; Nancy
Alberca Y Jessica Medina., 2018) parrafo 19.

La persona es vital para la operacion eficaz de una institucion, es su activo mas
importante, a pesar de que no aparecen reflejados en los balances generales como una
categoria en si misma a pesar de la gran cantidad de dinero que se invierte en ellos.
Ademaés, trata de la organizacion como tal y colabora para el desarrollo segun las

necesidades técnicas y sociales de cada empresa.



Dicho de otra manera, la funcién de la gestion de talento humano tiene la misién
de asignar e integrar el capital humano en los esquemas culturales de la division
organizada de la empresa.

Esta funcién integradora corresponde a la politica cultural dentro de los sistemas
integrados de gestion de talento humano, que tiene como obijetivos:

1. Proporcionar a la empresa, personal con la competencia y el compromiso
necesario segun el puesto y sector organizativo

2. Mantener la estructura cognoscitiva de la organizacion para que pueda
proporcionar la satisfaccion individual y los beneficios colectivos esperados.

(Freire, 2018, pag. 14).

La gestion de talento humano se define como el enlace de las metas con los
objetivos estratégicos, para mejorar el desempefio de los negocios y desarrollar culturas
organizacionales que acepten la innovacion y la flexibilidad. Asi mismo McMaham se
expresa que. “Es el modelo del despliegue planeado del talento humano y de las
actividades que buscan permitir que una organizacion alcance sus metas” (Freire, 2018,

pag. 25).

1.2. Evolucioén de gestion del talento humano

La historia acerca de la gestién de los recursos humano resulta ser importante para
comprender su cambio y desarrollo alo largo de la historia de la humanidad. Para abordar

dicha historia se dividira en 5 etapas:
1.1.1. Primera etapa 1870-1900
El trabajo era considerado el verdadero generador de valor, por cuanto el valor de la

mercancia lo determinaba el costo de produccién que, a su vez, dependia de la cantidad

de trabajo que hubiera requerido para su fabricacion.



Se consideraba trabajo productivo basicamente el trabajo industrial. De esta
manera, la ganancia capitalista se asociaba con trabajo no pagado, lo cual generaba un
dilema moral: ¢ como justificar la riqueza obtenida por el trabajo de otros? Debido a las
presiones y demandas de los trabajadores surge un movimiento denominado de
mejoramiento industrial.

En su esencia era decididamente una nocién protestante del deber, como los
industriales habian logrado su riqueza y posicién mediante el trabajo de otros, estaban
moralmente obligados a asumir sus responsabilidades, no sélo frente a la economia, sino
frente al bienestar individual y colectivo de sus empleados. (Calderén, Alvarez, &
Naranjo, 2006, pag. 232).

1.1.2. Segunda etapa 1901-1930

La segunda etapa se caracteriza por el acentuado conflicto obrero-patronal, el impacto
de la revolucion bolchevique, las condiciones generadas por la primera guerra mundial y
la crisis de 1929, que desemboco en el derrumbe de la economia mundial, asociado todo
ello con el nuevo modelo de acumulacién de capital que se fortalece en este periodo.

En esta etapa se separa el trabajo del trabajador, y de esta manera se hace una
diferenciacion entre el que disefia (piensa) y el que hace (ejecuta) y entre el que hace y
el que supervisa (relacion de mando y control). En la nueva organizacion del trabajo se
trata de no dejar nada a la iniciativa, creatividad y autonomia del trabajador. Se cambia
el eje de la preocupacion de las condiciones del trabajador a la preocupacién por las
condiciones del trabajo.

De esta manera se sientan los fundamentos para la seleccion, el entrenamiento,
la remuneracion y la supervision del trabajador, los cuales son reforzados con los
trabajos de la psicologia aplicada sobre los factores fisioldgicos y psicolégicos vinculados
con la fatiga y la monotonia y los aportes relacionados con las cualidades mentales de
la persona.

Se crean formalmente los departamentos de personal, cuyo problema central sera
colaborar para alcanzar la eficiencia en el taller y sus funciones son las reconocidas como

administracion de personal. (Calderon, et. al, 2006, pag. 233)



1.1.3. Tercera etapa 1931-1960

Si bien no cambia la concepcion de trabajo como mercancia, ya no serd una mercancia
que siga las reglas del mercado libre, sino que tendra regulaciones establecidas por el
estado, lo que da paso a las relaciones industriales con instituciones reguladoras y la
participacion tripartita: trabajadores (sindicato), empresarios y gobierno.

Se reconoce al ser humano como hombre social con necesidades de indole
superior, mas alla de las necesidades primarias que serian suplidas mediante un buen
sistema de remuneracion; un ser emocional que busca reconocimiento, aprobacion social
y participacion. Esta situacion llevd, a su vez, a replantear las causales del rendimiento
en la fabrica.

A partir de este momento se reconocera el caracter estratégico del contexto
especifico del trabajo, que debera contar con un codigo social informal coherente con las
finalidades de la empresa como medio para transformar las actitudes de los trabajadores
y facilitar con ello una mayor cooperacion. Sélo asi seria posible, afirmaban, alcanzar
mayores niveles de productividad y, a la vez, encauzar el descontento obrero.

Desde el punto de vista de la gestion humana, se traslada la preocupacion por el
taller hacia las condiciones que afectan la capacidad humana en el trabajo, es decir, debe
orientarse a alcanzar lealtades, motivaciones y satisfacciones de parte del trabajador,
gue conlleven a la productividad.

De esta manera el esfuerzo de la gestidn de las personas se centra, por una parte,
en el manejo de las negociaciones colectivas y, por la otra, en lograr la participacion del
trabajador, mejorar el trabajo en equipo y enriquecer la tarea (Calderon, et. al, 2006,
pags. 234 - 235).



1.1.4. Cuarta etapa 1961-1990

El impacto en el capital humano se da en aspectos practicos como el desarrollo de un
nuevo modelo de organizacién del trabajo, conocido como toyotismo, que aun mantiene
la division del trabajo del fordismo, pero asume la producciéon flexible apoyada en
procesos de automatizaciéon de los procesos productivos, lo cual demanda nuevas
capacidades y habilidades de los operarios (Calderon, et. al, 2006, pag. 235).

Otro efecto fueron los modelos de participacién como los denominados circulos
de calidad, orientados a mejorar la participacion y compromiso de los trabajadores con
su labor y con su equipo de trabajo.

Pero el cambio mas exigente se presenta para las areas responsables del capital
humano, que deben trascender su activismo en practicas aisladas o procesos
funcionales para reorientar su accién hacia el apoyo del logro de los objetivos del negocio
y hacia la gestion cultural de la organizacion, para lo cual debe buscar el desarrollo de
los recursos y capacidades que hacen competitiva a la empresa. (Calderon, et. al, 2006,
pag. 235).

1.1.5. Quinta etapa 1991- actualidad

En esta etapa surge una de las grandes tareas para las areas de la gestion humana:
construir las bases de un nuevo contrato psicoldgico, que al parecer se esta edificando
sobre la relaciéon lealtad vs. potenciacion de la persona; es decir, que, si ho se puede
garantizar estabilidad, la empresa debe ofrecerle a la persona la posibilidad de
desarrollar sus capacidades que le garanticen empleabilidad.

Puesto que la carrera profesional que antes se fundamentaba en la posibilidad de
crecimiento en el interior de la empresa, ahora la hace el individuo en el mercado laboral.

Esto ha dado pie a la denominada caza y mantenimiento de talentos.



En consecuencia, la accidon central de gestion humana se orienta a responder a
los problemas criticos de la empresa, como retencion de clientes, aumento de la
productividad, mejoramiento de la calidad o reduccion del ciclo productivo, para lo cual
sus actividades deben concentrarse en apoyar el desarrollo de capacidades

organizacional. (Calderon, et. al, 2006, pag. 236).

1.3. Contexto actual de la gestiéon de talento humano

Actualmente se identifica al conocimiento como talento o capital humano de tal manera
gue algunas organizaciones a nivel mundial estan incluyendo dentro de sus estados
financieros a “su capital intelectual’. A pesar de que el factor monetario es vital y
pareciera el mas importante, no es sino a través de la gente que se toman las decisiones
sobre los recursos financieros y materiales de una organizacion. Es el capital humano
guien puede multiplicar el recurso financiero a través de sus decisiones.

Para competir dentro de un entorno globalizado, altamente competitivo, de
transformaciones profundas, aceleradas y dinamicas se exige un cambio radical en las
creencias, costumbres y valores de la empresa, donde las personas deben asumir roles
diferentes y adoptar una vision de mayor apertura y flexibilidad ante el cambio.

Para lograr esto se debe luchar por obtener el compromiso del talento humano el
cual solo se alcanzara si existe equilibrio y justicia empresarial. El verdadero tesoro que
puede generar sostenibilidad y ventaja competitiva a la organizacién es precisamente el
talento.

Frente a esto, Lourdes Maritza Pérez comenta que, para las organizaciones del
nuevo siglo, el capital ha dejado de ser el principal recurso, el principio activo de las
organizaciones de hoy es el talento humano, también llamado “capital intelectual”; para
lo que Tom Peter manifiesta que el talento se ha convertido en la base de la productividad
de las organizaciones. Pilar Jericd por su parte expresa que se debe tomar en cuenta
gue el talento, es un medio que esta escaso y ademas que, aunque todos saben que el
talento es el bien mas preciado y a la vez escaso en las organizaciones, no se sabe

gestionarlo de forma efectiva.
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Es preciso revisar brevemente lo que se esta haciendo en algunas organizaciones
en la actualidad: “administrar el recurso humano”. Cuando se utiliza el término “recurso
humano”, se esta catalogando a la persona como un instrumento, sin tomar en
consideracion que éste es el capital principal de las organizaciones, el cual posee
competencias y otras caracteristicas que le dan vida, movimiento y accién a las mismas.
El primer paso en este cambio de paradigma es sustituir el término “Administracién de
Recurso Humano” por “Gestién del Talento Humano”.

La Gestion del Talento Humano es un enfoque estratégico de direccion cuyo
objetivo es obtener la maxima creacién de valor para el accionista, el cliente, el
profesional y la sociedad. Se lleva a cabo a través de un conjunto de acciones dirigidas
a disponer en todo momento del nivel de capacidades, compromisos y actuacion en la
obtencidn de los resultados necesarios para ser competitivo en el entorno actual y futuro.
Como se evidencia, esto va mucho mas alla de la contratacion o formacion de un talento
individual. (Freire, 2018, pags. 27-29).

De esta forma aparece la siguiente interrogante: ¢Qué es gestion del talento
humano? es, entonces, la capacidad de las organizaciones para atraer, motivar, fidelizar
y desarrollar a los profesionales mas competentes, mas capaces, mas comprometidos y,
sobre todo, dar su capacidad para convertir el talento individual, a través de un proyecto
ilusionante y desafiante, en talento organizativo.

Segun la organizacion o la época han existido diferentes tipos de talentos. Por
ejemplo, existe el talento comercial, el talento directivo, el talento de lider, el talento
técnico, el talento administrativo; dependiendo asi de sus funciones, objetivos y aporte
de valor a la organizacion. Jericé destaca al mismo tiempo, un tipo diferente de talento:
el innovador y emprendedor. Se trata de una clasificacién transversal, “ya que cualquier
profesional desde su rol puede innovar”. Este tipo de profesionales son los que mas valor
afnadido aportan en las organizaciones.

Las causas de lo expuesto conciernen al sector empresarial, ya que existe una
ausencia de conocimientos al alcance, manejo adecuado del talento de las personas en

miras de potencializar habilidades y creatividad que favorezcan a todos.
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Se aplica un escaso nivel de atencidén en proporcionar los medios adecuados para
gue el talento pueda manifestarse. Adicionalmente, existe una ausencia de
reconocimiento, poca participacién en la toma de decisiones, poca o casi nula integraciéon
de incentivos motivacionales, poca cohesion de equipos de trabajo, remuneraciones
bajas, carencia de liderazgo proactivo y participativo, comunicacion inadecuada, entre
otros aspectos.

El talento humano se entiende como la capacidad de la persona que comprende
de manera inteligente la forma de resolver problemas en determinada ocupacion,
asumiendo sus conocimientos, habilidades, destrezas, experiencias y aptitudes propias.
Sin embargo, no se entendera solo el esfuerzo o la actividad humana, sino también otros
factores o elementos que movilizan al ser humano, tales como: competencias,
experiencias, motivacion, intereses, vocacién, aptitudes, potencialidades, salud, entre
otros (Freire, 2018, pags. 29-30).

1.4. Importancia del talento humano en las empresas

La relacion entre personas y organizaciones se consideraba antagénica y conflictiva, ya
gue se creia que los objetivos de las organizaciones eran incompatibles y no relacionales
con los objetivos de las personas.

Se comprobs que, si la organizacion quiere alcanzar sus objetivos de la mejor
manera posible, debe saber canalizar los esfuerzos de las personas para que éstas
también alcancen sus objetivos individuales y, de ese modo, se beneficien las dos partes.
(Chiavenato, 2002, pag. 5).

Actualmente la gestion del talento humano es un area sensible al pensamiento y
objeto que predomina en las organizaciones. Es situacional, dado que depende de varios
aspectos como lo son la cultura de cada organizacioén, la estructura organizacional, las
caracteristicas del contexto ambiental, el negocio de la organizacion, la tecnologia, los
procesos internos y entre otras (Quiroga, 2016, pag. 7).

Existen trabajadores que estan insatisfechos con el empleo actual o el clima
organizacional, convirtiéndose en una preocupacion para los gerentes; estos problemas,

si no se resuelven al momento, se convertiran en urgencias por resolverse.
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En las empresas, existe un sinnimero de problemas y conflictos que +deben ser
resueltos por las personas que trabajan en la organizacion; para ello es necesario contar
con trabajadores calificados, con capacidad de respuesta inmediata y resolucion de
conflictos.

Aun cuando los activos financieros y el equipamiento de planta son recursos
necesarios para la organizacion, los empleados tienen su importancia considerable, el
talento humano proporciona la chispa creativa en cualquier organizacién; la gente se
encarga de disefiar y producir los bienes y servicios, de controlar la calidad, de distribuir
los productos, de asignar los recursos financieros, de establecer los objetivos y
estrategias para la organizacion. Sin gente eficiente, es imposible que una organizacion
logre sus objetivos. El trabajo del director de talento humano es influir en la relacion

organizacion-empleados (Chavez, 2015, pag. 21).

1.5. Objetivos de la gestion de talento humano.

Los objetivos de la administracion de recursos humanos se desprenden de los objetivos
de la organizacion entera.

Toda organizacion tiene como uno de sus principales objetivos la creaciéon y
distribucion de algun producto (como algun bien de produccion o de consumo), o de
algun servicio (como alguna actividad especializada). Asi, junto con los objetivos
organizacionales, la administracién de recursos humanos debe considerar también los
objetivos personales de sus socios.

Los objetivos principales de la administracion de recursos humanos son:

1. Crear, mantener y desarrollar un contingente de personas con habilidades,
motivacion y satisfaccion por alcanzar los objetivos de la organizacion.

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales para el empleo,
desarrollo y satisfaccion plena de las personas, y para el logro de los objetivos
individuales.

3. Lograr eficiencia y eficacia por medio de las personas. (Chiavenato, 2007, pag.
122).
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Segun. (Chavez, 2015). El objetivo de la administracion del talento humano debe

contribuir a la eficacia de la organizacion; estos son:

1.

Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y realizar su mision. Se refiere
al cumplimiento de los mismos.

Proporcionar competitividad a la organizacién. Es decir, saber crear, desarrollar y
aplicar habilidades y competencias del personal; ser productivos.

Proporcionar a la organizacion personas idéneas y motivadas. Recluta y
selecciona al personal mas idéneo para retenerlo y mantenerlo motivado.
Incrementar la satisfaccion en el trabajo. Las personas satisfechas son mas
productivas, pero las personas insatisfechas se desvinculan de la empresa, se
ausentan con frecuencia, lo que provoca un indice de infelicidad. En cambio, los
trabajadores internos felices constituyen el éxito de la empresa.

Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo. Para desarrollar y
mantener la calidad de vida en el trabajo son importantes los siguientes aspectos:
el estilo de administracion, la libertad, la autonomia para tomar decisiones, el
ambiente de trabajo agradable, la familiaridad, la seguridad en el empleo, las
horas adecuadas de trabajo y las tareas significativas agradables. Es convertir a
la organizacion en un lugar deseable y atractivo para retener a los talentos.
Administrar y generar cambios. Es adaptarse a los cambios sociales, tecnoldgicos,
econdmicos, culturales y politicos. Los cambios traen nuevos enfoques que son
flexibles y agiles, mismos que proponen nuevas estrategias, filosofias, programas,
procedimientos y soluciones a los problemas actuales y tendencias del mercado.
Mantener politicas éticas y de transparencia. Rendicion de cuentas que muestre
la transparencia, que sea justa, confiable y ética.

Sinergia. Es trabajar todos para un mismo fin, un mismo objetivo, sean estos de
la organizacion o personales. Es decir, buscamos relaciones ganar-ganar; a esto
se conoce como cultura corporativa o estilo de administracion.

Disefiar el trabajo individual y en equipo. El disefio de trabajo individual y grupal
debe ser significativo, agradable y motivador, ofreciendo excelentes condiciones
de trabajo, mejorando las condiciones de vida dentro de la organizacion.
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10.Recompensar a los talentos. Es importante recompensar el cumplimento de los
objetivos de los trabajadores y recompensar, estimular su actuacion dentro de la
empresa.

11.Evaluar su desempefio. La evaluacién permite mejorar continuamente aspectos
del capital humano y capital intelectual de las personas en la organizacién (p.19-
21).

1.6. Beneficios de la gestion de talento humano

La gestibn de talento humano trae consigo multiples beneficios no solo para el

colaborador en si, sino, también para la empresa.

1.6.1. Beneficios para la empresa

1. Contribuye al cumplimiento de las actividades de la empresay el cumplimiento de
los objetivos, lo cual mejora la productividad y posiciona en un buen lujar a la
empresa ante la competencia.

2. El aumento de la productividad y el trabajo en equipo de los empleados aumenta
las ganancias, haciendo que la empresa sobresalga y efectle sus actividades d
manera eficiente y eficaz.

3. Ayuda a mantener el talento humano, esta gestion permite a la empresa reconocer
el talento que cada empleado posee y lo valioso que puede ser su aporte para el
desarrollo de la empresa, lo cual le provee ventaja sobre sus competidores y asi
mismo disminuye los gastos.

Debemos recordar que el reclutar y entrenar nuevo personal implica inversién de
dinero y tiempo el cual podria ser invertido con el personal que ya conoce a la
perfeccion las actividades a realizar.
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1.6.2. Beneficios para los colaboradores

1. Laborar con un bajo nivel de estrés: En la gestién de talento humano también se
enfoca en la distribucion de trabajo, al darse una buena divisién de trabajo los
empleados realizan sus tareas de manera tranquila ya que se sienten apoyas
entre ellos lo cual disminuye el nivel de estrés que pueden presentar.

2. Fortalece la comunicacion y el trabajo en equipo dentro de la empresa, lo cual
ameniza el ambiente laboral. Es importante resaltar que un empleado tiene un
mejor desempefio cuando se siente comodo en su zona de trabajo, sin embargo,
un ambiente laboral pesado o poco Optimo puede estropear o bloquear las

actividades a realizar por cada empleado. (Solmicro, 2017).
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Capitulo dos: Procesos de la gestion del talento humano

Actualmente es muy competitivo e incierto el entorno empresarial, junto con las
exigencias de la sociedad del conocimiento, el desarrollo de nuevas tecnologias de la
informacion y cambios en la estructura de la fuerza de trabajo, son determinantes de una
realidad que plantea nuevos retos para las organizaciones. Es evidente que la calidad
del capital humano y la aplicacion practica de desarrollo de las fuentes son los factores
clave de las organizaciones de éxito y de la competitividad.

Las organizaciones dificilmente pueden competir sin colaboradores altamente
calificados y sin la inversion continua en el capital humano. Por otra parte, el progreso
de cualquier organizacion depende, en gran medida, de tener personas con talento. Por
lo tanto, la capacidad para tratar con el talento y la gestidn del talento efectivamente han
sido y seran los mayores desafios. Un estudio recientemente llevado a cabo, encontré
gue la gestion del talento humano se esta convirtiendo en una de las principales

herramientas de competitividad empresarial. (Freire, 2018, pag. 58).

2.1. Subsistema de provision de recursos humanos o proceso de integracion

Las personas Yy las organizaciones conviven en un interminable proceso dialéctico; se
entrelazan en un continuo e interactivo proceso de atraccién. De la misma manera en
gue los individuos atraen y seleccionan a las organizaciones, informandose y formandose
opiniones acerca de ellas, las organizaciones tratan de atraer individuos y obtener
informacion acerca de ellos para decidir si les interesa aceptarlos o no.

El reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos que se proponen
atraer candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar puestos dentro de
la organizacion. Para que el reclutamiento sea eficaz, debe atraer un contingente
suficiente de candidatos para abastecer de manera adecuada el proceso de seleccion.
Es decir, la funcion del reclutamiento es la de proporcionar la materia prima basica

(candidatos) para el funcionamiento de la organizacion.
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Se realiza a partir de las necesidades de recursos humanos presentes y futuras
de la organizacién. Consiste en la investigacion e intervencion sobre las fuentes capaces
de proveer a la organizacion del nimero suficiente de personas que son necesarias para
la consecucion de sus objetivos. Es una actividad que tiene como objeto inmediato atraer
candidatos, para que de ellos se elija a los futuros integrantes de la organizacion.
(Chiavenato, 2007, pags. 149-150).

Segun (Chiavenato, 2007). El reclutamiento requiere de una cuidadosa planeacion
gue consta de tres fases:

1. Qué necesita la organizacion en términos de personas.

2. Qué puede ofrecer el mercado de RH.

3. Qué técnicas de reclutamiento se deben emplear (pag. 150).

2.1.1. Reclutamiento

El reclutamiento implica un proceso que varia de acuerdo con la organizacion. En
muchas organizaciones, el inicio del proceso de reclutamiento depende de una decision
de linea. En otras palabras, el departamento de reclutamiento no tiene autoridad para
efectuar ninguna actividad al respecto sin que el departamento en el que se encuentre la
vacante a ser ocupada haya tomado la decision correspondiente. (Chiavenato, 2007,
pag. 155).

2.1.1.1. Proceso de reclutamiento de personal

Para que el reclutamiento se lleve cabo de manera exitosa de debe seguir el siguiente

proceso:

Investigacion interna de las necesidades

Es una identificacion de las necesidades de la organizacion respecto a recursos

humanos a corto, mediano y largo plazo.
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Hay que determinar lo que la organizacion necesita de inmediato y cuales son sus futuros
planes de crecimiento y desarrollo, o que ciertamente implica nuevos aportes de
recursos humanos. Esa investigacién interna no es esporadica u ocasional, sino continua
y constante, que debe incluir a todas las &reas y niveles de la organizacion, para que
refleje sus necesidades de personal, asi como el perfil y caracteristicas que los nuevos

integrantes deberan tener y ofrecer. (Chiavenato, 2007, pag. 150).

Investigacion externa del mercado

Es una investigacion del mercado de recursos humanos con objeto de segmentarlo y
diferenciarlo para facilitar su analisis y posteriormente abordarlo. Asi, en la investigacion
externa sobresalen dos aspectos importantes: la segmentacion del mercado de recursos
humanos y la identificacién de las fuentes de reclutamiento. Por segmentacion del
mercado se entiende la division del mercado en diferentes segmentos o clases de
candidatos con caracteristicas definidas, para después analizarlos y abordarlos de
manera especifica. La segmentacion se hace de acuerdo con los intereses particulares
de la organizacion. (Chiavenato, 2007, pag. 154).

(Chiavenato, 2007). Afirma “Una vez realizadas la investigacion interna y la
investigacion externa, el paso siguiente es elegir las técnicas de reclutamiento mas

indicadas en cada caso” (pag. 155).

Medios de reclutamiento.

Los medios de reclutamiento pueden ser internos o externos.

Reclutamiento interno.

El reclutamiento es interno cuando, al haber una determinada vacante, la empresa trata
de llenarla mediante el reacomodo de sus empleados, los cuales pueden ser promovidos
(movimiento vertical) o transferidos (movimiento horizontal) o transferidos con promocion

(movimiento diagonal). (Chiavenato, 2007, pag. 258).



a b w0 N e

19

Segun (Chiavenato, 2007). El reclutamiento interno puede implicar:
Transferencia de personal.

Promocion de personal.

Transferencia con promocion de personal.

Programas de desarrollo de personal.

Planes de carrera para el personal (Pag. 158).

Ventajas del reclutamiento interno.

El reclutamiento interno es un procedimiento o movilizacion interna de recursos

humanos. Las ventajas principales del reclutamiento interno son:

1.

Es méas econdmico: evita gastos en anuncios de periédicos u honorarios a
empresas de reclutamiento, costos de atencion a candidatos, de admisién, gastos
de integracion del nuevo candidato, etcétera.

Es mas rapido: evita las demoras frecuentes del reclutamiento externo, la espera
del dia en que se publique el anuncio en el periédico, la espera a que lleguen los
candidatos, la posibilidad de que el candidato elegido tenga que trabajar en su
actual empleo durante un periodo de aviso previo a su separacion, la demora
natural del propio proceso de ingreso, entre otras demoras.

Presenta un indice mayor de validez y de seguridad, pues el candidato ya es
conocido, ya fue evaluado durante un tiempo y sometido a la valoracion de los
jefes involucrados; la mayoria de las veces no necesita de un periodo
experimental, ni de integracion e induccion en la organizacion, ni de verificacion
de datos personales al respecto.

Es una fuente poderosa de motivacion para los empleados, ya que éstos
vislumbran la posibilidad de crecimiento dentro de la organizacion, gracias a las
oportunidades que ofrece una futura promocion.

Aprovecha las inversiones de la empresa en la capacitacion del personal, que
muchas veces tiene su utilidad cuando el empleado llega a ocupar puestos mas

elevados y complejos.
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Desarrolla un saludable espiritu de competencia entre el personal, al tener en
cuenta que las oportunidades se le ofrecen a los que demuestran aptitudes para

merecerlas.

Desventajas del reclutamiento interno.

Puede generar conflicto de intereses, pues al ofrecer la oportunidad de
crecimiento, crea una actitud negativa en los empleados que no demuestran tener
las capacidades necesarias 0 no logran obtener aquellas oportunidades.

Cuando se realiza continuamente, lleva a los empleados a limitarse cada vez mas
a las politicas y estrategias de la organizacion. Esto los lleva a perder creatividad
y actitud de innovacién. Las personas razonan y piensan Unicamente dentro de

los patrones de la cultura organizacional.

Reclutamiento externo.

El reclutamiento externo funciona con candidatos que provienen de fuera. Cuando hay

una vacante, la organizacion trata de cubrirla con personas extrafias, es decir, con

candidatos externos atraidos mediante las técnicas de reclutamiento. El reclutamiento

externo incide sobre candidatos reales o potenciales, disponibles o empleados en otras

organizaciones y puede involucrar una o mas de las técnicas de reclutamiento siguientes:

1.
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Archivos de candidatos que se hayan presentado espontaneamente 0 en
reclutamientos anteriores.

Recomendacion de candidatos por parte de los empleados de la empresa.
Carteles o anuncios en la puerta de la empresa.

Contactos con sindicados o asociaciones de profesionales.

Contactos con universidades, escuelas, asociaciones de estudiantes,
instituciones académicas y centros de vinculacion empresa-escuela.
Conferencias y ferias de empleo en universidades y escuelas.

Convenios con otras empresas que actian en el mismo mercado, en términos de

cooperacion mutua.
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8. Anuncios en periddicos y revistas.
9. Viajes de reclutamiento en otras localidades.

10. Reclutamiento en linea (online) a traves de la internet (Chiavenato, 2007).

Ventajas del reclutamiento externo

1. Lleva “sangre nueva’ y experiencia nueva a la organizacién. La entrada de
recursos humanos ocasiona una importacion de ideas nuevas, con diferentes
enfoques a los problemas internos de la organizacion y, casi siempre, una revision
de la manera en la que los asuntos se conducen dentro de la organizacion.

2. Renueva y enriguece los recursos humanos de la organizacion, especialmente
cuando la politica es de admitir personal de categoria igual 0 mayor a la que existe

en la empresa (Chiavenato, 2007, pag. 163).

Desventajas del reclutamiento externo.

1. Por lo general es mas tardado que el reclutamiento interno. El tiempo que se invierte
en la eleccion y puesta en marcha de las técnicas mas adecuadas para influir en las
fuentes de reclutamiento (en la atraccion y presentacion de los candidatos, en la
recepcion y seleccion inicial, en el desarrollo de la seleccion, los exdmenes médicos,
la documentacién, liberacion del candidato del empleo anterior e ingreso) no es poco.

2. Es mas caro y exige inversiones y gastos inmediatos en anuncios de periodicos,
honorarios de agencias de colocacién, gastos operativos relativos a salarios y
prestaciones sociales del equipo de reclutamiento, material de ofi cina, formatos,
etcétera.

3. En principio es menos seguro que el reclutamiento interno. Los candidatos externos
son desconocidos, tienen origenes y trayectorias profesionales que la empresa no
tiene manera de verificar y confirmar con exactitud. (Chiavenato, 2007, pag. 163).

Segun (Chiavenato, 2007). La identificacion adecuada de las fuentes de

reclutamiento permite a la organizacion:



22

1. Aumentar el rendimiento del proceso de reclutamiento, elevando la proporcion de
candidatos/empleados elegidos para la seleccion, asi como la proporcién de
candidatos/empleados admitidos.

2. Reducir la duracion del proceso de seleccion al ser mas rapido y eficaz.

3. Reducir los costos operativos de reclutamiento por medio del ahorro en la

aplicacion de sus técnicas y en la eficacia en la busqueda de talentos (Pag. 155).

2.1.2. Seleccién de personal

La seleccién de personal forma parte del proceso de integracion de recursos humanos,
y es el paso que sigue al reclutamiento. El reclutamiento y la seleccion de recursos
humanos deben ser considerados como dos fases de un mismo proceso: el ingreso de
recursos humanos a la organizacion. Si el reclutamiento es una actividad de divulgacion,
de llamar la atencion, de incrementar la entrada y, por lo tanto, una actividad positiva de
invitacion, la seleccién es una actividad de oposicion, de eleccion, de escoger y decidir,
de clasificacion, de filtrar la entrada y, por lo tanto, de restringirla.

La seleccién es un proceso de comparacion entre dos variables: por un lado, los
requisitos del puesto vacante (son los requisitos que exige el puesto a quien lo
desemperiie) y, por otro lado, el perfil de las caracteristicas de los candidatos
presentados. La primera variable la proporciona la descripcion y el andlisis de puestos,
mientras que la segunda se obtiene por medio de la aplicacion de las técnicas de
seleccion.

Una vez realizada la comparacion entre los requisitos que exige el puesto y los
ofrecidos por los candidatos, puede ocurrir que varios de los candidatos tengan requisitos
aproximadamente equivalentes para ser propuestos al departamento que los solicit6 para
la ocupacion del puesto vacante. (Chiavenato, 2007, pags. 169-171)
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Como proceso de decision, la seleccion de personal admite tres modelos de
comportamiento:

1. Modelo de colocacion, cuando no se incluye la categoria de rechazo. En este
modelo hay un solo candidato y una sola vacante, que debe ocupar ese candidato.
En otras palabras, el candidato que se presenta debe ser admitido sin sufrir
rechazo alguno.

2. Modelo de seleccién, cuando hay varios candidatos y una sola vacante a cubrir.
Se compara cada candidato con los requisitos que exige el puesto, las alternativas
son: aprobacion o rechazo. Si se rechaza, queda eliminado del proceso, ya que
hay varios candidatos para una sola vacante.

3. Modelo de clasificacion. Este es un enfoque mas amplio y situacional, en el que
existen varios candidatos para cada vacante y varias vacantes para cada
candidato. Cada candidato se compara con los requisitos que exige cada uno de
los puestos que se pretenden llenar. (Chiavenato, 2007, pags. 172-173).

2.1.2.1 Bases para la seleccion del personal

Como la seleccion de recursos humanos es un sistema de comparacion y de eleccion,
para tener validez necesita apoyarse en algin estandar o criterio. Este se obtiene de los
requisitos del puesto vacante; de tal manera, que el punto de partida es obtener la

informacion sobre el puesto. (Chiavenato, 2007, pag. 175).

Obtencién de la informacion sobre el puesto.

Las informaciones sobre el puesto vacante se pueden obtener de cinco maneras:
1. Descripcion y analisis de puestos: Es la presentacion de los aspectos intrinsecos
(contenido del puesto) y extrinsecos (requisitos que se exige a la persona para

que lo ocupe elementos de las especificaciones de puestos) del puesto.
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2. Aplicacion de la técnica de los incidentes criticos: Consiste en la anotacion
sistematica y prudente, hecha por el jefe inmediato, sobre las habilidades y
comportamiento que debe tener la persona que ocupe el puesto considerado, lo
que tendran como consecuencia un mejor o peor desempefio del trabajo.

3. Requisicién de personal: consiste en verificar los datos que lleno el jefe directo en
la requisicion de personal, con la especificacion de los requisitos y las
caracteristicas que el candidato al puesto debe tener.

4. Analisis de puestos en el mercado: cuando se trata de algin puesto nuevo, sobre
el que la empresa no tiene ninguna definicion a priori, ni siquiera el jefe inmediato,
la alternativa es verificar en empresas similares puestos equiparables, su
contenido, los requisitos y las caracteristicas de quienes los desempeiian.

5. Hipoétesis de trabajo: en el caso de que no se pueda utilizar ninguna de las
alternativas anteriores, s6lo queda el empleo de la hipotesis de trabajo, es decir
una idea aproximada del contenido del puesto y de sus exigencias para quien lo
desemperie (requisitos y caracteristicas necesarias), como simulacion inicial.
(Chiavenato, 2007, pag. 175)

Eleccién de las técnicas de seleccion.

Una vez que se tiene la informacion respecto de los puestos vacantes, el paso siguiente
es elegir las técnicas de seleccion adecuadas para escoger a los candidatos adecuados.

Las técnicas de seleccién se pueden clasificar en cinco grupos:

Entrevista de seleccion.

Una entrevista es un proceso de comunicacion entre dos o0 mMAas personas que
interactdan. Por un lado, el entrevistador o entrevistadores y, por el otro, el entrevistado

0 entrevistados.
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Dentro del enfoque de sistemas, el entrevistado o candidato se asemeja a una
caja negra que sera abierta: se le aplican determinados estimulos (entradas) para
verificar sus reacciones (salidas) y, de esta manera, establecer las posibles relaciones
de causa y efecto o verificar su comportamiento frente a determinadas situaciones.
(Chiavenato, 2007, pags. 177-178).

Es la técnica de seleccion mas utilizada en las grandes, medianas y pequefias
empresas. A pesar de carecer de bases cientificas y de considerarse como la técnica de
seleccidn mas imprecisa y subjetiva, es la que mayor influencia tiene en la decision final
respecto al candidato. La entrevista personal tiene otras aplicaciones, como en el filtro
inicial en el reclutamiento, en la seleccion de personal, en la asesoria y orientacion
profesional, en la evaluacion del desempefio, en la separacion, etc. (Chiavenato, 2007,
pag. 177).

Pruebas o examenes de conocimientos o de habilidades.

Las pruebas de conocimientos o de habilidades son instrumentos para evaluar
objetivamente los conocimientos y habilidades adquiridos a través del estudio, de la
practica o del ejercicio. Buscan medir el grado de conocimiento profesional o técnico que
exige el puesto (nociones de contabilidad, de informética, de ventas, de tecnologia, de
produccion, etc.) o el grado de capacidad o habilidad para ciertas tareas. (Chiavenato,
2007, pag. 182).

Tests psicolégicos.

El término test designa un conjunto de pruebas que se aplican a las personas para valorar
su desarrollo mental, sus aptitudes, habilidades, conocimientos, etc. En realidad, el test
es una medida de desempefio o de realizacion, ya sea por medio de operaciones

mentales o manuales, de elecciones o de lapiz y papel.
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El test se utiliza para conocer mejor a las personas en decisiones de empleo, en
orientacion profesional, en la evaluacion profesional, en el diagnostico de la

personalidad, etc. (Chiavenato, 2007, pag. 185).

Tests de personalidad

Los tests de personalidad sirven para analizar los distintos rasgos de la personalidad,
sean estos determinados por el caracter (rasgos adquiridos o fenotipicos) o por el
temperamento (rasgos innatos o genotipicos). Un rasgo de personalidad es una
caracteristica sefialada del individuo capaz de distinguirlo de los demas. Los tests de
personalidad son genéricos cuando revelan rasgos generales de la personalidad y

reciben el nombre de psicodiagnésticos. (Chiavenato, 2007, pag. 188).

Técnicas de simulacion

Las técnicas de simulacion tratan de pasar del estudio individual y aislado al estudio en
grupo y del método exclusivamente verbal o de realizacion a la accion social. Su punto
de partida es el drama, que significa reconstruir sobre un escenario (contexto dramatico)
en el momento presente, en el aqui y el ahora, el acontecimiento que se pretende
estudiar y analizar de la manera mas cercana a la realidad. El protagonista, al dramatizar
una escena, asume un papel (role playing) y permanece en un escenario circular rodeado
de otras personas (contexto grupal) que asisten a su actuacion y que pueden o no

participar en la escena. (Chiavenato, 2007, pag. 188).

2.1.2.2. Evaluacién y control

El proceso de seleccion debe ser eficiente y eficaz. La eficiencia consiste en hacer
correctamente las cosas: saber entrevistar bien, aplicar exdAmenes de conocimientos que
sean validos y precisos, dotar al proceso de seleccion de rapidez y agilidad, contar con
un minimo de costos operativos, involucrar a las gerencias y a sus equipos en el proceso

de eleccioén de los candidatos, etc.



27

La eficacia consiste en obtener resultados y lograr los objetivos, saber convocar a
los méas destacados talentos para la empresa y, sobre todo, colaborar para que ésta sea

cada vez mejor con nuevas adquisiciones de personal (Chiavenato, 2007, pag. 190).

2.2. Subsistema de organizacion de recursos humanos o proceso de organizacion

El proceso de organizaciéon de recursos humanos incluye la integracién a la organizacién
de los nuevos miembros, el disefio del puesto y la evaluacion del desempefio en el
puesto. Ya se vio como los procesos de integracion de personal se encargan de obtener
en el mercado las personas necesarias, colocarlas e integrarlas a la organizacion para
gue ésta pueda conservar su continuidad.

El paso siguiente es organizar el trabajo de las personas dentro de la organizacion.
Esto significa que una vez reclutadas y seleccionadas, hay que integrarlas a la
organizacion, colocarlas en sus puestos y evaluar su desempefio. De esta manera, lo
gue sigue a la integracion de recursos humanos es el proceso de organizacion de las

personas. (Chiavenato, 2007, pag. 195).

2.2.1. Disefio de cargos

Cuando alguien dice que trabaja en determinada empresa, lo primero que se le pregunta
es gqué puesto tiene. De esa manera se sabe qué hace en la organizacién y se tiene una
idea de su importancia y del nivel jerarquico que ocupa. Para la organizacion, el puesto
constituye la base de la organizacion de las personas en las tareas organizacionales.

Para las personas, el puesto constituye una de las principales fuentes de
expectativas y motivacién en la organizacién. Cuando las personas ingresan a la
organizacion durante su trayectoria profesional en ésta, siempre ocupan algun puesto.

Puesto: es un conjunto de funciones (conjunto de tareas o de obligaciones con
una posicion definida en la estructura organizacional, es decir, en el organigrama. La
posicion define las relaciones entre un puesto y los demas de la organizacion.

Disefar un puesto significa establecer cuatro condiciones fundamentales:
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1. El conjunto de tareas u obligaciones que el ocupante debera desempefar
(contenido del puesto).

2. Como debe desempefiar ese conjunto de tareas u obligaciones (métodos y
procedimientos de trabajo).

3. A quién le debe reportar el ocupante del puesto (responsabilidad), es decir,
relacion con su jefatura.

4. A quién debe supervisar o dirigir el ocupante del puesto (autoridad), es decir,
relacion con sus subordinados.

El disefio del puesto es la especificacion del contenido del puesto, de los métodos
de trabajo y de las relaciones con los demas puestos, con objeto de satisfacer los
requisitos tecnologicos, organizacionales y sociales, asi como los requisitos personales
de su ocupante. En el fondo, el disefio de puestos es la forma en que los administradores
protegen los puestos individuales y los combinan para formar unidades, departamentos
y organizaciones. (Chiavenato, 2007, pags. 203-204)

Existen tres modelos de disefio de puestos: el clasico, el humanista y el
contingente.

1. Modelo clasico: Establece una separacion rigida entre pensar (gerencia) y el
ejecutar (obrero). El gerente manda, el obrero obedece y ejecuta las tareas mas
simples y repetitivas. Ejemplo: estructura organica rigida.

2. Modelo humanista: También conocido como modelo de relaciones humanas, del
modelo autocratico e impositivo, al modelo participativo.

3. Modelo de las contingencias: Considera tres variantes: las personas, las tareas y

la estructura de la organizacion. (Vallejo, 2015, pag. 72).

2.2.2. Descripcion y andlisis de cargos

La descripcion de puestos muestra una relacion de las tareas, obligaciones y
responsabilidades del puesto, mientras que las especificaciones de puestos
proporcionan los requisitos necesarios que debe tener el ocupante del puesto. Asi, los

puestos se ocupan de acuerdo con estas descripciones y especificaciones.
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Quien ocupe el puesto debe tener caracteristicas personales que sean
compatibles con las especificaciones de éste, mientras que la funcion a desempeniar, o
contenido del puesto, queda indicada en la descripcion también de éste.

Generalmente, la descripcion del puesto detalla de manera impersonal su
contenido; mientras que las especificaciones proporcionan la percepcion que tiene la
organizacion respecto a las caracteristicas humanas deseables para realizar el trabajo,
expresadas en términos de educacion, experiencia, iniciativa, etcétera.

Para conocer el contenido de un puesto es necesario describirlo. Su descripcion
€S un proceso que consiste en enunciar las tareas o responsabilidades que lo conforman
y lo hacen distinto a todos los demas puestos que existen en la organizacion. Asimismo,
su descripcion es la relacion de las responsabilidades o tareas del puesto (o que hace
el ocupante), la periodicidad de su realizacion (cuando lo hace), los métodos que se
emplean para el cumplimiento de esas responsabilidades o tareas (cémo lo hace), los
objetivos (por qué lo hace).

Es basicamente una enumeracion por escrito de los principales aspectos
significativos del puesto y de las obligaciones y responsabilidades adquiridas.
(Chiavenato, 2007, pags. 226-227).

Una vez hecha la descripcién, sigue el analisis de puestos. En otras palabras, una
vez identificado el contenido (aspectos intrinsecos), se analiza el puesto en relacién con
los aspectos extrinsecos, es decir, en relacion con los requisitos que el puesto impone a
su ocupante. Aunque intimamente relacionados en sus propdsitos y en los procesos de
obtencion de informacién, la descripcion de puestos y el analisis de puestos son dos
técnicas perfectamente distintas.

Mientras la descripcion se preocupa por el contenido del puesto (qué es lo que el
ocupante hace, cédmo lo hace y por qué lo hace), el analisis pretende estudiar y
determinar los requisitos, responsabilidades y condiciones que el puesto exige para su
adecuado desempefio. Por medio del analisis los puestos posteriormente se valoran y

se clasifican para efectos de comparacion.



Figura 1: Alcance de la descripcion y del andlisis de puestos.
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(Chiavenato, 2007, pag. 228)

2.2.2.1 Métodos para la descripcion y el andlisis de puestos

30

La descripcion y el andlisis de puestos constituyen una responsabilidad de linea y una

funcién de staff.

La responsabilidad de proporcionar la informacion sobre el puesto es Unicamente

de linea, mientras que la prestacion de los servicios para la recoleccién y organizacién

de la informacion es responsabilidad de la funcién de staff, representado por el analista

de puestos.
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De este modo, el analista de puestos puede ser un empleado especializado del
staff, asi como el jefe del departamento en el que se encuentra el puesto que va ser
descrito y analizado e incluso el propio ocupante del puesto.

Los métodos més utilizados para la descripcion y andlisis de puestos suelen ser

los siguientes:

Observacion directa

Es uno de los métodos més utilizados, tanto por su eficiencia como por ser histéricamente
uno de los mas antiguos. Su empleo es muy eficaz en estudios de micro movimientos,
asi como de tiempos y métodos. El analisis del puesto se realiza con la observacion
directa y dindmica del ocupante en pleno ejercicio de sus funciones, mientras el analista
de puestos anota en una “hoja de analisis de puestos” los puntos clave de sus

observaciones.

Caracteristicas del método de observacion directa

1. La obtencion de datos sobre un puesto se hace mediante la observacion visual de
las actividades del ocupante del puesto, realizada por el analista especializado.
2. Mientras la participacion que tiene el analista en la obtencion de los datos es

activa, la participacion del ocupante es pasiva.

Ventajas del método de observacion directa

1. Veracidad de los datos obtenidos, en virtud de la unidad de origen (el analista de
puestos) y del hecho de que sea ajeno a los intereses de quien realiza el trabajo.
No requiere la paralizacion del ocupante del puesto.

Método ideal para puestos sencillos y repetitivos.
Correspondencia adecuada entre los datos obtenidos y la formula béasica del

andlisis de puestos (¢, qué hace?, ¢como lo hace?, ¢ para qué lo hace?).
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Desventajas del método de observacion directa

1. Costo elevado, pues para que el método sea completo se requiere un tiempo
prolongado en el analisis de puestos.

2. Lasimple observacion, sin el contacto directo y verbal con el ocupante del puesto,
no permite la obtencion de datos verdaderamente importantes para el analisis.

3. Contraindicado para puestos que no sean sencillos y repetitivos.
Se aconseja que ese metodo se emplee en combinacién con otros, de manera

que el analisis resulte mucho mas completo y fiel.

Cuestionario

El analisis se efectlia al solicitar al personal (generalmente a los ocupantes del puesto
por analizar o sus jefes o supervisores) que conteste un cuestionario para el analisis del
puesto, que responda por escritOo todas las indicaciones posibles sobre el puesto, su
contenido y sus caracteristicas.

Si se tratara de un gran numero de puestos similares y de naturaleza rutinaria y
burocrética, es mas econdmico y rapido hacer un cuestionario que se les distribuya a
todos los ocupantes de esos puestos. Debe ser un cuestionario hecho a la medida que
permita obtener las respuestas correctas y una informacién que pueda ser utilizada.

Caracteristicas del cuestionario

1. La obtencién de datos sobre un puesto se realiza por medio del llenado de un
cuestionario que realiza el ocupante del puesto o su superior para el analisis de
puesto.

2. Mientras la participacion del analista de puestos en la obtencién de los datos
(llenado del cuestionario) es pasiva, la participacion del ocupante (quien lo

contesta) es activa.
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Ventajas del cuestionario

1. Elcuestionario puede ser contestado, por los ocupantes del puesto o por sus jefes
directos, de manera conjunta o secuencial, con ello se obtiene una vision mas
amplia del contenido y de sus caracteristicas, ademas de contar con la
participacion de varios
niveles.
Es el método mas econdmico para el andlisis de puestos.
Es el método mas completo; el cuestionario puede ser distribuido a todos los
ocupantes de los puestos, contestado por ellos y devuelto con relativa rapidez.
Esto no ocurre con los demas métodos para el analisis de puestos.

5. Es el método ideal para analizar puestos de alto nivel, sin afectar el tiempo y las

actividades de los ejecutivos.

Desventajas del cuestionario.

1. El cuestionario esta contraindicado para puestos de bajo nivel, en los cuales los
ocupantes pueden tener dificultad para interpretarlo y responderlo por escrito.
Exige planeacion y realizacion cuidadosa.

3. Tiende a ser superficial y distorsionado

Entrevista directa.

El método mas flexible y productivo es la entrevista que el analista de puestos le hace al
ocupante del puesto. Si la entrevista esta bien estructurada, se puede obtener
informacion sobre todos los aspectos del puesto, sobre la naturaleza y la secuencia de

las diversas tareas que lo componen y sobre los porqués y cuandos.
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Se desarrollan en relacién con las habilidades que se requieren para el puesto,
ademas es posible cruzar informaciones obtenidas de ocupantes de otros puestos
similares, verificando las discrepancias en la informacion; y si es necesario, se pueden
realizar consultas al supervisor inmediato para asegurarse de la validez de las
declaraciones obtenidas. Garantiza una interaccion directa entre analista y empleado, lo
gue permite la eliminacién de dudas y sospechas, especialmente en el caso de

empleados dificiles o reacios.

Caracteristicas de la entrevista directa.

1. La obtencién de datos sobre el puesto se hace por medio de una entrevista, con
preguntas y respuestas verbales entre el analista y el ocupante del puesto.

2. La participacion es activa, tanto del analista como del ocupante del puesto en la
obtencion de los datos.

Ventajas de la entrevista directa.

1. Obtencidn de los datos del puesto a través de las personas que mejor lo conocen.
Posibilidad de discutir y aclarar todas las dudas.

3. Es el método de mayor conveniencia y el que proporciona un mayor resultado en
el andlisis, debido a la obtencién estandarizada y racional de los datos.

4. No tiene contraindicacion: se puede aplicar a puestos de cualquier tipo o nivel.

Desventajas de la entrevista directa.

1. Una entrevista mal dirigida puede llevar a reacciones negativas en el personal,
gue resultan en una falta de comprensién y no aceptacion de sus objetivos.
Posibilidad de una confusion entre opiniones y hechos.

Pérdida de tiempo si el analista de puestos no se prepara bien para esa tarea.
Costo operacional elevado: se necesitan analistas con experiencia y la

paralizacion del trabajo del ocupante.
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Métodos mixtos.

Es evidente que cada uno de los métodos de obtencion de informacion para el
andlisis del puesto tiene ciertas caracteristicas, ventajas y desventajas. Para neutralizar
las desventajas y sacar el mayor provecho posible de las ventajas, la opcién es utilizar

métodos mixtos. Estos son combinaciones eclécticas de dos o0 mas métodos de andlisis.

Los métodos mixtos més utilizados son:

1. Cuestionario y entrevista, ambos con el ocupante del puesto, este ultimo llena el
cuestionario y después es sometido a una entrevista rapida, con el cuestionario
como referencia.

2. Cuestionario con el ocupante y entrevista con el superior, para ampliar y aclarar

los datos obtenidos.
Cuestionario y entrevista, ambos con el superior.
Observacion directa con el ocupante y entrevista con el superior.

Cuestionario y observacion directa, ambos con el ocupante.

2

Cuestionario con el superior y observacion directa con el ocupante, entre otros.
En la eleccion de una de estas combinaciones se deben considerar tanto las
particularidades de la empresa como los objetivos del analisis y la descripcion de
puestos, el personal disponible para la tarea, etcétera. (Chiavenato, 2007, pags. 230 -
233).

2.2.3. Evaluacién del desempefio humano

La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica de como cada persona se
desempefia en un puesto y de su potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacién es un
proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona.

La evaluacion de los individuos que desempefian papeles dentro de una
organizacion se hace aplicando varios procedimientos que se conocen por distintos
nombres, como evaluacién del desempefo, evaluacién de méritos, evaluacion de los

empleados, informes de avance, evaluacion de la eficiencia en las funciones.
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Los primeros pasos del encargado de la funcién de administracion de recursos

humanos dirigidos a implantar la evaluacion del desempefio deben ser:

1.

a ~ 0N

Garantizar que exista un clima laboral de respeto y confianza entre las personas.
Propiciar que las personas asuman responsabilidades y definan metas de trabajo.
Desarrollar un estilo de administracion democratico, participativo y consultivo.
Crear un proposito de direccion, futuro y mejora continua de las personas.
Generar una expectativa permanente de aprendizaje, innovacion, desarrollo
personal y profesional.

Transformar la evaluaciéon del desempefio en un proceso de diagnostico de
oportunidades de crecimiento, en lugar de que sea un sistema arbitrario, basado
en juicios.

La evaluacion del desempefio no es un fin en si, sino un instrumento, un medio,

una herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la organizacion.

Para alcanzar ese objetivo basico (mejorar los resultados de los recursos humanos de la

organizacion), la evaluacion del desempefio pretende alcanzar diversos objetivos

intermedios.

2.2.3.1 Objetivos de la evaluacion del desempefio:

© © N o o s~ w DdPE

Idoneidad del individuo para el puesto.

Capacitacion.

Promociones.

Incentivo salarial por buen desempefio.

Mejora de las relaciones humanas entre superiores y subordinados.
Desarrollo personal del empleado.

Informacién basica para la investigacion de recursos humanos.
Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados.

Estimulo para una mayor productividad.

10. Conocimiento de los indicadores de desempefio de la organizacion.

11. Retroalimentacion (feedback) de informacion al individuo evaluado.

12.Otras decisiones de personal, como transferencias, contrataciones.
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Los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio se pueden
presentar en tres fases:

1. Permitir condiciones de medicién del potencial humano a efecto de determinar su
plena utilizacion.

2. Permitir que los recursos humanos sean tratados como una importante ventaja
competitiva de la organizacién, cuya productividad puede ser desarrollada
dependiendo, obviamente, de la forma de la administracion.

3. Ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion efectiva a
todos los miembros de la organizacién, con la consideracion de los objetivos de la
organizaciéon, de una parte, y los objetivos de los individuos, de la otra.
(Chiavenato, 2007, pags. 247 - 248).

2.3. Subsistema de mantenimiento de recursos humanos o proceso de retencion

Desde el punto de vista de los recursos humanos, la organizacién viable es aquella que
no sélo capta y emplea sus recursos humanos adecuadamente, sino también que los
retiene en la organizacion. La retencion de los recursos humanos exige una serie de
cuidados especiales, entre los cuales sobresalen los planes de remuneracién econémica,
de prestaciones sociales y de higiene y seguridad en el trabajo. (Chiavenato, 2007, pag.
275).

2.3.1. Remuneracion.

La remuneracion se refiere a la recompensa que el individuo recibe a cambio de realizar
las tareas de la organizacion.

Se trata, basicamente, de una relacion de intercambio entre las personas y la
organizacion. Cada empleado negocia su trabajo para obtener un pago econémico y

extraecondmico.



38

La remuneracion econdmica puede ser directa o indirecta

1. La remuneracidn economica directa es la paga que cada empleado recibe en

forma de salarios, bonos, premios y comisiones. El salario representa el elemento
mas importante. El término salario se entiende como la remuneracién monetaria
o la paga que el empleador entrega al empleado en funcion del puesto que ocupa
y de los servicios que presta durante determinado tiempo.

La remuneracion econdmica indirecta es el salario indirecto que se desprende de
las clausulas del contrato colectivo de trabajo y del plan de prestaciones y
servicios sociales que ofrece la organizacién. El salario indirecto incluye:
vacaciones, gratificaciones, bonos, extras (peligrosidad, insalubridad, turno
nocturno, afos de servicio, etc.), participacion de utilidades, horas extra, asi como
el dinero correspondiente a los servicios y las prestaciones sociales que ofrece la
organizaciéon (como subsidios para alimentacion y transporte, seguro de vida
grupal, etc.).

Damos el nombre de remuneracion al sistema de incentivos y premios que la

organizacion establece para incentivar y recompensar a las personas que trabajan en

ella. Por tanto, la remuneracién entrafia todas las formas posibles de pago al personal.
(Chiavenato, 2007, pag. 383).

2.3.2. Prestaciones sociales

La historia de las prestaciones y la seguridad social es reciente y se relaciona con la

gradual concienciacion de la responsabilidad social de la empresa. El origen y el

crecimiento de los planes de prestaciones y de seguridad social se deben a los factores

siguientes:

1.

2
3.
4

Actitudes y expectativas de las personas en cuanto a las prestaciones sociales.
Demandas de los sindicatos.

Legislacion laboral y de seguridad social impuesta por el gobierno.

Competencia entre las organizaciones en la lucha por atraer y retener a personas

talentosas.



39

5. Controles salariales ejercidos indirectamente por el mercado a razén de la
competencia de los precios de productos o servicios.

6. Impuestos y contribuciones gravados a las empresas, las cuales procuran
encontrar y explorar medios licitos para aplicar deducciones a sus obligaciones
tributarias.

Los planes de prestaciones y de seguridad social se pueden clasificar de acuerdo

con su exigencia, naturaleza y objetivos.

2.3.2.1 Clasificacion de las prestaciones sociales

La clasificacion puede ser en base a su exigencia, respecto a su naturaleza y a sus

objetivos

2.3.2.1.1 Respecto a su exigencia.

Los planes se pueden clasificar por obligatoriedad legal o espontaneos, lo cual depende
de la posibilidad de exigirlos.

1. Las prestaciones por obligatoriedad legal: son aquellas que el empleador debe
otorgar a sus trabajadores por disposicién de las leyes laborales, de seguridad
social o por un acuerdo colectivo entre sindicatos.

2. Prestaciones espontaneas: son las otorgadas por la generosidad de las empresas,
dado que no son exigidas por ley ni por negociacion colectiva. También se
conocen como prestaciones adicionales a las de ley e incluyen los vales de
despensa, fondo de ahorro, alimentos, transporte, préstamos, asistencia médico-

hospitalaria prestada mediante convenio y ayuda para jubilacion.
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2.3.2.1.2 Respecto a su naturaleza

1. Prestaciones econdmicas: son las entregadas en forma de dinero, por medio del
cheque de pago, y son las que generan las obligaciones de seguridad social que
se derivan de ellas como la prima vacacional, vacaciones, vivienda, ayuda para
jubilacion, aguinaldo, planes de crédito, complemento de salario en caso de
ausencias prolongadas por enfermedad y reembolso o pago de medicinas y
medicamentos.

2. Prestaciones extraeconémicas: son las ofrecidas en forma de servicios, ventajas
o facilidades para los usuarios, a saber, como alimentos, asistencia médico-
hospitalaria y odontologica, servicio social y asesoria, club o agrupacion gremial,
asesoria juridica, transporte de casa a la empresa y de la empresa a casa, horario

flexible para la entrada y la salida del personal de oficina.

2.3.2.1.3 Respecto a sus objetivos

Los planes se pueden clasificar como asistenciales, recreativos y complementarios.

1. Planes asistenciales: son las prestaciones que buscan proporcionar al empleado
y a su familia ciertas condiciones de seguridad y ayuda para casos imprevistos y
urgencias, que muchas veces estan fuera de su control o voluntad.

Incluyen: Asistencia médico-hospitalaria, asistencia odontologica, ayuda
economica por medio de préstamos, seguridad social, ayuda para jubilacién,
complemento salarial en casos de ausencias prolongadas por enfermedad, fondo
de ahorro y seguro de accidentes personales.

2. Planes recreativos: son las prestaciones y los servicios que buscan proporcionar
al empleado condiciones de descanso, diversion, recreacion, higiene mental y ocio
constructivo. En algunos casos, estas prestaciones también se extienden a la
familia del empleado. Incluyen: Agrupacion gremial o club, areas determinadas
para los momentos de descanso en el trabajo, musica ambiental, actividades

deportivas y excursiones y paseos programados.
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3. Planes complementarios: son las prestaciones y servicios con los que se busca
proporcionar a los empleados facilidades, comodidad y utilidad, a efecto de
mejorar su calidad de vida. Incluyen: Transporte o traslado del personal, comedor
en el centro de trabajo, estacionamiento privado para los empleados y horario
flexible de trabajo. (Chiavenato, 2007, pags. 319 - 322).

2.3.4. Higiene y seguridad en el trabajo

Desde el punto de vista de la administracion de recursos humanos, la salud y la seguridad
de las personas representan una de las principales bases para conservar una fuerza de
trabajo laboral adecuada. En general, la higiene y la seguridad laboral son dos
actividades intimamente relacionadas porque garantizan que en el trabajo haya
condiciones personales y materiales capaces de mantener cierto nivel de salud de los
empleados.

La higiene laboral se refiere al conjunto de normas y procedimientos que busca
proteger la integridad fisica y mental del trabajador, al resguardarlo de los riesgos de

salud inherentes a las tareas del puesto y al ambiente fisico donde las realiza.

Un plan de higiene laboral generalmente incluye los puntos siguientes:

1. Un plan organizado: el cual no solo entrafia la prestacion de servicios médicos,
sino también de enfermeros y auxiliares, de tiempo completo o parcial, esto ultimo
depende del tamafio de la empresa.

2. Servicios médicos adecuados: los cuales incluyen un dispensario para urgencias
y primeros auxilios en caso de que se necesitaran. Estas facilidades deben incluir:
Examenes médicos de admision, atencion de lesiones personales provocadas por
males profesionales, primeros auxilios, control y eliminacion de areas insalubres,
registros médicos adecuados, supervision de la higiene y la salud, relaciones
éticas y de cooperacion con las familias de los empleados enfermos, utilizacion
de hospitales de buena categoria, exdmenes médicos periddicos de revision y

control.
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3. Prevencion de riesgos para la salud, a saber. Riesgos quimicos (como
intoxicaciones, dermatitis industriales), riesgos fisicos (como ruidos, temperatura
extrema, radiaciones ionizantes y no ionizante) y riesgos biolégicos (como
agentes biolégicos, microorganismos patdégenos).

4. Servicios adicionales: como parte de la inversion que la empresa destina a la salud
del empleado y de la comunidad, que incluye:

Programa informativo para mejorar los habitos de vida y para esclarecer
asuntos de higiene y de salud, supervisores, médicos, enfermeros y especialistas
de la empresa proporcionan informes en el curso de su trabajo regular, programa
formal de convenios o colaboracion con autoridades e instituciones locales, a
efecto de que presten servicios de radiografia, servicios recreativos, oferta de
lecturas, peliculas, etcétera.

Evaluaciones interdepartamentales (por parte de supervisores, médicos y
ejecutivos) para detectar si aparecen las sefiales de desajuste que se deriven de
cambios de tipo de trabajo, de departamento o de horario. (Idalberto, 2007, pag.
332 -333).

2.3.3. Relaciones con las personas

Se refiere a las actividades de recursos humanos asociadas al trato y a los movimientos
de los colaboradores dentro de la organizacién. Son las relaciones internas de la
organizacion con sus colaboradores en cuestiones como ascensos, transferencias,
separaciones por jubilacion y dimisiones.

El disefio de un programa de relaciones con los empleados debe incluir:

1. Comunicaciones: la organizacion debe comunicar su filosofia de recursos
humanos a los empleados y solicitarles que presenten sugerencias y opiniones
sobre asuntos de trabajo.

2. Cooperacion: la organizaciéon debe compartir la toma de decisiones y el control de

las actividades con los empleados a efecto de que éstos cooperen.
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3. Proteccion: el ambiente psicoldgico del trabajo debe contribuir al bienestar de los
trabajadores y proporcionarles proteccion contra posibles persecuciones o
represalias.

4. Asistencia: la organizacion debe responder a las necesidades especificas de cada
trabajador, al brindarle ayuda para tal efecto.

5. Disciplina y conflicto: la organizacion debe definir reglas claras para imponer la

disciplina y lidiar con los conflictos. (Chiavenato, 2007, pag. 357).

2.4. Subsistema de desarrollo de recursos humanos

Los procesos de desarrollo de recursos humanos incluyen las actividades de
capacitacion, desarrollo del personal y desarrollo organizacional; todas ellas representan

las inversiones que la organizacién hace en su personal. (Chiavenato, 2007, pag. 379).

2.4.1. Capacitacién y desarrollo del personal

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 funcidén de objetivos definidos. La capacitacion entrafia la
transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos
de la organizacién, de la tarea y del ambiente, asi como desarrollo de habilidades y
competencias.

El contenido de la capacitacion puede incluir cuatro formas de cambio de la
conducta, a saber:

1. Transmision de informacion: el contenido es el elemento esencial de muchos
programas de capacitacion, es decir, la informaciéon que se imparte entre los
educandos en forma de un conjunto de conocimientos. Normalmente, la
informacion es general, preferentemente sobre el trabajo, como informacion
respecto a la empresa, sus productos y servicios, su organizacion y politicas, las
reglas y los reglamentos, etc. También puede involucrar la transmision de nuevos

conocimientos.
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2. Desarrollo de habilidades: sobre todo, las habilidades, las destrezas y los
conocimientos que estan directamente relacionados con el desempefio del puesto
presente o de posibles funciones futuras. Se trata de una capacitacion orientada
directamente hacia las tareas y las operaciones que seran realizadas.

3. Desarrollo o modificacién de actitudes: se busca generalmente la modificacion de
actitudes negativas de los trabajadores para convertirlas en otras mas favorables,
como aumentar la motivacion o desarrollar la sensibilidad del personal de gerencia
y de supervision en cuanto a los sentimientos y las reacciones de las personas.

Puede involucrar la adquisicion de nuevos habitos y actitudes, sobre todo
en relacién con los clientes o usuarios (como en el caso de la capacitacion de
vendedores, cajeros, etc.) o técnicas de ventas.

4. Desarrollo de conceptos: La capacitacion puede estar dirigida a elevar la
capacidad de abstraccién y la concepcién de ideas y filosofias, sea para facilitar
la aplicacion de conceptos en la practica de la administracion, sea para elevar el
nivel de generalizacidon para desarrollar gerentes que puedan pensar en términos

globales y amplios.

Objetivos de la capacitacion

Los principales objetivos de la capacitacion son:
1. Preparar a las personas para la realizacion inmediata de diversas tareas del
puesto.
2. Brindar oportunidades para el desarrollo personal continuo y no sélo en sus
puestos actuales, sino también para otras funciones mas complejas y elevadas.
3. Cambiar la actitud de las personas, sea para crear un clima mas satisfactorio entre
ellas o para aumentarles la motivacion y volverlas mas receptivas a las nuevas

tendencias de la administracion. (Chiavenato, 2007, pags. 386-387).
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2.5. Subsistema de auditoria de recursos humanos o proceso de auditoria

Las organizaciones no funcionan al azar, sino de acuerdo con determinadas estrategias
y planes que les permitiran alcanzar objetivos definidos. Las organizaciones tienen sus
misiones y definen sus visiones de futuro. Su comportamiento no es erratico, sino
racional y deliberado. Para que estas caracteristicas de las organizaciones puedan existir

y tener continuidad es preciso que haya control. (Chiavenato, 2007, pag. 441).
2.5.1. El proceso de control

El proceso de control es ciclico y repetitivo, y sirve para ajustar las operaciones a las
normas establecidas previamente. Por lo tanto, el control funciona como un proceso que
sigue una secuencia de cuatro etapas:

1. Establecimiento de los estandares deseados.

2. Monitoreo del desemperio.

3. Comparacion del desempeiio con los estandares deseados.

4

. Accion correctiva si es necesaria. (Chiavenato, 2007, pags. 443-444).
2.5.2. Criterios de control

Para que el proceso de control sea eficaz debe sujetarse a los criterios siguientes:

1. El proceso debe controlar las actividades correctas. El control debe atender las
actividades que realmente deben y necesitan controlarse. Cuando las personas
reconocen que ciertas actividades son vigiladas y comparadas contra alguna
norma o estandar, probablemente canalizaran su comportamiento para alcanzar
las normas fijadas. Aun mas, si se pretende controlar todo en una organizacion,
el cerco que provoca el control inhibird el comportamiento de las personas y
reducira los resultados deseados.

2. El proceso debe ser oportuno. EIl control se debe efectuar en el momento
adecuado para que muestre las desviaciones necesarias en tiempo real y permita

hacer las correcciones debidas.
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Se debe contar con informacién oportuna en la hora, el dia, la semana o la
ocasion correspondiente. Cuanta mas informacién realista y puntual tenga la
administracion, tanto mas facil y velozmente podra rectificar las probables
variaciones.

El proceso de control debe incluir una relacion favorable de costo-beneficio. El
control no puede costar mas que la cosa controlada. Debe ofrecer un beneficio
superior a su costo para que valga la pena.

Los procesos de control no son gratuitos ni baratos. Sus costos por lo
general implican: Sistemas de monitoreo y procesamiento, personal para operar
el sistema, tiempo del personal de linea que proporcione, los datos al personal de
control.

El control debe ser exacto. Los procesos de control son indicadores del avance y
sientan las bases para las acciones correctivas. Muchas veces, las medidas
pueden ser imprecisas, pero el control no puede posibilitar errores de
interpretacion de los resultados ni favorecer medidas correctivas distorsionadas.
El control debe ser objetivo, claro y exacto.

El control debe ser aceptado. Es importante que las personas acepten el control
y que entiendan el objeto del proceso. Deben pensar que el control es necesario
y que se debe aplicar. Si no aceptan el control, las personas controladas sentiran

gue se trata de medidas arbitrarias o de explotacion. (Chiavenato, 2007, pag. 445).
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Capitulo tres: Modelos de gestion de talento humano

El gestor de talento humano debe tener la capacidad de identificar los momentos
organizacionales para el disefio, implementacion o adaptacién del modelo de gestion de
talento humano en base a los requerimientos organizacionales; nunca hay que perder la
perspectiva de que todo modelo de gestién por procesos nace y termina con el cliente.

El area de Gestibn Humana debe identificar a sus clientes, mapear sus
requerimientos y realizar un seguimiento permanente a su estado de satisfaccion con
base en la prioridad organizacional para poder reorientar o adaptar su modelo de gestion
en post de cumplir con calidad los requerimientos de sus clientes (Saenz, 2018, parraf.
9).

3.1. Definicion modelo de gestion de talento humano

El Modelo de Gestion de Talento Humano es la manera en que la unidad administrativa
encargada del personal interactia con sus partes interesadas (dentro y fuera de la
organizacién), se organiza y ejecuta estas actividades encaminadas a satisfacer los
requerimientos establecidos. Es de comprender entonces, que la definicion del modelo
de gestion conlleva la estructuracion de los procesos del area y su agrupamiento en
procesos de nivel — 0 o conocidos también como macroprocesos.

Las areas encargadas de gestionar el talento humano dentro de las
organizaciones deben generar y contribuir con la generacién de ventajas competitivas
organizacionales que la diferencien del resto de competidores del sector a la que
pertenece. Para esto deben identificar con total claridad sus procesos, organizarlos de
manera tal que aporten valor al desarrollo de las actividades neuralgicas del negocio, asi
como establecer las etapas, responsabilidades y recursos necesarios para Su
implementacion y desarrollo, procurando siempre mantener una adecuada relacion entre
su talento humano y la organizacién; precautelando el bienestar e incrementando la

generacion de valor interno (Saenz, 2018, parraf. 10-11).
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3.2. Clasificacion de los modelos de gestion de talento humano

Todo modelo o clasificacién de procesos para la gestion de talento humano que sea
disefiado por los autores mas renombrados en la tematica o por gerentes o consultores
de “éxito en las organizaciones” no son por si solos una garantia de éxito. Todo modelo
puede ser exitoso bajo condiciones particulares del entorno interno y externo de las
organizaciones. Un modelo de gestion de talento humano sera exitoso en tanto este
cubra los requerimientos propios de la organizacion en un momento especifico y debe
ser lo suficientemente flexible para adaptarse rapidamente a los nuevos contextos

organizacionales. (Saenz, 2018, parrf. 12).

3.2.1. Modelo de Werther y Davis

Cuando variadas actividades se unen, forman un sistema, y un sistema se conforma de
distintas partes que se relacionan e interactuan entre si, los cuales tiene limites claros,
por tanto, podemos decir gue una empresa es un sistema, ya que, esta compuesta por
departamentos y areas, es decir que cada actividad realizada por una organizacion es
un subsistema, los cuales se encuentra directamente relacionados Yy son influenciados
por el resto de la organizacion y también por el entorno que los rodea.

Un modelo de sistema define la actividad de recursos humanos a partir
del requerimiento de insumos, transformarlos y convertirlos en productos, por tanto, que
para controlar si las actividades se realizaron de manera adecuada, se evalua el
producto, con el propésito de determinar si el producto esta adecuado con los
requerimientos o no, esto genera una retroalimentacion. (Mufoz, Mufoz, & Sara, 2012.

ppérrafo 1).
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3.2.1.1 Objetivos de departamento de recursos humanos segun Werther y Davis

1. Objetivos corporativos: Del depto. de recursos humanos obedecen al hecho
fundamental que toda organizacion busca la productividad y la administracién de
RR.HH. tiene como labor contribuir al éxito de la empresa. Este departamento
no es un fin en si mismo, sino ayuda y contribuye a los gerentes y supervisores
en sus labores.

2. Objetivos funcionales: Se refiere a que el departamento de recursos humanos
debe adecuarse a los cambios de las organizaciones, por ejemplo, el aumento de
personal, o el de trabajo.

3. Objetivos sociales: El departamento de recursos humanos debe responder ética
y socialmente a los desafios que presenta la sociedad en general y reducir al
maximo las tensiones o demandas negativas que la sociedad pueda ejercer sobre
la organizacion.

4. Objetivos personales: El departamento de RRHH debe tener en cuenta que cada
una de las personas que trabajan para la organizacion, tiene aspiracion y metas.
El departamento debe ser consiente que una de sus funciones es apoyar o ayudar
a las personas con sus metas, de lo contrario, se reflejara en los niveles de

produccion (Mufioz, Mufioz Y Gonzales, 2012, parraf. 3-6).

3.2.1.2 Elementos del modelo de Werther y Davis

1. Fundamentos y desafios: El principal desafio es el de lograr la mayor eficiencia y
eficacia de la organizacién, de acuerdo con la ética y con responsabilidad.
Ademas, lograr la internacionalizacion de la actividad econémica de la empresa,
y el incremento de las competencias con otras organizaciones.

2. Preparaciéon y seleccion: La preparacion es la base de informacién que se
requiere para cumplir con las responsabilidades de la organizacion.
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Cuando se quiere obtener esta base de informacién, el departamento de recursos
humanos primero debe conocer cada puesto y la necesidad de personal que se
podrian presentar en el futuro.

Con esta informacidén los especialistas de recursos humanos podran

asesorar, a los gerentes y autoridades, para la toma de decisiones, con respecto
al disefio de puestos. Gracias a la preparacion, es que se puede llevar a cabo el
reclutamiento y la seleccioén, de forma mucho mas eficiente, tomando decisiones
de manera proactiva.
Desarrollo y evaluaciéon: Una vez integrados los nuevos empleados a la empresa,
son orientados con respecto a las politicas y procedimientos. Luego pasaran a
ocupar su puesto y requeriran de capacitacion para ser mas productivos. Con la
base de informacion ya obtenida, los gerentes o especialista son capaces de
determinar la forma de desarrollar al personal, con el propésito de que los puestos
sean ocupados por una fuerza laboral mas eficaz, ya sea, con capacitaciones,
orientacion o accesoria profesional.

Las evaluaciones se deben hacer de manera periodica, para que exista una
retroalimentacion entre los empleados y la organizacion, como también para
ayudar a los gerentes en la identificaciébn de aspectos que hay que corregir.
Compensaciones y proteccion: Los empleados deben recibir una compensacion
justa, de acuerdo con sus labores, este es un elemento muy importante para la
mantencion y motivacion de la fuerza laboral de una empresa.

Un mal sistema de compensaciones podria provocar, mayor rotacién del personal
0 que la empresa se vea imposibilitada de competir en el mercado.

Cuando hablamos de proteccion nos referimos a que toda organizacion
debe proteger a sus integrantes en la realizacion de sus labores. El departamento
de recursos humanos debe garantizar no solo un ambiente seguro, sino que

también debe cumplir con los requerimientos legales.
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5. Relacién con el personal y evaluaciéon: El departamento de recursos humanos es
responsable en parte de garantizar la satisfaccion del personal con su trabajo.

6. No solo es importante un salario justo como ya mencionamos en el punto anterior,
sino que se debe considerar, que los empleados necesitan motivacion, ya que
cuando hay “fricciones interpersonales”, la productividad puede verse afectada, y
serd necesario establecer sistemas de asesoria o0 establecer medidas
disciplinarias.

Para la deteccion de estos posibles problemas es que existe lo que
llamamos evaluaciones, se sometera a auditorias para determinar el desempefio
e identificar cual es la mejor manera de servir a la organizacién (Mufioz, Mufioz Y
Gonzales, 2012, parraf. 11-20).

3.2.2. Modelo de Harper y Lynch

El modelo conceptual propuesto por (Harper y Lynch,1992) presenta con cierta claridad
algunas de las muchas actividades que en la actualidad la Gestion de Recursos
Humanos asume, relacionadas con la organizacién laboral en su interaccién con las
personas, destacandose actividades clave como: inventario de personal, seleccion,
evaluacion del desempefio, planes de comunicacion, planes de formacion y carrera,
estudios de clima y motivacion, organizacion del trabajo, ergonomia, condiciones de
trabajo y seguridad e higiene, planificacion estratégica de RH y optimizacién de plantillas,
sistemas de pago, estimulacién psicosocial, auditoria( Ospinay Puentes, 2011, P4g. 21).

3.2.2.1 Ventajas del modelo de Harper y Lynch

En la actualidad sabemos que cada empresario contrata un trabajador con cualidades
gue puedan aportar a la empresa y asi poder alcanzar sus objetivos.
1. Aporta a que la organizacién sea mas eficiente y eficaz.

2. Determina los niveles de desempefio.
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3. Incrementa la motivacién del empleado mediante la promocién y otorgamiento
de incentivos.
Fomenta un clima laboral de trabajo en equipo.
Establecer un sistema de remuneracion mas justo, mas eficiente porque optimiza
recursos.

6. Aumenta la productividad de obtener resultados del desempefio de sus
empleados.

7. Establecen los roles, funciones y responsabilidades de los ocupantes en la
consecuciéon de metas y objetivos.

8. El rendimiento de cada trabajador puede ser con unos estandares establecidos y
por ende, evaluado.

9. Permiten a los trabajadores un feedback preciso, al comparar su actuacién real
con un resultado esperado.

10. En términos generales, estas descripciones resultan de mayor utilidad inmediata
para diversos clientes dentro de la organizacion.

11.Mediante este tipo de descripciones, los ocupantes pueden tener una  vision
clara del rendimiento que se espera de ellos.

12.Conocen con bastante detalle el nivel de calificacién requerido para ocupar un
puesto y para ser promocionado (Flores, Mamani, Pantiagoso Y Jonathan, 2018,

pags. 6-7).

3.2.2.2 Desventajas del modelo de Harper y Lynch

1. Cuando cambian las condiciones generales y/o especificas del puesto d trabajo,
habra que proceder a nuevas descripciones.
2. No son suficientes para llevar a cabo la clasificacion y valoracion de los puestos

de trabajo.
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3. La desventaja del modelo de Harper y Lynch radica en que no permite ver con
claridad el componente del direccionamiento estratégico, entendiéndose por este
la formulacién de las finalidades y propdsitos de una organizacién o proyecto.

Donde ademas se debe consignar los objetivos definidos a largo plazo, lo que
permitira sostenibilidad y crecimiento de la organizacion.

4. Asitambién vemos un punto clave en este modelo es la evaluacion de desempefio
del potencial, el cual constituye el proceso de mediacion de rendimiento, lo que
podria ser una desventaja ya que la organizaciébn no puede adoptar cualquier
sistema de evaluacién de desempefio ya que este debera ser valido, confiable y
efectivo. Los objetivos de la evaluacion, los pasos, sus beneficios, costos y
meétodos son algunos de los factores que deben tomarse en cuenta para el
desarrollo optimo en el proceso de evaluacion.

5. Este modelo solo muestra las actividades relacionadas con seleccion de recursos
humanos para lograr su optimizacién, pero no en su dinamica ni en su modo de
llevarse a cabo.

6. Otra desventaja en cuanto a la auditoria es la de saber como medir o0 en base a
qué medir, si en base a la productividad o a la eficacia. Hay que plantear una
serie de indicadores e instrucciones para medir todos en base al mismo indicador
ya que de lo contrario, no se podran tener datos validos (Flores, Mamani,

Pantiagoso Y Jonathan, 2018, pags. 7-8).
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Figura 2: Modelo de Harper y Lynch
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(Freire, 2018, pag. 38)

3.2.3. Modelo de Zayas

Se destaca el caracter sistémico de la gestion de talento humano, planteando una
interdependencia entre los tres subsistemas: el subsistema de organizacién, el de
seleccion y desarrollo de personal, y el formado por el hombre y las distintas
interacciones que el mismo establece.
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A partir de la determinacién de la misién, se definen los objetivos y la estructura
organizativa y de direccion, lo que lleva implicito el disefio de cargos mediante la
realizacion del andlisis y descripcion de los cargos y ocupaciones; determinando asi sus
exigencias y requerimientos y las caracteristicas que deben poseer los colaboradores.

Todo ello servira de base para definir las fuentes de reclutamiento, los métodos
de seleccion y la formacién y desarrollo del personal, lo que condiciona las caracteristicas

del personal que ingresa en la organizacion y las interrelaciones que se producen (Freire,

2018, péags. 38-39).

Figura 3: Modelo de Zayas
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(Freire, 2018, pag. 39)
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3.2.4. Modelo de Idalberto Chiavenato

Chiavenato plantea que los principales procesos de la moderna gestién del talento
humano se centran en seis vertientes: en la admision de personas relacionado
directamente con el reclutamiento y seleccion, en la aplicacion de personas (disefio y
evaluacion del desempefio) en la compensacion laboral, en el desarrollo de las personas;
en la retencion del personal (capacitacion) y en el monitoreo de las personas.

Basados en sistemas de informacion gerencial y bases de datos. Estos procesos
estan influenciados por las condiciones externas e internas de la organizacion (Freire,
2018, pag. 40).

3.2.4.1 Subsistemas del modelo de Chiavenato

1. Subsistema de provision de recursos humanos: La provision de recursos humanos
€S un proceso técnico- administrativo mediante el cual la empresa busca, examina
e incorpora a personas idoneas. Entiéndase por trabajadores idoneos no los
mejores, aisladamente considerados, sino aquellos que mejor se adecuan a las
exigencias de un puesto y una organizacion concreta, incluyendo los requisitos de
seguridad en el mismo.

2. Subsistema de aplicacion de recursos humanos: Es la especificacion del
contenido, métodos y las relaciones con los otros puestos de trabajo para
satisfacer requisitos tecnoldgicos, organizacionales, sociales y personales del
ocupante del cargo. Se estudia y determinan los requisitos, responsabilidades y
las condiciones exigidas para el correcto desempefio del cargo.

3. Subsistema de desarrollo de recursos humanos: El subsistema de desarrollo en
el marco del sistema de gestién de recursos humanos.

comprende el conjunto de acciones que permiten aplicar estrategias para
ajustar los aprendizajes de los trabajadores a las necesidades de formacion
inherente al desarrollo de la actividad laboral de la entidad, asi como de los
procesos de aprendizaje, capacitacion y formacién profesional para el mejor

desempefo de un trabajador en su puesto de trabajo.
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En la basqueda de eficiencia econémica y social la entidad necesita de
personal calificado, de amplio perfil ocupacional. Para lograr eficiencia
empresarial es necesario asegurar que todos los trabajadores desarrollen
funciones Optimamente, adecuadas a sus capacidades y actitudes y, a su vez,
desarrollen sus tareas de forma competente en correspondencia con las
exigencias del puesto.

Con ello la formacion se erige como base y garantia de modos de
actuacion diferente que se requieren en su desarrollo que se va disefiando para
la entidad.

En el empefio de que los esfuerzos que se realicen se materialicen en un
desarrollo de los recursos humanos acorde a las necesidades de la empresa, se
hace necesario que esta, teniendo en cuenta sus planes de desarrollo y la
calificacion real de sus trabajadores, determine las necesidades de capacitacion
de cada trabajador y programe las acciones necesarias para garantizar la
formacion de estos.

Por tanto, para que el presupuesto dedicado a la formacion sea mas una

inversion que un gasto, se requiere que la determinacién de las necesidades de
capacitacion y las acciones que se programen permitan ir estrechando la brecha
entre el estado deseado y necesario y el real de cada trabajador.
Subsistema de control de recursos humanos. Para que las diversas partes de una
organizacion puedan desempefiar su responsabilidad de linea de mando con
relacion al personal debe haber un subsistema que se encargue del control. El
proceso actla para ajustar las operaciones a determinados patrones
preestablecidos, y funciona de acuerdo con la informacion que recibe.

Se ve que la gestion de recursos humanos es una responsabilidad de linea
y una funcién de staff con algunas operaciones y controles centralizados en el
organo de staff y otros descentralizados y distribuidos por los érganos de linea,
por tanto, se hace necesario un sistema integral de recoleccion, procesamiento,
almacenamiento y suministro de informacion sobresaliente de los recursos
humanos para que tanto las recomendaciones y servicios de staff, como las

decisiones de linea sean mas adecuadas a cada situacion.
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Se trata en este caso, de la necesidad de un banco de datos y sistemas de

informaciones y de un sistema de auditoria de recursos humanos.

5. Subsistema de mantenimiento de los recursos humanos: El subsistema de
mantenimiento es aquel que determina las compensaciones al trabajo realizado y
a los resultados alcanzados.
Los objetivos de los demas subsistemas estan ligados de una manera u otra a las
modificaciones que posibilite el Subsistema de mantenimiento, asi como por el
monto de recursos a su disposicion (Sarracén, Ernesto, Abreu, Y Castilla, 2013,
parraf. 9-18).

Figura 4: Modelo de Idalberto Chiavenato

Influencas amblentales internas

(Freire, 2018, pag. 40)
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3.2.5. Modelo de Beer y colaboradores

Este modelo se desarrolla a partir de una concepcién estructurada en cuatro politicas
gue abarcan la gestion de recursos humanos, concebida como un sistema que integra
todo lo relacionado con las personas, la organizacion y su entorno laboral. En este
modelo la influencia de los empleados es considerada central y actdan sobre las
restantes areas o politicas. EI mapa del modelo desarrollado posee un gran valor
metodoldgico para el diagnéstico y proyeccion del sistema de gestion de recursos
humanos, a través de preguntas claves, ayuda a caracterizar cada uno de los aspectos
del modelo.

La direccion estratégica junto a la filosofia de la direccidon juega un papel rector
del sistema de gestién de recursos humanos, pero no profundiza en los procesos de
aprendizaje organizacional y esta ausente la retroalimentacion.

Los autores de este modelo abarcaron todas las actividades clave de gestion de
recursos humanos en cuatro areas con las mismas denominaciones de esas politicas.
En él se explica que la influencia de los colaboradores (participacion, involucramiento)
es considerada central, actuando sobre las restantes &reas o politicas de talento humano
(sistema de trabajo, flujo de talento humano y sistemas de recompensas). (Darias,
l.,Fleitas S.T., Salazar D., 2011).

Michael Beer, (1989) plantea un modelo en el que se puede apreciar que los
factores de situacion son la base y determinan la superestructura; estos factores y los
grupos de interés definen las politicas de recursos humanos, midiéndose sus resultados
mediante las cuatro "c" (compromiso, competencia, congruencia y costos eficaces). Todo
lo anterior tiene consecuencias a largo plazo, como son: bienestar social e individual y
eficiencia empresarial, retroalimentandose el sistema, a partir de auditorias de recursos
humanos. Se describe un modelo de consistencia entre objetivos y necesidades tanto
del individuo como de la empresa.

Ademas, asume como rectora la estrategia empresarial y la cultura o filosofia de
la empresa, permitiendo diagnosticar el sistema de recursos humanos de manera
integral, al estructurar metodolégicamente todas las actividades de los recursos humanos

gue se iniciaran en lo internacional.
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Un elemento significativo resulta conformar las politicas en los cuatro grupos
descritos, pues muestra la dinamica e interrelacion, no solo con los factores de situacion
y grupos de interés, sino también entre ellas mismas. (Flame, 2011, Péarrafo 3-4).

Este modelo se considera superior pues le confiere un peso significativo al
entorno, al considerar dentro de los Grupos de Interés y Factores de Situacion elementos
como: la sociedad (clientes, proveedores, etc.), el gobierno, el mercado de trabajo, las
leyes y valores de la sociedad

Posteriormente, Cuesta, en 1999, modifica el modelo al incluir la auditoria de
gestion de recursos humanos centrada en la calidad, como mecanismo de
retroalimentacion o feed-back al sistema de gestion de recursos humanos, ademas
agrego nuevos componentes, asi como una serie de indicadores y técnicas. (Freire,
2018, péags. 41-42).

Figura 5: Modelo de Beer y Colaboradores
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(Freire, 2018, pag. 41)
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3.2.6. Modelo de GTH de diagndstico, proyeccion, y control (DCP)

Es un modelo de gestidn de recursos humanos funcional, implicando una tecnologia para
llevarlo a la practica organizacional; esta adecuado a la practica laboral de empresas
organizaciones cubanas, tomando las invariantes del modelo de beer y colaboradores
modificado y tomando otros conceptos” Este modelo desarrollado por cuesta (2005),
ubica en el centro de sus subsistemas y politicas de recursos humanos a la persona, a
través de su educacion y desarrollo” El desarrollo humano, es el fin no el medio.

La educacion y el desarrollo es el referente obligado para los restantes
subsistemas y politicas, en los cuales estan incluidos todos los procesos o actividades
clave a comprender por el sistema de gestion que contempla ese modelo de gestion de
recursos humanos. (Cuesta, 2005).

Afade la auditoria de gestion de recursos humanos centrada en la calidad como
mecanismo de retroalimentacion al sistema de gestion de recursos humanos. De esta
forma expone los subsistemas y politicas, quedando concentradas todas sus actividades
claves. Tiene su centro en la gestion por competencias laborales y garantiza la plena
participacion de los trabajadores en la propia gestion. (Lorenzo H, Cartaya D & Sanchez
M, 2016).

A partir del modelo de Beer, surge este modelo de gestion de recursos humanos

funcional, que implica una tecnologia para llevarlo a la practica organizacional.

3.2.6.1 Subsistemas de gestion de recursos humanos

1. Flujo de recursos humanos: inventario de personal, seleccién de personal,
colocacion, evaluacion del desemperio, evaluacion del potencial humano,
promocion, democion, recolocacion.

2. Educacion y desarrollo: formacién, planes de carrera, planes de
comunicacién, organizacion que aprende, participacién, promocion,

desemperio de cargos y tareas.
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3. Sistemas de trabajo: organizaciéon del trabajo, seguridad e higiene
ocupacional, exigencias ergonémicas, optimizacion de plantillas, perfiles de
cargo.

4. Compensacion laboral: sistemas de pago, sistemas de reconocimiento

social, sistemas de motivacion, etc. (Cuesta, 2005).

Figura 6: Modelo de GTH de diagnéstico, proyeccion, y control (DCP)
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(Freire, 2018, pag. 43)
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3.2.7. Modelo de gestion en linea de staff.

Este modelo es el resultado de la combinacion de los tipos de organizacion lineal y
funcional, buscando incrementar las ventajas de esos dos tipos de organizacion y reducir
sus desventajas.

En la organizacion linea-staff, existen caracteristicas del tipo lineal y del tipo
funcional, reunidas para proporcionar un tipo organizacional mas completo y complejo.
En la organizacion linea-staff coexisten érganos de linea (6rganos de ejecucion) y de
asesoria (6érganos de apoyo y de consultoria) manteniendo relaciones entre si. Los
organos de lineas se caracterizan por la autoridad lineal y por el principio escalar,
mientras los 6rganos de staff prestan asesoria y servicios especializados. (Macanaza,
2017).

Con el cambio de las funciones de talento humano se espera que la direccion en
linea desempefie muchas actividades de talento humano tradicionales. Esto es posible
por la automatizacion de herramientas y procesos de talento humano.

Se espera que los directivos de linea se enfoquen en:

1. Realizar mas entrevistas y contrataciones ellos mismos, en lugar de
depender tanto del personal de talento humano.

2. Fomentar el cambio y ayudar a los colaboradores durante el proceso,
comunicar la vision y la direcciéon empresarial, explicar las necesidades de
cambio, reforzar y respaldar las nuevas directrices.

Manejar sistemas de gestion por resultados.
Reconocer la necesidad de reestructuracion y reingenieria, y poner el
proceso en marcha.

5. Hacer un seguimiento de los indicadores empresariales y de talento
humano que midan la eficacia de una estrategia en la empresa.

6. Compartir responsabilidades con talento humano de la empresa, en el
desarrollo de los colaboradores, y en la planificacion de sucesiones,
asegurando que se ofrezcan oportunidades para desarrollar sus

competencias.
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La gestion de recursos humanos para cada uno de sus jefes tiene una
responsabilidad de linea; en cambio, para el resto de la empresa tiene una funcion de
staff.

Esta funcion estd dada para los departamentos de asesoria y consultaria, los
cuales solo dan recomendaciones de cémo mejorar el funcionamiento de un area “X”; a
sus jefes o0 gerentes, pero nunca dan 6rdenes, no marcan las decisiones que los gerentes
deben tomar, ni plantean las politicas de la organizacién, Unicamente da
recomendaciones; por esta razon, el departamento de talento humano es un staff dentro
de la organizacion.

Entre los gerentes de los departamentos de linea y los de staff, siempre existira el
dilema de que los primeros entienden que los segundos le estan dando 6rdenes de cémo
dirigir su departamento. Este problema solo tendra solucién cuando los jefes de linea
comprendan que los jefes de talento humano (staff), exclusivamente estan para
ayudarlos y prestarles servicios de recomendaciones, que sirve para mejorar el proceso

productivo, y solucionar los problemas que en este se presenten. (Freire, 2018, pag. 44).

3.2.8. Modelo de gestion basado en talento

El modelo de gestion de talento humano es la manera en que las unidades
administrativas encargadas del personal interactian con sus partes interesadas (dentro
y fuera de la organizacion), se organiza y se ejecutan estas actividades encaminadas a
satisfacer los requerimientos establecidos.

Las areas encargadas de gestionar el talento humano dentro de las
organizaciones deben generar y contribuir con la generacién de ventajas competitivas
organizacionales que la diferencien del resto de competidores del sector a la que
pertenece. Para esto deben identificar con total claridad sus procesos, organizarlos de
manera tal que aporten valor al desarrollo de las actividades neuralgicas del negocio; asi
como establecer las etapas, responsabilidades y recursos necesarios para Su

implementacion y desarrollo. (Diego, s.f.)
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Para las empresas, hoy en dia el recurso humano figura como uno de los
elementos mas importantes para buscar el posicionamiento dentro de los dinamicos
mercados actuales; es por ello por lo que su gestién es indispensable, pues permitira
dirigir el capital humano y sus habilidades hacia la consecucion de objetivos
organizacionales; es aqui donde aparece la gestion estratégica de talento humano como
proceso técnico fundamental de las empresas.

El procedimiento contrasta con un arreglo clave, que comprende una mejora
extendida cuyo objetivo es la construccion total o mayoritaria de activos humanos y
materiales de la organizacion y es el resultado de una eleccién principal, lo cual se
identifica con la garantia de la asociacién. (Sukier H, Molina R & Fernandez M, 2021,
pag. 25).

El modelo de gestion de talento humano es la manera en que las unidades
administrativas encargadas del personal interactian con sus partes interesadas (dentro
y fuera de la organizacion), se organiza y se ejecutan estas actividades encaminadas a
satisfacer los requerimientos establecidos. (Flor D. S., s.f.).

Los cambios en las operaciones son los que traeran los beneficios mas
importantes. Este modelo es una herramienta imprescindible para conseguir esos
cambios, ya que los nuevos estilos de trabajo requieren una forma sistematica para la
identificacion de los requerimientos de competencias en la operacion, asi como contar
con ellos en tiempo y forma.

Para que este modelo de gestién de recursos humanos sea operativo deberan
definirse nuevos roles, responsabilidades y nuevos procesos, no sélo para administrar
los conocimientos que hoy tienen los colaboradores de una organizacion en particular,
sino también para que esta "capacidad colectiva de hacer" aumente a través de la
incorporacion de nuevas practicas, nuevas tecnologias, socializacion de los

conocimientos.



66

3.2.8.1 Factores aincorporar en el modelo de gestion basado en talento

1. Confeccion del catdlogo de competencias: A partir de la descomposicion de las
tareas que es necesario hacer para un proceso, se identifica lo que se necesita
saber hacer para ejecutar eficientemente dichas tareas.

2. Estructuracion de conocimiento dentro de un esquema predefinido: Una vez
identificadas las competencias, se debe trabajar en la descripcion clara de cada
uno de sus niveles, para poder realizar las calificaciones en forma eficiente y
objetiva.

3. ldentificar los requerimientos de competencias para un puesto o equipo de trabajo:
De esta forma, se puede individualizar el grado de adecuacion y la forma de cubrir
las posibles brechas, asi se podra identificar a los colaboradores que cuentan con
conocimientos criticos dentro de la empresa y su potencial uso evitando que el
ejecutivo en una division dependa exclusivamente de los recursos que tenga a su
alcance, lo que permitira asignar siempre a la persona mas idénea para el puesto,
y solo en el evento que no exista internamente se podra recurrir a la contratacion

de empresas externas. (Freire, 2018, pags. 45-46).

3.2.9. Modelo integrado de innovacion y gestion de talento humano

La innovacién son las nuevas ideas, los nuevos programas y sistemas implementados
en la organizacibn que contribuyen al desarrollo de esta. Estas practicas van
directamente relacionadas con las habilidades que posea un empresario para la
implementacion de nuevos modelos en la empresa, la adquisicion de nuevas tecnologias,
en un buen manejo a los riesgos que pudieran presentarse y la reorganizacién de una
forma exitosa.

La gestibn humana es la causa principal de la transformacion en las
organizaciones, dado que esta posibilita la participacion del personal en los cambios
generados en la cultura y estructura organizacionales permitiendo un mejoramiento en

el desarrollo y los resultados de la empresa.
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Para llevar a cabo dicho proceso es necesario reconsiderar las funciones del
personal en la organizacion, de modo que se logre integrar un proceso acorde con el
planteamiento de la estrategia de la compafia y que, a su vez, se evidencie en la
eficiencia y genere valor a la organizacion. (Baena, 2019).

A tal fin se determiné el Modelo Integrador de la innovacion y gestion del talento
humano; a partir de alli, se desarrollan todas sus dimensiones, incorporando los
conceptos y enfoques de los distintos autores y fuentes documentales. Se presenta de
forma resumida, las dimensiones del modelo, dando cuenta, de una manera general y

orientadora.

3.2.9.1 Factores a considerar en el proceso de innovacion

1. El contexto externo en el cual se identifican las oportunidades para nuevas ideas,
nuevos productos o servicios.

2. Laestrategia como la diana de actuacion estratégica contenga la innovacién como
norte. En virtud de los requerimientos de sus actores claves.

3. La cultura organizacional que ofrezca las condiciones en un ambiente de trabajo
gue facilite la generacion de ideas, confianza y aprendizaje es clave como suelo
fértil para la creatividad e innovacion.

4. Tecnologia organizativa tomando en cuenta la actividad de investigacion y
desarrollo, asi como los subprocesos de la gestion del capital humano.

5. Arquitectura organizacional e Innovacién como la expresion de la estrategia y los
procesos que mejor combinen los recursos y las competencias que aplaquen la
innovacion: Estructura organizativa, esquema de control, planificacion de carrera
y la estructura de cargos.

6. La gestion de la Innovacion desde su creacion, almacenamiento, depresion y
aplicacion tanto en los productos y servicios como en el mejoramiento del proceso.

7. Elliderazgo requerido para una organizacion basada en el aprendizaje o como la
describié Peter Senge (1995) en su libro “la quinta disciplina”: la organizacion

inteligente.
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8. Gestion y direccion del talento humano el cual hace referencia a la planificacion,
organizacion, direccion, coordinacion y control del talento humano con las
competencias que materialicen y den cuenta de la coherencia con los valores de
creatividad e innovacion y los procesos de negocios.

9. La dinamica relacional entre las dimensiones mencionadas; es un abrir y cerrar
continuo de procesos desencadenantes y contributarias a la innovacion en las

organizaciones. (Lira, 2005).

3.2.10. Modelo de gestion por competencia

Este modelo es una herramienta imprescindible para conseguir esos cambios, ya que los
nuevos estilos de trabajo requieren una forma sistematica para la identificacion de los
requerimientos de competencias en la operacion, asi como contar con ellos en tiempo y
forma.

Para que este modelo de gestiobn de talento humano sea operativo deberan
definirse nuevos roles, responsabilidades y nuevos procesos, no sélo para administrar
los conocimientos que hoy tienen los colaboradores de una organizacion en particular,
sino también para que esta “capacidad colectiva de hacer" aumente a través de la
incorporacion de nuevas practicas, nuevas tecnologias, socializacion de los

conocimientos, etc. (Freire, 2018, pag. 45).

3.2.10.1 Competencia

Es el conjunto de conocimientos, destrezas, habilidades y actitudes que integran el
comportamiento. Y que requiere una persona para el desempefio de su trabajo. Es el
grado en que una persona produce consistentemente los resultados parciales que se
esperan de cada fase de su trabajo. Cumpliendo con todos los requisitos de calidad
predeterminados. (MEXICO, 2021).
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La gestion por modelo de competencias es un proceso que nos permite identificar
las capacidades de las personas. Para tener un mejor panorama de lo que se requiere
en cada puesto de trabajo. Esto a través de un perfil cuantificable y medible
objetivamente.

Un modelo por competencia debe:

1. Reflejar comportamientos de la cultura organizacional.
2. ldentificar cudles son los comportamientos que una persona debe tener para
lograr resultados.

3. Describir comportamientos observables.

3.2.10.2 Principal objetivo

Implementar un nuevo estilo de direccibn que permita gestionar los recursos
humanos de una manera mas integral y efectiva. Esto de acuerdo con las lineas
estratégicas del negocio. El éxito radica en la calidad y en la disponibilidad del factor
humano.

Cuanto mayor esté integrado y mas se aprovechen las cualidades de cada uno de
los integrantes del equipo, mas competitiva serd la empresa enfocada y englobada en
un mercado en constante cambio.

De esta manera, influye en el desarrollo profesional de las personas. Ademas,
permite al directivo vincularse en la gestién de sus recursos humanos y contribuye en
que la toma de decisiones se realice de forma objetiva y con criterios homogéneos.
(MEXICO, 2021).

3.2.10.3 Los elementos a tomar en cuenta para la evaluacion de las competencias

Responsabilidad.
Trabajo en equipo.

Planificacién y gestion del tiempo.

e A

Utilizacion de tecnologias de la comunicacion y la informacion (TIC).
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Toma de decisiones.
Comunicacion oral y escrita.
Habilidades interpersonales.
Resolucién de problemas.

© © N o v

Razonamiento ldgico y critico.

Para implementar con éxito esta practica hay que identificar cuales son las
competencias genéricas de la organizaciébn en base al andlisis del negocio, sus
estrategias y sus metas; esto nos ayudara a identificar cuales seran las competencias
gue deben aspirar tener todos los empleados y hacia dénde dirigir los esfuerzos y

capacitaciones.

3.2.10.4 Las ventajas de usar este modelo de gestion por competencia

Los empleados son conscientes de su responsabilidad compartida para el desarrollo

de sus competencias.

1. El establecimiento de métodos de evaluacion medibles a los cuales se les puede
dar seguimiento de cerca.

2. La adecuada ubicacion del personal en los puestos y asignaciones donde podran
emplearse a fondo y tener mejor desempenio.

3. Definir perfiles de trabajo acorde con las expectativas y necesidades de la

empresa.

Mayor productividad.

Aumenta la empleabilidad de los colaboradores.

Mejora el método se seleccion de personal.

Mayor motivacion del personal.

© N o g &

Contribuye a la disminucion de la rotacion de personal.
Es importante hacer una definicién detallada de los descriptivos de puestos,
herramienta imprescindible al momento de identificar las competencias de los diferentes

perfiles.
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Una vez que los descriptivos de puestos estén alineados con la mision y linea
estrategia de la empresa, se dispondra de la base para definir mejores planes de
reclutamiento, capacitacion y desarrollar planes de carrera para los empleados. (Ruiz.,
s.f.).

3.2.11. Modelo de gestion del conocimiento

Se puede entender como conocimiento a la actividad intelectual producto de una
conciencia, en esta era, y con la ayuda de sistemas informaticos se obtiene una
informacion productiva la cual brindard una naciente estructura para asentar nuevas
bases en la toma de decisiones. (Montero, 2017).

La gestidn del conocimiento busca que el capital intelectual de una organizaciéon
aumente significativamente, administrando sus capacidades para la solucion de
problemas en forma eficiente, con el objetivo de generar ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo. Gestionar el conocimiento implica el manejo de todos los
activos intangibles que aportan valor a la organizacién para conseguir competencias
esenciales y distintivas. (Ochoa, 2016).

Se puede entender como conocimiento a la actividad intelectual producto de una
conciencia, en esta era, y con la ayuda de sistemas informaticos se obtiene una
informacion productiva la cual brindara una naciente estructura para asentar nuevas
bases en la toma de decisiones. (Montero, 2017).

La aparicion y creciente importancia del conocimiento como un nuevo factor de
produccion hace que el desarrollo de tecnologias metodoldgicas y estrategias para su
medicion, creacién y disfuncion se convierta en una de las principales prioridades de las
organizaciones en la actualidad y en un elemento indispensable para el desarrollo
economico y social. (Avendafio, Victor Y Flores, Matilde, 2016).
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3.2.11.1 Factores que intervienen en el modelo de gestién por conocimiento

1. Eltiempo es considerado como un factor critico.
2. No perder de vista que la tecnologia por si misma no convierte a una empresa en
competitiva, sino que es el recurso humano capacitado de manera adecuada.
El éxito de un producto se encontrard basado en el mercado.
La cultura organizacional de compartir informacion y conocimiento entre los
integrantes propicia la obtencion de resultados a mediano y largo plazo
5. Las aportaciones individuales son valoradas.
La gestion del conocimiento es utilizada para intervenir en problemas
organizacionales, para que dichas empresas logren responder adecuadamente a las
exigencias del entorno, en este caso el conocimiento individual se convierte en

conocimiento colectivo. (Montero, 2017).

3.2.12. Modelo de gestion por objetivos

La gestion por objetivos se basa en la necesidad de planteamiento por parte de la
Direccion de cualquier organizacion de una serie de metas u objetivos globales, asi como
la determinacion de las “lineas maestras y el “desglose” y planificacion general del
“camino” necesario para su consecucion. (Blanco, 2019).

La podemos entender como el proceso en donde convergen la gestion de la
Informacion, tecnologia y recursos humanos. También, resulta importante analizar de
gué manera se implementara la GC en la organizacion, considerando los procesos
necesarios para hacer efectiva esta gestion. En este aspecto es importante determinar:
el equipo de trabajo y el rol de sus miembros y los procesos del conocimiento.

(Palavecino, Rosa Y Figueroa, Liliana.).
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3.2.12.1 Pasos necesarios para delimitar la gestion por objetivos

1. Determinacion por parte de la direccion de las metas u objetivos centrales de la
empresa en su conjunto, los cuales en la mayoria de las ocasiones precisaran de
un andlisis previo considerando nuestra evolucion y las circunstancias del entorno
en el cual se mueve la entidad analisis DAFO y por otro lado deberan tener en
cuenta la llamada mision y valores de que la empresa defiende.

2. Despliegue en tareas concretas y con las responsabilidades definidas por areas,
procesos o unidades de negocio (productos, servicios, regionales, etc.) que deben
ser efectuadas por las diversas “areas” de la empresa para conseguir los objetivos
generales definidos (en muchas organizaciones es lo que se conoce como
objetivos o metas secundarios o de segundo nivel).

3. Delimitacién de controles y analisis periodico de los resultados. Esto se sitla
como una conclusion légica de todo el proceso pues al quedar definido y “acotado”
el enfoque de la organizacion, asi como las metas parciales a conseguir este
proceso debe ser controlado de modo que se observe el grado de consecucion de

lo planificado inicialmente. (Blanco, 2019).

3.2.13. Modelo del desarrollo de RH Como ventaja competitiva

Para comprender como la gestion de los recursos humanos puede contribuir al logro de
ventajas competitivas en las organizaciones es necesario, primeramente, introducir
algunas definiciones.

Usualmente se habla que una empresa tiene ventaja competitiva cuando todo el
mercado o parte de éste prefiere sus productos o servicios. Las empresas
constantemente buscan formas de competir que puedan durar durante un largo tiempo y
no puedan ser imitadas por sus rivales. De ahi que la nocidn de ventaja competitiva se
encuentre relacionada con una superioridad relativa que se establece con los

competidores de la entidad.
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3.2.12.1 Ventaja competitiva

La ventaja competitiva se obtiene a partir de los recursos de la propia
organizacion. Segun la teoria de Recursos y Capacidades, los recursos son el elemento
basico para la creacion de capacidades y, a partir de ellas, de la ventaja competitiva.

En dicha teoria se denomina recurso a cualquier factor de produccién que esté a
disposicion de la empresa, 0 sea, cualquier factor que ésta pueda controlar de forma
estable, aun cuando no posea unos claros derechos de propiedad sobre él.

Entre estos factores de produccion, los activos son medios que la empresa posee,
mientras que las capacidades son algo que la organizacién puede hacer a partir del

empleo de dichos activos. (Rodriguez, 2009).

3.2.12.2 Ventajas de gestionar correctamente los recursos humanos

1. Mas beneficios: gestionando de forma correcta los recursos humanos, todo el
personal estara navegando en una misma direccion. Esto se traduce en éxito para
todos, dado que la empresa generara mas beneficios y los empleados recibiran
una justa compensacion.

2. Buscar y captar nuevos talentos: para que una empresa mejore necesita
actualizarse o contratar personal mas cualificado. El area de recursos rumanos
también se encarga de buscar y captar nuevos talentos, algo que no es
precisamente sencillo, de ahi a que se utilicen diversos canales y fuentes de
reclutamiento para conseguirlo.

3. Mejores relaciones laborales: ir a trabajar feliz o que te guste tu trabajo son cosas
gue no tienen precio. Y que las relaciones laborales sean buenas son otra de las
claves para que el rendimiento sea 6ptimo dentro de la empresa.

4. Mejora de la comunicacion interna: hay empleados que afirman sentir ‘miedo’
cuando tienen que comunicarle algo a su jefe o superior. En una empresa esto no
puede ocurrir, por lo que debe producirse de inmediato una mejora de la

comunicacion interna de la empresa.



75

5. Optimizacion de los recursos: para que una empresa triunfe, deber ser entre otras
cosas productiva, y, para ello, se deben optimizar, entre otros, los recursos
humanos, siempre y cuando sea posible.

No hablamos directamente de despidos ni de bajadas de sueldo, pero es
fundamental que la empresa esté correctamente organizada y estructurada, con

los puestos de trabajo que necesita. (Martin, 2019).

3.2.12.3 Categorias de los recursos en las organizaciones.

1. Recursos tangibles: son mas faciles de identificar y valorar pues aparecen
recogidos en los estados contables de las empresas, tratandose de aquellos
activos con una materializacion fisica, y de los recursos financieros

2. Recursos intangibles: pueden ser: tecnoldgicos (las tecnologias y conocimientos
disponibles aplicables a procesos, productos, etc.), organizativos (el prestigio, la
marca comercial), capital humano (la experiencia, el know-how, la propension a
aceptar riesgos, la motivacion, la lealtad y la sabiduria de los individuos asociados
a la empresa, el capital social o red de relaciones que posee un individuo).

A partir de estos conceptos queda claro que las organizaciones deben
implementar una estrategia creadora de valor, que permita generar y mantener una
ventaja competitiva que las diferencie de su competencia y que ésta ultima no pueda
imitarla con facilidad. Ademas, debe ser factible alcanzar una rentabilidad sostenida en

el tiempo y defenderse contra las fuerzas competitivas. (Rodriguez, 2009).
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Conclusiones

Para una adecuada integracion del talento humano, influyen diferentes factores o
procesos internos en una organizacion, el cual comienza por el reclutamiento y selecciéon
del personal, se tiene como finalidad llegar a obtener ala persona que tenga la
capacidad para ocupar el puesto, seguido de su evaluacién del desempefio, también
realizar auditorias para conocer a mayor profundidad las debilidades o probleméaticas
gue presentan cada area de la organizacion con el objetivo de mejorar las relaciones
personales entre los directivos y colaboradores y tomar medidas correctivas ante los
resultados observados.

Las organizaciones estan tomando en cuenta como pilar fundamental el talento
humano, a través del personal se puede generar cada una de las areas que constituye
una empresa, como los recursos financieros y materiales, el cual se puede decir que hoy
en dia las empresas toman en cuenta a sus trabajadores como capital humano.

La gestion de talento humano tiene la capacidad de hacer crecer una empresa,
motivar, desarrollar a mas profesionales, incentivar, hacer crecer a una organizacion,
tomar decisiones complejas, planear, organizar, evaluar el desempefio de cada uno de
sus colaboradores, disefar el trabajo en equipo grupal e individual, innovar y crear
nuevas estrategias que impulsen a una organizacion al éxito.

Para quienes desempefian el cargo como administradores del talento humano, los
modelos de recursos humanos les ayuda a gestionar analizar y aportar al desarrollo de
las organizaciones, permitiendo dirigir desde un punto de vista mas amplio, y diferentes
estrategias que se pueden utilizar para el fortalecimiento de cada uno de las areas, por
ejemplo el modelo de competencias tiene como ventaja conocer las habilidades y
conocimientos de los colaboradores, permite ademas ubicar a cada trabajador segun su

capacidad, actitudes, liderazgo, y mediante la evaluacion del desempefio.
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