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INTRODUCCION

Durante los ultimos afios los directivos de las empresas en nuestro pais se han ido
concientizando acerca de la imperiosa necesidad de implementar una serie de
procesos administrativos, que faciliten el logro de sus objetivos organizacionales,
entendiendo que para dicho logro son fundamentales los colaboradores con su
talento. Lo anterior ha llevado a muchos empleadores a implementar una
administracién del talento humano, que conciba al colaborador no como un medio
para la realizacion del trabajo, sino al contrario, el trabajo como un medio para la

realizacion del colaborador.

Este es el nuevo enfoque de la administracion contemporanea, un enfoque con
alcances mas humanos, centrado tanto en resultados como en procesos y
proyectos, a través del cual la transaccion colaborador empresa, no se limita a una
simple prestacion de servicios a cambio de una retribucion salarial sino también a
la asuncién de una serie de procesos empresariales que apuntan al crecimiento y
el desarrollo personal de los colaboradores, y por tanto, a que las expectativas de

la empresa y las del colaborador se satisfagan mutuamente.

No establecer con claridad unos procesos de administracion del talento humano,
dificulta el desarrollo de la actividad empresarial, y representa un riesgo para la
competitividad de las empresas y para la estabilidad de los colaboradores que las
constituyen. En consideracion a lo anterior, los directivos empresariales deberian
poner en practica las medidas necesarias que contribuyan al mejoramiento
continuo de sus organizaciones, pero también al de sus colaboradores, pues de su

eficiencia dependera el nivel de competitividad alcanzado por éstas.
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Por lo anteriormente expuesto en el presente trabajo de grado se identifican los
diferentes procedimientos de cada uno de los procesos de la administracion del
talento humano actuales de la empresa Distribuidora y Cacharreria Tinoco, de la
ciudad de Palmira, para poder sugerir los cambios o modificaciones que permitan
su optimizacién. Si la organizacién implementa dichas modificaciones, podria
beneficiarse y hacer de la transaccion individuo empresa una transaccion mas

reciproca.

Al momento de plantear una problemética a resolver, es necesario justificarla para
resaltar su relevancia, pertinencia e importancia. Es asi como seguidamente se
plantean una serie de argumentos justificativos, haciendo especial énfasis en la
importancia que tiene la competitividad de las organizaciones, en un contexto
globalizado como el actual, el cual es cada vez mas exigente; asi como también la
importancia del crecimiento de los colaboradores para garantizar una mayor
eficiencia. No es desconocido que los rapidos avances tecnoldgicos, la cantidad y
velocidad con que ocurren los cambios y la cada vez mas sorprendente capacidad
creativa e innovadora de algunas personas, exige que las organizaciones hagan
mejoramiento continuo y puedan garantizar su permanencia en unos mercados

gue hoy por hoy son mucho mas inestables.

Para efectos de tener una mayor claridad sobre la probleméatica en la empresa,
primeramente, en un marco contextual de referencia, se describe a grosso modo
la empresa objeto de estudio y en la cual se llevé a cabo el trabajo de campo para
la obtencion de la informacion requerida. Se hace un recuento historico de la
misma y una descripcion de su estado actual: estructura y forma cémo se
practican los diferentes procedimientos de los procesos de la administracion del
talento humano que llevan a cabo. Lo anterior con base en observacion directa y

algunas entrevistas.
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Pero al igual que se debe justificar la problemética, también se debe hacer una
revision de antecedentes investigativos al respecto, pues ello permite tener una
claridad sobre como ha venido siendo abordada la problemética por otros
investigadores. Por tanto se ofrece informaciébn acerca de una serie de
investigaciones que tienen estrecha relacion con la tematica del presente trabajo
de grado, dandole mayor soporte, peso y realce a la misma. En algunas de dichas
investigaciones, entre otras tantas cosas, se formularon planes estratégicos para
el mejoramiento continuo de los departamentos de talento humano, se efectuaron

asesoria en planificacion estratégica y desarrollo por competencias, etc.

En cuanto a la justificacion del contexto tedrico del presente trabajo de grado, se
destaca la teoria de la administracion del talento humano de Idalberto Chiavenato,
por ser considerado una de las maximas autoridades al respecto, y por tanto,
quien mejor informacion ofrece al respecto. Para este autor la administracion del
talento humano cumple un papel fundamental en las organizaciones ya que su
objetivo es “contribuir con la planeacion, organizacion, desarrollo, coordinacién y
control de técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal”.
Lo anterior delimita la probleméatica del presente trabajo de grado, dado que
subyace a ella la relacion entre la administracion del talento humano y la eficiencia

del colaborador.

Por consiguiente en la presentacion de su teoria se incluyen todos y cada uno de
los diferentes procesos de la administracion del talento humano por él planteados
y sus diferentes procedimientos entre los cuales se pueden citar en esta
introduccién algunos como: Admision de Personas, Desarrollo Organizacional,
Orientacion de Personal, etc. De igual manera se definen una serie de conceptos
técnicos, propios de la administracion del talento humano, bajo la connotacion en

gue fueron empleados, no solamente para contextualizar teéricamente el trabajo,

! CHIAVENTADO, Idalberto. Administracion de recursos humanos
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sino también para facilitar una mejor comprensién de lo planteado en él para
quienes lo revisen sin estar del todo familiarizados con la conceptualizacion de

esta area tematica.

De manera complementaria a los planteamientos teéricos de Chiavenato, y
solamente en algunos procesos como el de la admision de personal, se agregan
postulados teoricos de autores como: GRADOS, Jaime A., quien hace un
excelente planteamiento sobre procesos tales como: reclutamiento, seleccion,
contratacion e induccion del personal; igualmente ACEVEDO, Alejandro; LOPEZ,
Alba y MORGAN, Henry, quienes especificamente profundizan sobre el proceso
de la entrevista; y para el proceso de Desarrollo Organizacional SILICEO, Alfonso
y DE FARIA, Mello. Finalmente, y para el caso especifico del analisis de puestos,
se referencia a REYES, Agustin.

Retomando el tema de la administracion del talento humano, ésta implica la
modificacion de una serie de comportamientos, creencias, actitudes y aptitudes
tanto de los directivos como de los colaboradores. Por tanto es necesario un
cambio sustancial en la cultura organizacional de cualquier empresa que desee
implementarlos. De aqui que como parte del contexto tedrico se plantea una
concepcion de ésta, definiéndola como aquella manera tradicional y habitual de
pensar, sentir y actuar ante las situaciones que afronta la organizacion. Para la
cultura, los valores son fundamentales pues éstos son todos aquellos elementos
gue ella estima en alto grado y que predominan sobre otros al tomar decisiones,
solucionar conflictos o ejecutar las tareas. La cultura organizacional tiene asi sus
raices en la historia de cada organizacion, como resultado de las tradiciones
acumuladas que se refuerzan mutuamente y se transmiten a los miembros de la

organizacion.

Tal y como puede apreciarse en los planteamientos anteriores, cambiar la cultura
organizacional de una empresa, es de gran complejidad y por ello, en muchas
17



ocasiones, se prefiere hacer un continuismo de la existente sin hacer cambios
sustanciales aun cuando se identifique que se requieren. Por ello abordar el tema
del cambio y la frecuente actitud de resistencia al mismo, son temas de mucha
importancia que también hacen parte de la sustentacion tedrica del presente
documento. Se hace referencia, por ejemplo, a una serie de caracteristicas
personales requeridas para poder tener capacidad de cambio, tales como:
adaptabilidad, flexibilidad, receptividad, sentido de identidad y capacidad de

integracion.

Respecto a la justificacion practica se resalta la importante que tiene este tipo de
actividades académicas, pues no solamente facilitan el desarrollo de
competencias y habilidades en los futuros profesionales, quienes asi pueden
confrontar sus conocimientos tedricos con la practica en un contexto real, sino
también el mejoramiento continuo de las empresas objeto de estudio, ya que se
asume con ésta un compromiso de responsabilidad social. Las instituciones
académicas establecen de esta manera un vinculo con su entorno, buscando su
desarrollo, es decir; una transaccion que permita el mejoramiento de la calidad de

vida en la region a la cual pertenece dicha institucion.

Por otro lado se justifica lo institucional por cuanto la Universidad del Valle se
compromete aportar al contexto empresarial de la region, ya que acrecienta de
esta manera su posicionamiento y contribucién al desarrollo de este importante

sector, dejando su nombre en alto como siempre lo ha hecho.

Se hace el planteamiento metodolégico empleado para poder dar cumplimiento a
los diferentes objetivos. Un estudio cualitativo y descriptivo da cuenta de ello, en el
gue se detallan las diferentes fases del proceso investigativo. Posteriormente se
ofrecen los resultados obtenidos, con su andlisis y conclusiones, a partir de las

cuales, se hicieron las sugerencias pertinentes.
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1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Distribuidora y Cacharreria Tinoco, tal como se menciona mas adelante en
los antecedentes histdricos de la misma, y sobre todo en la descripcion del
diagnéstico inicial, empez6 como un negocio de supervivencia econdémica,
logrando crecer y posicionarse en el mercado. Su estrategia para lograrlo ha sido
reactiva ante las diferentes problematicas que se presentan (dia a dia), es decir;
sin una planificacion estratégica proactiva, lo cual dificulta el logro de los objetivos

organizacionales.

Adicionalmente la Distribuidora y Cacharreria Tinoco, es una empresa de
naturaleza familiar, con una estructura informal y cuyo manejo administrativo y
operativo es realizado con base en el ensayo y error. En la fase exploratoria, se
pudo identificar que de la misma forma se manejan los diferentes procesos de la

administracion del talento humano.

En el procedimiento de seleccion, por ejemplo, se pudo identificar que en pocas
ocasiones se hace uso de medios divulgativos como periddicos para ofertar las
vacantes y no se recurre a empresas de empleos temporales para conseguir el
personal, éste es elegido por el propietario con dos criterios: una aptitud
matematica que le permita desempefarse bien y que ya haga parte de la
empresa. En el area que mas se ha podido detectar que el proceso de seleccion
ha mostrado falencias es el de las ventas, ya que el personal encargado de éstas,

no ha tenido el desempefio esperado.
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Se pudo constatar que no existen manuales de funciones para cada cargo, los
cuales son necesarios para que los colaboradores conozcan cuéles son los
diferentes procedimientos a seguir y sus responsabilidades en el desempefio de

sus labores.

Por otra parte el criterio utilizado para el proceso de evaluacion del desempefio es
el monto de las ventas, y para el proceso de mantenimiento del personal, el Unico
factor tenido en cuenta es la bonificaciébn sobre el salario; al respecto los

trabajadores han manifestado su insatisfaccion.

En lo concerniente a la higiene y seguridad del trabajador se observé que en las
instalaciones de la organizacion el personal cuenta con lo suficiente y necesario
para la prevencion de imprevistos laborales. En cuanto a capacitacion del
personal, reciben el entrenamiento inicial de la induccion, pero no son capacitados

posteriormente para estar preparados para el cambio y las exigencias del medio.

En lo que tiene que ver con el cambio la gerencia es renuente al mismo pues se
considera que la organizacion se ha mantenido gracias a la experiencia y

conocimientos empiricos de su propietario.

Como puede apreciarse en lo descrito anteriormente hay una serie de
procedimientos en la administracion del talento humano, los cuales si se comparan
con los propuestos en la teoria administrativa, distan mucho de lo idoneo a la hora
de hacerse competitivos en el mercado. La permanencia de empresa podria verse
amenazada de esta manera, dadas las exigencias que impone el contexto de la
globalizacion, de la apertura de mercados y el libre comercio, etc. Es por ello que
en la presente investigacion se decidié responder al siguiente problema de

investigacion que se formula a continuacion:
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1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

La investigacion presente tiene como propésito fundamental responder a la

siguiente pregunta:

¢, Cuéles son los procedimientos de la administracion del Talento Humano que
deben implementarse en la Distribuidora y Cacharreria Tinoco para asi optimizar

los procesos?

1.3 SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

Para poder resolver la pregunta de investigacion se hace necesario responder a
una serie de preguntas que subyacen a ésta y que estan inmersas en la misma.

Las preguntas son:

¢,Cudles son los procedimientos actuales de la administracion del talento humano,

de la Distribuidora y Cacharreria Tinoco de la ciudad de Palmira?

¢,Cudl es la brecha existente entre los procedimientos actuales de administracion
del talento humano de la Distribuidora y Cacharreria Tinoco de la ciudad de

Palmira y los planteados por la administracion del talento humano?
¢,Cudles son los cambios que deben hacerse en los procedimientos actuales de la

administraciéon del talento humano de la Distribuidora y Cacharreria Tinoco de la

ciudad de Palmira para su optimizacién?
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2. JUSTIFICACION

2.1 JUSTIFICACION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

En la actualidad las organizaciones comerciales estan aplicando modernos
enfoques administrativos con el firme propésito de lograr una mayor competitividad
en el mercado, a partir de una mayor eficiencia de sus colaboradores, dadas las
exigencias que plantean los constantes cambios, lo cual se convierte en un gran
reto para las mismas. Por consiguiente, la importancia de saber adoptar procesos
para lograrlo se constituye en una labor fundamental del liderazgo empresarial

actual. No asumir este gran cambio podria traer consecuencias a la organizacion.

Entre los procesos importantes hoy por hoy reconocidos para este logro son los de
la administracion del talento humano, dado que son las personas con su talento
guienes en ultimas logran los objetivos de las organizaciones y hacen de éstas
organizaciones mas competitivas. De ahi la importancia que tiene este tipo de
investigaciones pues resalta una vez mas la necesidad de que las organizaciones
presten mayor atencién a su denominado por algunos “sistema invisible” como lo
es el talento humano. De igual manera se contribuye con el desarrollo y
fortalecimiento de una de las empresas de la region que viene aportando al
mejoramiento de la calidad de vida de nuestros conciudadanos con la generacion

de empleo.

El impacto social de aportes como este al sector empresarial de la region permite
dar continuidad a la sostenibilidad de la calidad de vida de quienes actualmente
usufructian de pertenecer al grupo de asalariados y garantiza la inclusion de otros

tantos mas. Se contribuye con una sensibilizacion del sector empresarial para que
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éste asuma una mayor responsabilidad social y tomen conciencia que la
generacion de empresas no es solamente un medio de sostenimiento individual de
quienes asumen el riesgo de aportar su capital inicial, sino también un medio para

el desarrollo econdémico de una region y el mejoramiento de su calidad de vida.

De esta manera se contribuye con un cambio cultural de nuestro medio que
apunte a la concepcién de hacer empresa y no simplemente negocios que

resuelven la situaciéon econdmica de una familia.

Se reafirma también con este tipo de préacticas el valor de los constructos teéricos
llevados a la realidad, como agentes de cambio cultural y la introyeccion en el
bagaje experiencia de los mismos por parte de los profesionales que hacen su
aplicacion. Metodoldgicamente hablando contribuye a que otros investigadores se
puedan sustentar en estos modelos empleados para conocer y medir algunas
realidades del medio en el cual hay objetos de estudio caracteristicos de la

esencia de sus profesiones.

2.2. JUSTIFICACION TEORICA

El soporte tedrico de la presente propuesta gira en torno a la administracion del
talento humano, y muy especificamente hablando, a algunos de los diferentes
procesos inmersos en ella. Por tal motivo aspectos como la seleccion de personal
con todos sus procedimientos de rigor como: disefio y andlisis de cargos,
convocatoria, reclutamiento, etc., son de obligatoriedad, al igual que los diferentes
constructos tedricos sobre el desarrollo organizacional, por cuanto éste es el
encargado de la formacién y entrenamiento de los colaboradores en la busqueda

de mejorar la competitividad y proactividad de las organizaciones.

Este tipo de estudios es importante en la medida que contribuye a un mayor
reconocimiento de lo tedrico y una mejor comprension de su importancia. Una
23



formacion empirica requiere un complemento ideal como es el conocimiento de los
sustratos tedricos que sustentan resultados. De igual manera las distintas
definiciones y todo lo concerniente al acervo tedrico sobre procesos de la
administracién del talento humano ayuda a la estructuracion de un bagaje
conceptual mucho mas amplio y que permite comprender nuevas realidades,
sacando a muchos del letargo en el que se encuentran como es el de seguir

reaccionando sin asumir una postura proactiva y visionaria.

2.3 JUSTIFICACION METODOLOGICA

Para lograr el cumplimiento de los objetivos de la presente investigacion, se hizo
un estudio tipo descriptivo cualitativo. Descriptivo por que se busca, como su
nombre lo indica, hacer una descripcion detallada de una serie de procedimientos
asumidos en la administracion del talento humano actual de la empresa objeto de
investigacion. Ademas se decide que es descriptivo, pues tal y como lo afirma
SAMPIERI, Roberto?, es un estudio sobre el cual “la literatura nos muestra que
hay piezas y trozos de teoria con apoyo empirico moderado”. Agrega ademas este
autor: “Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes
de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a

analisis™.

Cualitativo porque se trata de medir una serie de conceptos (caracteristicas) y no

variables (cuantificables).

Antes de llevar a cabo la medicion fue necesaria una fase de diagndstico,
empleando técnicas de recoleccion de datos tales como la observacion directa y la

entrevista. La Observacién porque es el proceso mediante el cual, a través del

2 SAMPIERI, Roberto y Otros. Metodologia de la Investigacion. Edit. McGraw Hill. 2.000. p.70.
3 SAMPIERI, Roberto y Otros. Metodologia de la Investigacién. Edit. McGraw Hill. 2.000. p.57.
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sentido de la vista, se percibe de manera deliberada los rasgos existentes y
pertinentes para el proceso de investigacién. Con este método se logra obtener la
informacion de manera directa y con poca distorsion, ademas permite que seamos
participes y criticos de los procesos. Para el caso especifico de esta investigacion,
se observaron los procesos de la Administracion del talento humano.

Para cumplir con parte de los objetivos de la presente investigaciéon, se efectué
una entrevista estructurada (ver anexo B), al propietario de la empresa. Se empled
esta técnica por ser una de las mas comodas, practicas y flexibles para acceder a
la informacién requerida en investigaciones como ésta. La entrevista, tal y como
se afirma en la literatura, es “una situacién interpersonal (cara a cara) en la cual
una persona (el entrevistador) hace a la persona entrevistada (encuestado)
preguntas disefiadas para obtener respuestas pertinentes al problema que se

investiga®.

Se inicié a partir de la identificacion de la historia y el desarrollo actual de la
Distribuidora y Cacharreria Tinoco, se exploré en otras fuentes de la empresa
como: libros, revistas y proyectos que fueron llevados a cabo anteriormente al

presente estudio, en la empresa.

Para poder llevar a cabo la descripcion de los diferentes procesos de la
administracion del talento humano actuales, fue necesario la aplicacion de un

cuestionario, tal y como se justifica a continuacion:

Hay que mencionar que el cuestionario es el mismo empleado para las

entrevistas, solamente que a algunos colaboradores se les aplicO de manera

4 KERLINGER, Fred, N. Investigacion del Comportamiento. México: Edit. Mc Graw Hill,

Tercera Edicion, 1997.
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escrita y para otros sirvio de base para hacer contacto directo verbal. Se define
como un instrumento de recoleccion de informacion que se hace a través de
formularios, los cuales se aplican para obtener informacion sobre el problema de
investigacion. Para este caso, los formularios fueron aplicados a treinta y seis (36)
trabajadores. La estructura de dicho cuestionario se muestra en el marco

metodologico.

2.4. JUSTIFICACION PRACTICA

Este estudio busca complementar la literatura administrativa y los conceptos
propuestos por los diferentes autores en politicas de recurso humano con la
realidad que se vive en la empresa Distribuidora y Cacharreria Tinoco; y asi poder
determinar qué tanto se asemejan las actividades diarias de dicha empresa a los

procesos en recursos humanos planteados por los diferentes autores.

Siendo conocedoras de que las teorias administrativas han influido al logro de las
practicas eficientes en las empresas, y que han logrado ser adoptadas y
reconocidas no solo por su trayectoria si no porque son un ejemplo de éxito al
poner en practica los modelos y conocimientos tedricos, nuestro principal
propésito es proporcionar recomendaciones apoyadas en la investigacion, la
descripcion y el andlisis de las politicas de recurso humano. De manera que estas
practicas ejercidas por la Distribuidora y Cacharreria Tinoco sean las mas
adecuadas y asi logre obtener una solidez, un reconocimiento y un prestigio hacia

sus clientes.

Las politicas de recurso humano por ser una estrategia, sugieren cambios en la
actitud y el comportamiento de quienes se encargan de los procesos de
reclutamiento, seleccién y capacitacion del personal, es por ello que es
sumamente importante determinar si dichas actitudes y comportamientos son
idéneos para implementarlo.
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Por consiguiente es que en esta investigacion se pretende identificar una serie de

politicas de recurso humano idoneas, las cuales se sugerira que sean
implementadas, y a partir de ahi, se puedan establecer las diferentes estrategias
de direccion de dicho recurso.

2.5 JUSTIFICACION INSTITUCIONAL

Por ser la Distribuidora y Cacharreria Tinoco una empresa de tipo comercial en la
gue los procesos de comercializaciéon y atencion al cliente deben estar
garantizados, con base en el adecuado manejo que se le debe dar a ciertos
procesos como admision de personal (reclutamiento, seleccion e induccion);
Aplicacion de personas (disefio de cargos y evaluacion del desempefio) y
Desarrollo Organizacional (entrenamiento, capacitacion, manejo del cambio y
comunicacion), y por carecer de este tipo de programas, es que se ha escogido
dicha empresa para llevar a cabo este estudio. Lo anterior sumado a que las
condiciones para acceder a la empresa y poder realizar nuestro trabajo ya estaban

dadas.

Se ha elegido ademas a la Cacharreria Tinoco por tratarse de una institucion de
nuestra ciudad y porque a pesar de su crecimiento no cuenta aun con unas
politicas de manejo idoneo de su recurso humano, el cual pudiera garantizarle una
mayor competitividad en el mercado y por tanto un mayor desarrollo. Lograr lo
anterior como consecuencia de la implementacién de nuestra propuesta seria
fundamental pues podria facilitar la incorporacién de mas personal a la empresa y

la generacion de mas empleo en la regién.

Por mencionar otras razones institucionales diremos que en cuanto al propietario
se refiere se le dard a éste la oportunidad de que conozca algunas teorias
basadas en las politicas de recurso humano que le seran de gran ayuda y que
podran implementar en su organizacion si asi lo desea.
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En cuanto a los clientes éstos serian afortunados al recibir un trato y una
informacion acorde con lo que ellos necesitan; en lo que respecta al beneficio de
los empleados tendrian la oportunidad de demostrar sus habilidades en el
desempefio de cargos especificos y de esta manera conseguir una motivacion

adecuada.

Finalmente el beneficio para la Universidad del Valle seria continuar mostrando su
importancia como generadora de cambio en la regién, dadas las diferentes,
numerosas y variadas intervenciones de sus estudiantes en el sector empresarial,
al igual que seguirian abriéndose puertas para futuras intervenciones de otras
estudiantes que asi lo requieran. Se le daria una continuidad al mejoramiento de
esa imagen que ha sido respetada por su calidad en la educacion que proporciona
a sus estudiantes y por la ética profesional que éstos han mostrado en sus
intervenciones. En el caso nuestro especificamente hablando consideramos que
hemos logrado especializarnos en un tema especifico como son las politicas de

recurso humano.
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Determinar los procedimientos para la optimizacién de los procesos de la
administracion del Talento Humano en la Distribuidora y Cacharreria

Tinoco.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar cuales son los procedimientos actuales de la administracion del
talento humano, de la Distribuidora y Cacharreria Tinoco de la ciudad de

Palmira.

Determinar la brecha existente entre los procedimientos actuales de
administracion del talento humano de la Distribuidora y Cacharreria Tinoco
de la ciudad de Palmira y los planteados por la administracion del talento

humano.

Identificar los cambios que deben hacerse en los procedimientos actuales
de la administracion del talento humano de la Distribuidora y Cacharreria
Tinoco de la ciudad de Palmira para optimizar los procesos de la

administracion del talento humano
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4. MARCO DE REFERENCIA

4.1 MARCO CONTEXTUAL

Es importante para contextualizar mejor la presente investigacion hacer una
descripcion de la empresa objeto de estudio en cuanto a sus antecedentes y su
situacion actual. Inicialmente se resumen sus antecedentes historicos y la

estructura organizacional.

4.1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA EMPRESA

La empresa Distribuidora y Cacharreria Tinoco inicié sus labores en el afio 1981
en la Kra. 26 # 26-10 con un capital familiar que alcanzo para surtir una pequefa
estanteria y una vitrina con productos variados de cacharro tales como: elementos
de aseo, pinzas, agujas, tijeras y corta ufias, entre otros. Solamente se contaba
con dos empleados directos los cuales ayudaban en el manejo y administracion

del negocio.

Transcurridos afio y medio de iniciar sus labores se dio un salto importante en
cuanto a capital e infraestructura: se contraté mas personal y se modifico la forma
de hacer las compras; anteriormente se hacian a mayoristas, luego se pasé a
proveedores de diferentes empresas. Tal cambio se dio con el &nimo de satisfacer
a sus principales clientes de la ciudad de Palmira y del Departamento del Valle del
cauca; los cuales con el pasar de los tiempos se fueron fidelizando pese a la

competencia fuerte que tenia.
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En el afio de 1995 la empresa vio la necesidad de ampliar su sede, en la cual
actualmente laboran un total de 55 empleados directos, hombres y mujeres, con
diferentes cargos que ayudan al buen desempefio de la institucién. Tal expansion
se dio gracias a las exigencias de la clientela que cada vez fue mayor debido a la
gran variedad de productos que se ofrecia, a la calidad de su servicio y a los

precios bajos.

4.1.2 ACTUALIDAD DE LA EMPRESA DISTRIBUIDORA Y CACHARRERIA
TINOCO

En la actualidad se trata de una empresa bien consolidada en el mercado del

Municipio de Palmira, contando ya con una misién y vision importantes.

Mision: CACHARRERIA Y DISTRIBUIDORA TINOCO., Esta encaminada a lograr
el bienestar de los trabajadores que hacen parte de la organizacion y a
implementar politicas que satisfagan sus necesidades. Al igual que ofrecer un
excelente servicio al cliente con una gran variedad de productos que puedan

cumplir con sus expectativas.

Vision: CACHARRERIA Y DISTRIBUIDORA TINOCO., Su vision es llegar a
atender a clientes de todas las poblaciones del Valle del Cauca para finales del

2010, ofreciéndoles variedad de productos.

Generalidades: Su razon social es “Distribuidora y Cacharreria Tinoco”, su
actividad econdémica es comercial y su objeto social es la compra y venta de

articulos en general, tiene como Nit el 16.251.471-0 y esta ubicada en la Kra 25 #
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27-30, barrio Las Delicias, en el Municipio de Palmira, Departamento del Valle del
Cauca.

Organigrama: A continuacion se expondra el esquema del organigrama actual de
la empresa, al menos como nos fue explicado. Sin embargo es probable que en

términos funcionales o practicos no sea asi.

GERENTE

ADMINISTRADOR

JEFE DE JEEE DE AUXILIAR
VENTAS BODEGA ADTIVO
VENDEDORES VENDEDORES BODEGUISTA MOTORISTA MENSAJERO VIGILANTE
INTERNOS EXTERNOS

Figura 1. Organigrama de la empresa. Fuente: Distribuidoray Cacharreria Tinoco
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Distribucion del personal: La empresa cuenta en la actualidad, como ya se
habia mencionado anteriormente, con 55 empleados directos distribuidos de la

siguiente manera:

Seccion Administrativa: Compuesta por un total de seis (6) personas, dos (2)

hombres y cuatro (4) mujeres.

Seccion Operativa: Compuesta por un total de treinta y cinco (35) personas, de

las cuales cuatro (4) son hombres y treinta y uno (31) son mujeres.

Seccion de Ventas: Compuesta por un total de doce (12) personas, seis (6)

hombres y seis (6) mujeres.

Seccion de Transportes: Compuesta por un total de seis (6) personas, todas

ellas de sexo masculino.

Principales procesos y operaciones: Se mostraran algunos de los procesos
mas importantes observados para el funcionamiento actual de la empresa, tanto

administrativos como operativos:

Procesos Administrativos: Entre los principales procesos administrativos se

cuenta con los siguientes:

Némina: De este proceso se encarga un funcionario el cual cumple con las
siguientes funciones: Liquidaciéon del tiempo laborado por cada trabajador,
descuento de algunos préstamos hechos por la empresa a sus colaboradores,
presentacion de la nomina al jefe inmediato, autorizacion de la némina, firma de la

misma por parte de los empleados y entrega del pago quincenal a cada trabajador.

Cartera: Son cinco funcionarios encargados de: Recibir facturas del departamento
de despachos, archivarla en orden alfabético, revisar a diario las facturas

archivadas para saber cudles estan vencidas, entregar las facturas vencidas al
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cobrador para realizar los cobros correspondientes a los clientes, recibir del
cobrador los recibos realizados (sea por cancelacion o abono de la factura
vencida) y realizar los asientos de los recibos en el libro de cuentas.

Procesos Operativos: Los mas importantes y definidos son:

Despachos: Se encargan de las siguientes funciones: Recibir los pedidos que
traen los vendedores externos, verificar la cartera de cada uno de los clientes a los
cuales se le va a despachar la mercancia, solicitar autorizacion al propietario
sobre los plazos de pago de quienes han manejado correctamente su cartera,
separar mercancia a despachar en cada pedido, facturar pedidos, empacar la
mercancia separada y facturada, y despachar los pedidos con los mensajeros a

los diferentes barrios de la ciudad de Palmira.

Almacenamiento de mercancia: Encargados del control de existencia de las
mercancias, elaboracion de ordenes de salida de la mercancia, autorizacion de la
orden de parte del empleador, entregar la orden al mensajero, despacho de la
mercancia por el encargado de la bodega, transporte de la mercancia al almacén,
entrega de la mercancia a la encargada de bodega del almacén y almacenamiento

de la mercancia en su debido estante;

Transportes: Carga y entrega de pedidos, cobro de facturas, firmas de facturas a
crédito, entrega del dinero recaudado y de las facturas firmadas por los clientes a

cartera.

Ventas: Visitar los clientes ya sea para cobros o para tomar nuevos pedidos,

promocionar los productos, hacer descuentos, entrega de facturas y dinero
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recaudado de los cobros al supervisor de ventas y llevar las facturas de los

pedidos a despachos.

Respecto a los diferentes procedimientos de los procesos de gestion del talento
humano, éstos se describirAn en el capitulo correspondiente a los resultados
obtenidos, ya que son consecuencia de la fase exploratoria de obtencién de

informacion a partir del estudio de caso, las entrevistas y las encuestas realizadas.

4.2 MARCO TEORICO

Para el presente trabajo investigativo es importante recalcar que el mismo se
enmarca dentro de la teoria de las relaciones humanas de la administracion. Ya
hemos mencionado en pasajes anteriores acerca de la evolucion que ha tenido el
concepto de recurso humano, a través de una serie de periodos en los cuales los
cambios han suscitado la necesidad de replantear el concepto como tal. Es asi
como el concepto evolucioné desde “personal”, hasta talento humano, pasando
por recurso y capital humano. Una de las razones para lo anterior, ademas de los
numerosos cambios ocurridos en el entorno econdmico, social y politico, fue las
nuevas posturas teoricas en la administracion. Quiza la postura que tuvo una
mayor determinacion fue la asumida por la teoria de las relaciones humanas de la

administracion, la cual se plantea a continuacion.
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4.2.1 TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS DE LA ADMINISTRACION

Una serie de cambios como el desarrollo de algunas disciplinas cientificas como la
psicologia industrial y del trabajo y la sociologia, conjuntamente con el declive de
Europa centro-occidental en el liderazgo del mundo, y el ascenso de los Estados
Unidos como potencia mundial, al igual que la gran depresion econémica que
azot6é el mundo alrededor de 1929 intensifico la busqueda de la eficiencia en las
organizaciones, desencadenandose un interés por las organizaciones como entes
sociales, constituidas por grupos sociales, los cuales deben abordarse como tales.
El énfasis dejoé de ser la tarea y la estructura organizacional para centrarse en las
personas que trabajan. Se hizo necesario humanizar y democratizar la
administracion, adicionalmente, por una serie de circunstancias como el desarrollo
de la filosofia de John Dewey, la psicologia de Kurt Lewin y la experiencia y
conclusiones de los estudios realizados en la planta de Hawthorne; circunstancias

gue se constituyeron en capitales para el humanismo en la administracion.

Es asi como surge la teoria de las relaciones humanas de la administracion, o
también llamada escuela humanistica de la administracion, desarrollada en los
Estados Unidos por George Elton Mayos (1880-1949) y en la cual se promueve un
énfasis en las personas que trabajan o participan en las organizaciones. Esta
teoria surge como una reaccion y oposicion a la teoria clasica de la
administracion, que habia surgido en Francia en 1916 y que se llegd a considerar
como una practica que deshumaniza el trabajo, ya que su mayor énfasis esta
puesto en la aplicacion autocratica de métodos rigurosos, cientificos y precisos por
parte de los trabajadores. Se deja asi atras la preocupacion por las maquinas, los
métodos de trabajo y por las estructuras formales de las organizaciones, aspectos
éstos promovidos por la teoria clasica de Taylor y su propuesta autocratica del

manejo de las organizaciones.

5 CHIAVENATO, Idalberto. Introducion a la Teoria General de la Administracion. Colombia: 2002. Edit.
McGraw Hill.. p. 136.
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Bajo la nueva perspectiva de la teoria humanistica, se plantean las organizaciones
como entes sociales, constituidas por grupos sociales, debiendo por tanto primar
los aspectos psicolégicos y sociales.

Las organizaciones se ocuparon del analisis del trabajo y de la adaptacion del
trabajador al trabajo. Por tanto el énfasis estaba puesto en la verificacion de las
caracteristicas humanas requeridas para cada tarea y en los procesos que
garantizarian una seleccion mucho mas objetiva y cientifica de los colaboradores
para las organizaciones. Surgen entonces inquietudes por una serie de procesos
como la seleccion de personal, la orientacion profesional, los métodos de
aprendizaje y de trabajo, la fisiologia del trabajo y el estudio de los accidentes y la
fatiga. Hoy dia todos estos procesos han sido reunidos en los llamados procesos
de la administracion del talento humano. Asi, por ejemplo, la seleccién hace parte
del proceso de admision de personas, la orientacion y los métodos de trabajo, del
de aplicacion de personas y los de accidentes y fatiga del proceso de

mantenimiento de personas.

Como puede apreciarse la teoria de las relaciones humanas realza una serie de
factores que giran en torno de la persona humana, con lo cual surge el interés por
una serie de ellos sobre el entorno laboral que promueven la productividad de los
colaboradores. Es asi como el estudio de las caracteristicas de la personalidad, y
en general los aspectos individuales y sociales del trabajo, se constituyen en un fin
para las organizaciones. De igual manera se hizo importante la influencia de los
estilos del direccionamiento en la produccién de los colaboradores, el estudio de la
motivacion y de los incentivos de trabajo, el liderazgo, las comunicaciones, las
relaciones interpersonales y sociales dentro de la organizaciébn. Se podria
mencionar que como consecuencia de esta nueva postura el trabajador dej6é de
ser un medio para la realizacién del trabajo y el trabajo se convirtié6 en un medio

para la realizacion de la persona.
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Vale la pena mencionar que un aspecto decisivo y fundamental para el desarrollo
de la teoria de las relaciones humanas fueron las conclusiones de los estudios de
Hawthorne en los que se pudo constatar primeramente que el nivel de produccién
no estd determinado por la capacidad fisica o fisiol6gica del trabajador, como
afirmaba la teoria clésica, sino por las normas sociales y las expectativas que lo
rodean, es decir; depende de la integracion social. Hay por tanto una relacién
directamente proporcional entre la integracién del grupo de trabajo y la
disponibilidad para producir, lo cual enfatiza en la necesidad que tienen los
colaboradores de las organizaciones de ser integrados con sus respectivos grupos
de trabajo. Este quiza fue el inicio de lo que hoy por hoy se denomina integracion y

orientacion de personas en las organizaciones.

Otro aspecto importante que se desprende de esta conclusion es que para el
analisis del comportamiento de los colaboradores, es importante tener en cuenta
la influencia que ejercen los grupos pues el individuo se apoya por completo en
ellos, no actuando como individuos sino como miembros de éstos. Un aporte
valiosisimo para esta postura fue el que hizo Kurt Lewin quien verifico
posteriormente que el individuo tenderia a resistirse al cambio siempre y cuando
éste signifiqgue apartarse de los parametros del grupo, de ahi su dependencia a los

miembros de dichos grupos.

Con base en esta Ultima apreciacion de Lewin, la administracion de las
organizaciones empieza a dejar atras la percepcion atomistica de la organizacion,
es decir; que para provocar cambios en el comportamiento individual, no se puede
tratar a los colaboradores individualmente, como si fueran seres aislados, sino
como miembros de grupos de trabajo. No se puede dejar de mencionar aqui que
guiza estos planteamientos dieron origen a una visibn mucho mas holistica y

sistematica de las organizaciones.
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Tomando otra de las conclusiones a las que se llegé con los estudios de
Hawthorne es importante mencionar lo concerniente a las recompensas y
sanciones sociales. El hecho que la productividad de un colaborador que esté muy
por encima o muy por debajo de la norma socialmente determina-da, genere
riesgo en las relaciones de amistad con sus compafieros, genera un
condicionamiento de su productividad a los estandares que el grupo define como
aceptables y bajo los cuales se evalla a sus integrantes como buenos

comparfieros, o por el contrario, como compafieros desleales.

Simultdneamente a la conclusion sobre este condicionamiento se descubrié que el
hombre no es motivado o incentivado hacia la eficiencia como lo pensaban los
autores clasicos a partir de estimulos salariales y economicos y si como lo
pensaba Elton Mayo y sus seguidores quienes creian que la motivacion
economica era secundaria en la determinacioén del rendimiento del colaborador y
gue lo mas importante como factor de motivacion es el reconocimiento, la
aprobacion social y la participacion en las actividades de los grupos sociales en
gue conviven.

No se debe pasar por alto que lo anterior también fue identificado por Abraham
Maslows en su teoria de las necesidades basicas, en la cual también reconoce
bajo las necesidades de estima, la importancia del reconocimiento. Igualmente hoy
por hoy, y quizd con base en lo encontrado en Hawthorne, se menciona lo
referente a la estimulacion intrinseca (recompensas sociales y morales) como muy
superior a la hora de motivar que la extrinseca (dinero), sobre todo en el manejo
de los Kaizen (programas de mejoramiento continuo) en el Japon. En pocas
palabras se afirma que la estimulacibn con base en recompensas genera
colaboradores interesados que solamente producen por lo que recibirdn a cambio

(cultura mercenaria) y no por conviccién o reto personal.

6 CHIAVENATO, Idalberto. Introducion a la Teoria General de la Administracion. Colombia: 2002. Edit.
McGraw Hill.. p. 137.
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Quiza también con este concepto de “hombre social” de Elton Mayoz, se da inicio
a procesos de gestion del talento humano como el de compensacién de personas,
sobre todo en lo concerniente a beneficios sociales.

Igualmente los estudios de Hawthorne permitieron otras posturas frente a la
estructura formal de las organizaciones asumida por los clasicos quienes se
preocuparon exclusivamente por los aspectos formales de la organizaciéon como la
autoridad, responsabilidad, especializacién, estudios de tiempos y movimientos,
principios generales de administracion, departamentalizacion, etc. Las
organizaciones también empezaron a ser vistas como organizaciones sociales
compuestas por grupos sociales informales (comportamiento social de los
empleados, creencias, actitudes, expectativas, etc.), los cuales constituyen la
organizacion humana de la empresa, la que muchas veces esta en contraposicion

a la organizacion formal establecida por la direccion.

Estos grupos informales establecen sus normas de comportamiento, sus codigos
para premiar o sancionar, sus objetivos, su escala de valores, sus creencias y
costumbres, las cuales cada participante debe asimilar e integrar a sus practicas y
comportamientos. lgualmente, al relacionarse entre si, se establecen vinculos
afectivos y se generan sentimientos a partir de los cuales se tiende a establecer
patrones de interaccion imprescindibles para la aceptacion. Quiza podriamos
homologar lo anterior con el concepto de cultura organizacional, otro de los
fendmenos hoy por hoy tenido en cuenta por la gestion del talento humano
moderna como factor que incide en la forma en que se pueden alcanzar los

objetivos de una organizacion.

7 CHIAVENATO, Idalberto. Introducion a la Teoria General de la Administracion. Colombia: 2002. Edit.
McGraw Hill.. p. 140.

40



Como puede apreciarse en los Ultimos planteamientos, en las organizaciones el
comportamiento de un individuo influencia el comportamiento de los demas, y

éstos a su vez influyen en el del individuo.

Adicionalmente estos comportamientos individuales y grupales se ven influidos
por el ambiente, es decir; para el caso de las organizaciones, por el entorno
organizacional. Surge por tanto otra inquietud y es quizd la del clima
organizacional como factor que incide en los comportamientos deseados o no de
los colaboradores. Este es otro de los fendmenos que hoy atafien a la
administracion actual y que esta implicito en las responsabilidades de los actuales
procesos de compensacion de personas, desarrollo organizacional y
mantenimiento o retencion de personas. Serian ellos los encargados de lograr el

clima favorable para un éptimo desempefio de los colaboradores.

Procedimientos como los de la comunicacion se constituyen en protagonistas
indispensables para la armonia de los grupos, las habilidades para la solucion y
negociacion de conflictos, el manejo de los cambios y el estilo de
direccionamiento, son entre otros, algunos de esos procedimientos que facilitarian
la generacion de un clima idoneo para las organizaciones. En definitiva son las
relaciones humanas y la comprensién de la naturaleza de las mismas lo que
permite a la gestion del administrador obtener mejores y Optimos resultados de
sus colaboradores. Vale la pena mencionar aqui la expresion de Cardenas De
Santamaria, Connie, quien en su articulo “Responsabilidades de un Buen Jefe”,
publicado en la Revista Dinero del afio 2001, afirma: “Comprender para exigir es
mas importante que exigir para producir’s. Por tanto la comprension de las
relaciones humana facilita la creacién de una atmoésfera donde cada individuo es

estimulado a expresarse libre y sanamente.
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Finalmente, y como muy importante también, debe considerarse la conclusion
sobre la importancia del contenido del cargo en la eficiencia del colaborador. La
teoria clasica consideraba que para que los trabajadores fueran eficientes era
necesario la mayor especializacion, a cambio en la teoria de las relaciones
humanas, Elton Mayo con sus colaboradores verificaron que la especializacion
extrema no es garantia de mayor eficiencia y si lo es el contenido y la naturaleza
del trabajo pues influyen de manera decisiva en la moral del trabajador. Los
trabajos simples y repetitivos tienden a volverse monétonos y mortificantes, lo cual
afecta de manera negativa las actitudes del trabajador y reduce su eficiencia y

satisfaccion.

Quizéa de aqui nace la inquietud por el andlisis de cargos y por las posibilidades
que debe tener el colaborador de innovar sus funciones y modificarlas
permanentemente, mas que seguir al pie de la letra los estandares. Claro esta que
de dichos cambios no deben afectar la productividad y por tanto tienen que ser

ajustados.

Toda vez que quedaron sentadas las bases de la teoria de las relaciones
humanas, se genero tal inquietud que gran cantidad de investigadores y tedricos,
se dedicaron a generar estrategias y a planear las nuevas formas de administrar el
talento humano en las organizaciones. Es asi como en nuestros tiempos, algunos
autores versados en la materia se han dedicado a desarrollar una serie de
procesos a partir de los cuales se debe planificar la gestion humana, de manera
articulada con la planeacién estratégica general de la organizaciéon. A continuacion
se esbozard inicialmente la concepcién de administracion del talento humano vy
luego los diferentes procesos de la misma, los cuales corresponden a uno de los
mas importantes estudiosos y tedricos del tema como es Idalberto Chiavenato,
guien se ha dedicado a desarrollar nuevos planteamientos sobre cémo administrar
el talento humano y al respecto a escrito numerosos textos, entre ellos:
Introduccion a la teoria general de la administracion, administracién de recursos
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humanos y tal vez la considerada mas nueva y actualizada publicacion, en la cual
el concepto de recurso ya es modificado por el de talento, llamada Gestion del

Talento Humano.

Finalmente, y retomando lo de la importancia hoy por hoy del estilo de
direccionamiento en las organizaciones, para la motivacion de los colaboradores,
nos parece interesante mencionar aqui nuevamente un pasaje del escrito de

Cardenas De Santamaria, Connie, quien para definir lo que es un buen jefe, dice:

Es quien vela para que sus colaboradores se formen personal y
profesionalmente con su trabajo. Exige con rigor, pero respeta
la libertad y la autonomia. Distingue entre errores por
irresponsabilidad y fallas por equivocacion, y responde con
exigencia ética en el primer caso y exigencia de conocimiento
en el segundo. Sabe que su responsabilidad humana requiere
mas tiempo y energia que todas las demas funcioneso.

8. Cardenas de Santamaria Connie. Responsabilidad de un buen Jefe. Revista Dinero 2001. Pag. 15.

9. Cardenas de Santamaria Connie. Responsabilidad de un buen Jefe. Revista Dinero 2001. Pag. 16.
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4.2.2. ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO

Asi como se ha mencionado en algunos apartes anteriores de este documento,
gue son muchos los cambios a los que se ven enfrentadas hoy las empresas,
exigiendo éstos que las mismas se hagan mucho méas competitivas, la
administracién del talento humano no ha escapado a la necesidad de hacer
cambios sustanciales. De hecho anteriormente se le denominaba administracion
del recurso humano y no del talento humano. Una prueba de lo anterior es lo que
expresa CHIAVENATO, Idalberto en su texto Gestion del Talento Humano:

La gestion del talento humano es una de las areas que ha
experimentado

mas cambios y transformaciones en los ultimos afios. En la
actualidad la vision del area es totalmente diferente de su
configuracion tradicional, cuando recibia el nombre de
administracion de recursos humanos (ARH). Ante la
globalizacion de los negocios, el desarrollo tecnolégico, el
gran efecto del cambio y el intenso movimiento en busqueda
de la calidad y productividad, se comprueba de manera
elocuente en la mayoria de las organizaciones, que la gran
diferencia, la principal ventaja competitiva de las empresas,
se deriva de las personas que laboran en ellasio.

Como puede apreciarse en lo expresado por este autor, el énfasis de la
administracion del personal, hoy por hoy, estd encaminado, acorde con los
planteamientos de la teoria de las relaciones humanas, al desarrollo y crecimiento
del colaborador como persona y como profesional, pues son las personas las que
colaboran en las organizaciones y las que fortalecen la competitividad,

garantizando su futuro.

10. CHIAVENATO, Ildalberto. Gestion del Talento Humano. Colombia: 2002. Edit. McGraw Hill p.6
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De ahi la importancia de que los diferentes procesos de la administracion del
talento humano se deban encaminar hacia la persona del colaborador como un fin

en si mismo y no como un medio para la realizacién del trabajo.

Chiavenato plantea que hacer referencia a las organizaciones no es otra cosa que
referirse a las personas que las representan, las cuales tienen su personalidad y le
dan personalidad a la organizacion. En la teoria de las relaciones humanas
recordemos que se habla de grupos informales para referirse a las colectividades
gue se forman como consecuencia de la interaccion. Siendo asi, las personas se
constituyen en el factor mas importante para alcanzar la competitividad requerida
por las organizaciones y para su permanencia en los mercados de alta
competencia como los actuales. No basta con que una persona sepa hacer algo
sino que se requiere que lo quiera hacer, que se sienta motivada a hacerlo y a
hacerlo en la empresa para la cual presta sus servicios. De aqui la importancia de
procesos como el de compensacion de personas, sobre el cual se hara una
ampliacion mas adelante.

Es entonces muy importante que la gestién del talento humano se disponga a
centrarse en las personas como el fin mismo de las organizaciones. Fin que
consiste en sus posibilidades de crecimiento, de realizacién personal, en general,
de total satisfaccion. EI comportamiento de las personas en las organizaciones
pasa a ser el centro de la atencion de las directivas y la alta gerencia pues en
ultimas es de éste que dependen los logros de los objetivos corporativos. Asi lo

plantea Chiavenato cuando afirma:

La manera como las personas se comportan, deciden,
actian, trabajan, mejoran sus actividades, cuidan los
clientes y asumen los negocios de las empresas, varia
ampliamente, y esa variacion depende, en gran parte, de las
directrices de las organizaciones respecto de cOmo manejar
a las personas en sus actividadesai.

11. Administracion de Recursos Humanos. Colombia: 2002. Edit. McGraw Hill p.35
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Con lo anteriormente expuesto se justifica ain més el énfasis que en la presente
investigacion se hace sobre el concepto “talento”, entendido éste como todas
aquellas caracteristicas, habilidades y competencias del personal, a través de las
cuales éste logra dinamizar la organizacion y sobre todo aportarle mayor valor. Por
tanto estas habilidades y competencias, se pueden y deben mejorar a partir de la
forma como se les trate por parte de la organizacion. La labor también esta
comprometida con el desarrollo integral de la personalidad del mismo, pues ésta
se puede mejorar para convertir al colaborador en una mejor persona. Si se tiene
en cuenta ademas que las personas pasan la mayor parte de su tiempo y de sus
vidas en las organizaciones, éstas estan llamadas a convertirse en un ambiente
propicio y llamativo para que los colaboradores deseen desempefarse bien y
permanecer en ellas. Lo contrario puede generar altos indices de ausentismos y

poca motivacion para desempefiar sus cargos.

Pero no se trata simplemente de cambiar un término por otro, si bien es claro que
el lenguaje es sin6nimo de actitud, tal y como se afirma en la programacion
neurolingtiistica, las palabras utilizadas implican una percepcién, una forma de
apreciacion y toda una connotacion que promueve ciertos comportamientos y no
otros. Asi detras de la palabra “talento” se implica una connotacion en la cual el
colaborador no es un medio, como se concebiria con la palabra “recurso”, no es
algo que facilmente se puede sustituir en las organizaciones, muy por el contrario
con la palabra “talento” se concibe a un colaborador como un fin, como un socio
de las organizaciones que debe ser considerado fundamental en éstas y que por
tanto hay que capacitarlo para que esté en condiciones de afrontar los cambios

futuros y sacar adelante las mismas.

Sin embargo antes de empezar a hacer las descripciones sobre los procesos de la

gestion del talento humano, es importante abordar el concepto de administracion
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del talento humano, su definicién tal y como es aplicada en este trabajo y cuales
son sus principales objetivos.
Para lo anterior, y siguiendo con la misma linea de definiciones anteriores,

tomaremos a CHIAVENATO, Idalberto quien al respecto manifiesta:

La administracion del talento humano es un area en la que
confluyen varias disciplinas: psicologia industrial y
organizacional, sociologia organizacional, ingenieria
industrial, derecho laboral, ingenieria de seguridad, medicina
laboral, ingenieria de sistemas, cibernética, etc. Y cuyos
objetivos son primeramente: Crear, mantener y desarrollar
un conjunto de talentos humanos, con habilidades y
motivacion suficientes para conseguir los objetivos de la
organizacion; en segundo lugar: Crear, mantener vy
desarrollar condiciones organizacionales que permitan la
aplicacion, el desarrollo y la satisfaccion plena del talento
humano y el logro de los objetivos individuales; y tercero:
Alcanzar eficiencia y eficacia con el talento humano
disponiblei2.

Tal vez esta naturaleza contingente de la administracion del talento humano es la
gue conlleva a la complejidad de implementar sus procesos y que por tanto,
solamente sean las grandes empresas las que tengan personal encargado de
llevar a cabo la aplicacion de dicha administracion. Un claro ejemplo de esto es lo
gue sucede con las mipymes de nuestro pais, que debido a su tamafio y condicion
financiera no tienen establecido con claridad un area de talento humano dentro de
Su estructura organizacional, estas a su vez son pequefias y simples y estan
determinadas por la gerencia general en donde el duefio es el encargado de
enfrentarse a todos los roles organizacionales lo cual provoca inoperancia y retraso

en la toma de decisiones.

12. Chiavenato Idalberto. Administracién de Recursos Humanos. Colombia: 2002. Edit. McGraw Hill p.38
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Es por esto que en este tipo de empresas no es de vital importancia procurar el
desarrollo y el crecimiento del talento humano sino por el contrario inculcar la

productividad y el rendimiento laboral de los empleados

Nuevamente cabe mencionar aqui la importancia que tiene una administracion del
talento humano después de conocer sus principales objetivos. Al mencionar que
se trata de desarrollar habilidades, se hace énfasis en la capacitacion a la que hay
gue encaminar al personal de las empresas, y cuando se habla de motivacion, de
una serie de directrices de compensacion y mantenimiento de los estados
motivacionales para que la productividad y el valor agregado del personal sea
mayor y de esta manera den mucho mas de lo que se les exige o de lo que su
cargo exige para el cumplimiento del mismo. Podria sacarse como conclusion que
del estado de satisfaccion del trabajador depende en gran parte su nivel de
productividad, y otros aspectos como el sentido de pertenencia, el

empoderamiento, la alineacion, etc.

Tantos factores fundamentales vistos que dependen de la administracion del
talento humano, conllevan a que ésta no pueda ser una practica cualquiera, al
azar, y mucho menos, aislada de la administracion general de una organizacion.
Lo anterior implica que la administracion del talento humano debe ser planeada
estratégicamente al interior y simultaneamente de la planeacion estratégica
general de la organizacion. En pocas palabras, la planeacion estratégica del
talento humano tiene como principio rector el proceso a través del cual se van a
lograr los objetivos institucionales, los recursos que seran utilizados y las politicas
generales que orientaran la adquisicion y administracion de tales recursos. Vale la
pena entonces hacer una breve ampliacion sobre lo que se entiende por

planeacién estratégica del talento humano.
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4.2.2.1. Planeacién Estratégica Del Talento Humano

Tal y como se mencioné en el ultimo parrafo, el talento humano se debe planear
estratégicamente y para ello dicha planeacién debe articularse con la planeacion
estratégica general de la organizacion.

Esta ultima tiene como objetivo la proactividad de la organizacién, es decir; la
formulacion del futuro de la misma, a través de una serie de acciones que
conducen al logro de sus objetivos.

Al respecto de la planeacion estratégica DAVID, Fred R. en su texto la Gerencia
Estratégica plantea lo siguiente:

La planeacion estratégica es la formulacion, ejecucion y evaluacion de
acciones que permitirdn que una organizacion logre sus objetivos. La
formulacion de estrategias incluye la identificacion de las debilidades y
fortalezas internas de una organizacion, la determinacion de las
amenazas y oportunidades externas de la misma, el establecimiento de
una mision, la fijacibn de objetivos, el desarrollo de estrategias
alternativas, el analisis de dichas alternativas y la decision de cuales
escoger. La ejecucion de estrategias requiere que la organizacion
establezca metas, disefie politicas, motive a sus empleados y asigne
recursos de tal manera que las estrategias formuladas puedan ser
llevadas a cabo en forma exitosa.13

Acorde con el planteamiento anterior se puede afirmar que las organizaciones no
existen porque si simplemente y que tienen un fin, y que para llegar a él se deben
establecer una serie de estrategias. Por tanto la planeacion estratégica del talento
humano no debe desarrollarse aisladamente de su finalidad, sino por el contrario,
de manera articulada con ésta. Debe planificarse un talento humano que conozca
y se identifique con la mision de la organizacion, para que emprenda
gustosamente el logro de las metas que posibilitan su cumplimiento, que dirija
todos sus intereses hacia la vision de la organizacién y se prepare constantemente

para alcanzarla y que se comprometa con el cumplimiento de unas politicas.

13. Fred R. DAVID, Gerencia Estratégica Colombia: 2002. Edit. McGraw Hill.. p. 70.
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Al ser las personas quienes deben lograr la finalidad de las organizaciones, éstas
se constituyen en el capital mas importante de las mismas y por ello su
planificacion también es de vital importancia, sobre todo si se hace de manera
articulada con la planificacion general. Aqui podemos citar a CHIAVENATO,

Idalberto, quien manifiesta lo siguiente:

Uno de los aspectos mas importantes de la estrategia
corporativa es su articulacion con la funcion de gestién del
talento humano. En otras palabras, cémo traducir los
objetivos y las estrategias corporativas en objetivos y
estrategias de talento humano, lo cual se logra mediante la
planeacion estratégica del talento humano. La planeaciéon
estratégica del talento humano debe ser parte integrante de
la planeacion estratégica de la organizacion. Casi siempre la
primera busca la manera de integrar la funcién del talento
humano en los objetivos globales de la empresaza.

Del texto anterior se puede deducir que la planeacion estratégica del talento
humano no es otra cosa que lograr que la funcion del talento humano contribuya
con la consecucion de los objetivos organizacionales, a la par que se debe
favorecer o contribuir la consecucion de los objetivos individuales de los
colaboradores (alineacion). Sin embargo vale la pena mencionar que la planeaciéon
estratégica tanto la general como la del talento humano, en ocasiones, es
concebida como de grandes organizaciones solamente y no de la posibilidad o
viabilidad de las pequefias y medianas empresas, dejando esta labor para cuando

tengan el crecimiento aparentemente 6ptimo para hacerlo.

14. Gestion del Talento Humano. Colombia 2002. MgGrill. P. 28
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Lo anterior es un paradigma incorrecto por cuanto se afirma por los expertos que
desde un comienzo las organizaciones pueden y deben planificarse para el logro
de sus objetivos.

Si bien es cierto que en la literatura se mencionan varios modelos de planeacién
del talento humano, tales como el adaptativo, el integrado y el autbnomo o aislado,
el recomendado, dadas las circunstancias actuales del entorno y sus exigencias,
es el modelo integrado, en el cual, tal y como ya se venia mencionando, la
planeacion estratégica del talento humano se articula con la planeacion estratégica

general de la organizacion. De esta manera el modelo permite que:

El foco se concentre en una sintesis entre planeacion empresarial y
planeacion del talento humano. Los gerentes de linea y los
profesionales de talento humano trabajan como socios para
garantizar un proceso integrado de planeacion del talento humano y
cuyo resultado es un plan que destaca las practicas de talento
humano prioritarias para la obtencion de los resultados
empresariales.is

Finalmente mencionaremos que existen tres orientaciones para la planeacion
estratégica del talento humano y que la mas importante dado el énfasis del
presente trabajo es la planeacion. Lo anterior dado que ésta esta enfocada, como
su nombre lo indica, a una planificacion orientada hacia el futuro, en medio de un
ambiente mucho mas dinamico y cambiante, por tanto, incierto. Con esta
planeacién so logra la anticipacion de eventos que puedan ocurrir e ir identificando

acciones apropiadas.

Una vez resaltada la importancia que tiene la planeacion estratégica del
administracion del talento humano, y la forma en que ésta debe hacerse, es

importante describir y definir cada uno de los diferentes procesos que la integran.

15. CHIAVENATO, Idalberto. Gestion del Talento Humano. Colombia: 2002. Edit. McGraw Hill.. p. 10.
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4.2.2.2 Proceso De Admisién De Personas

Tal vez una de las necesidades prioritarias de cualquier organizacion hoy por hoy
es la de obtener la persona idénea para el cargo idéneo para la empresa idénea.
Lo anterior significa que debe escoger muy bien su personal para poder garantizar
gue la persona va a desempefiar Optimamente su cargo, ademas que lo va a
querer hacer, y sobre todo lo va a querer hacer para la empresa que lo contrato.
De esta manera el proceso de seleccion de personal es aquel que se encargaria,
de manera muy especifica, de dicho objetivo. Lo anterior significa que se deben
tener en cuenta una serie de capacidades, toda vez que se desea tener el mejor
talento humano al interior de las organizaciones, las cuales apunten al saber,
saber hacer, saber ser y saber estar. Obsérvese que estas cuatro categorias de
competencias tienen en cuenta, por un lado, lo profesional, lo técnico, el
conocimiento, y por otro, lo personal, las habilidades sociales y de integracion, la
capacidad de trabajo en equipo, sus valores, principios, habitos, y en general, todo
aquello que tiene que ver con el ser persona. No olvidemos que la teoria de las
relaciones humanas enfocan al colaborador como un ser humano, mas que como

un ser que cumple con unas tareas y las desempefia eficaz y eficientemente.

Otro aspecto importante del proceso de admision de personas es que éste se
constituye en una estrategia de alinear correctamente al personal a la
organizacion. La razén de ello es que cuando se selecciona, teniendo en cuenta
gue se debe hacer coincidir los valores, principios, y en general toda la filosofia de
la organizacion, con los valores, principios y la filosofia de la persona, se esta
logrando desde un comienzo una consistencia que conlleva al sentido de
pertenencia y a generar buenas expectativas tanto de la organizacién hacia el
individuo, asi como de éste hacia la organizacion. Del cumplimiento de estas
expectativas depende que la “luna de miel” que casi siempre hay en el momento
inicial: organizacion-colaborador, perdure ojala todo el tiempo durante sus estancia
en la organizacion.
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Son éstas razones de peso para resaltar la importancia que tiene este proceso, y
que tal vez por ello, mas que por el orden l6gico implicado entre los demas
procesos de la administracion del talento humano, ocupe el primer lugar entre
ellos.

De manera genérica se puede decir entonces que el proceso de admision de
personas se constituyen en el camino de acceso de las personas a las
organizaciones, pero solamente de aquellas con capacidades que le permitan no
solamente adaptarse rapidamente a la organizacion, sino también que le permitan
sentir un gran interés por desempefarse en dicha organizacion, lo cual es posible
cuando sus caracteristicas personales son consistentes con las organizacionales.
Sentirse elegido entre otros candidatos ya genera de por si un sentimiento de
responsabilidad y compromiso con la organizacion ya que fue considerado idéneo
entre varios para desempefarse en el cargo y para pertenecer a la organizacion;

es sentirse meritorio.

Finalmente, como resultado de un proceso de seleccion idoneo, la transaccion
individuo—organizacion sera mucho mas reciproca en cuanto a que el individuo
podra satisfacer sus expectativas respecto a la organizacion, y ésta a su vez
satisfara la suya respecto al individuo. Lo anterior sugiere entonces que el proceso
de admision de personas es de doble via, es decir; no solamente la empresa
escoge, las personas también eligen las organizaciones donde quieren

desempafarse bien.

Vale la pena agregar, que si bien los procedimientos técnicos para tal fin son
estandarizados, cada proceso de seleccion es relativo a las organizaciones, y que
por tanto algunas de ellas emplean procesos tradicionales ya superados, mientras
gue otras acuden a procesos muy modernos y sofisticados. Sea cual sea el
modelo, el proceso de admisién de personas se constituye de dos procedimientos,

los cuales se enuncian a continuacion:
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4.2.2.3. Reclutamiento: Algunos tedricos como GRADOS, Jaime A., definen el
reclutamiento como: “La técnica encaminada a proveer de recursos humanos a la
empresa u organizacion en el momento oportuno”is. Lo anterior significa que se
debe hacer de manera proactiva y no reactiva, es decir; se puede mantener
personal reclutado y no esperar a que sea necesario hacerlo por motivos
solamente de vacante.

En otros textos se menciona que el reclutamiento es el conjunto de procedimientos
cuyo objetivo es atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar
cargos dentro de la organizacion. Se puede decir que es un sistema que utilizan
las empresas para mostrarle al mercado laboral que se necesita personal para
gue se desenvuelva en funciones especificas dentro de una organizacion; éste
consiste en establecer ciertas necesidades latentes las cuales necesitan ser
suplidas y optimizadas por el talento humano mas capacitado para lograr dicho

objetivo.

El propdsito por tanto del reclutamiento dentro de la empresa es tomar en forma
grupos de candidatos lo bastante amplios para clasificar a las personas mas
calificadas que necesitan para cubrir un cargo de trabajo y elaborar un banco de

datos que facilite la operacion del mismo.

En cuanto a la forma en que éste se puede efectuar, se plantea que puede
llevarse a cabo a través de dos fuentes, entendiendo por fuente de reclutamiento
las areas del mercado que la empresa debe identificar y localizar, con el propdsito

de atraer candidatos que suplan sus necesidades. Estas son:

16. GRADOS, Jaime A. Reclutamiento, Seleccién, Contratacion e Induccién del personal. México: Edit. Manual
Moderno. Tercera Edicidn, 2003. P. 209
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o Reclutamiento Interno: También se le conoce como fuente interna, y son
consideradas aquellas que, sin necesidad de recurrir a personas o lugares fuera
de la empresa, proporcionan el personal requerido en el momento oportuno. En
otras palabras es cuando se presenta la vacante y la empresa intenta ocuparla
con alguno de sus empleados, el cual se infiere que posee las capacidades y
cualidades propias para el desempefio del cargo. La forma en que puede hacerse
es a través de la reubicacion de sus empleados, los cuales pueden se ascendidos
(movimiento vertical) o transferidos (movimiento horizontal). Algunas de las
ventajas de esta forma de reclutamiento es que el empleado ya conoce la
empresa, motiva y fomenta la lealtad y la posibilidad de éxito, suele ser menos

costoso.

Otra fuente que puede ser considerada interna, es aquella llamada como archivo o
cartera de personal, la cual esta constituida por las solicitudes de los candidatos
gue concursaron en reclutamientos anteriores y que fueron archivados en una
base de datos computarizados o en carpeta fisica, y que no fueron utilizados por
haberse cubierto la vacante en mencion. De igual manera, si la politica
empresarial asi lo permite, se puede buscar entre familiares y/o recomendados de
los actuales trabajadores que reunan las caracteristicas o requisitos del puesto
vacante.

o Reclutamiento Externo: Al igual que en el caso anterior, también se le
conoce como fuente externa y se presenta cuando en la organizacion existe una
determinada vacante que se intenta llenar con una persona extrafia. Este tipo de
reclutamiento exige una intensa busqueda del personal adecuado apoyandose en
empresas especializadas en el reclutamiento de personal (empresas de empleos
temporales), a través de bolsas de empleos o agencias de colocacion quienes
suministran los candidatos para que sea la empresa la que se encargue del
proceso, bien sea por personal especializado interno o por asesores externos

contratados.
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Podrian mencionarse universidades, escuelas comerciales, profesionales,

tecnologicas, institutos, asociaciones profesionales, out-sourcing, etc.

En lo concerniente a las politicas de reclutamiento, hay que agregar, que:

Sea cual sea la fuente, un punto importante a tener en
cuenta en este proceso, son los requisitos que la empresa
determina antes de buscar el personal idoneo, de acuerdo a
su conveniencia, con el fin de salvaguardar ciertos intereses
gue se deben tanto a factores internos como externosiz.

4.2.2.4. Seleccion: De manera muy general se puede entender por proceso de
seleccion aquel que, valiéndose de una serie de técnicas, se encamina hacia la
obtencion de la persona idonea para el cargo idoneo. La seleccion es entonces
escoger entre los candidatos reclutados a aquellos que tengan las mayores
probabilidades de adaptarse al cargo ofrecido y desempefiarlo bien. De esta
manera CHIAVENATO, Idalberto, lo define como:

El proceso a través del cual se realiza la escogencia del
individuo adecuado para el cargo adecuado, o aquel en el
gue se escoge entre los candidatos reclutados a los mas
idoneos, para ocupar los cargos existentes de una
organizacion o para mantener y aumentar la eficiencia y el
rendimiento del personalis.

Segun lo anteriormente planteado por este autor, la seleccion debe mirarse como
un proceso real de comparacion entre dos variables: Los requisitos del cargo
(exigencia que debe cumplir el ocupante) y el perfil de las caracteristicas de los

candidatos que se presentan.

17.CHIAVENATO, Ildalberto, Gestién del Talento Humano. Colombia: Mc Graw Hill, 2002 p. 21
18. CHIAVENATO, Idalberto, Administracién de Recursos Humano, Mc Graw Hill, p. 185

56



La primera variable la suministra el analisis y la descripcion del cargo, la segunda

se obtiene mediante la aplicaciéon de técnicas de seleccion.

Como puede apreciarse en estos planteamientos, el proceso de seleccion es
sumamente importante para las empresas no solamente porque con él se puede
reducir costos, sino también porque reduce riesgos tales como que la empresa se
convierta en un “escampadero”, es decir; que el personal solamente esté en ella
de paso hasta conseguir otro puesto u empresa que le llene mas sus expectativas.
Igualmente en la empresa se podria presentar una alta rotacién de personal, lo
cual es delicado si se tiene en cuenta que quienes salen llevan consigo
informacion valiosa de la misma. Adicionalmente la empresa no podria garantizar

un optimo desempefio de sus colaboradores.

A continuacion consideramos necesario hacer una breve descripcion de este

proceso, de tal manera que el mismo logre ser exitoso.

4.2.2.5. Descripcion del Proceso de Seleccidén: En un proceso de seleccion de
personal, es necesario que en la empresa existan procedimientos tales como el de
elaboracion de perfiles, lo cual significa que un especialista debe definir las
caracteristicas de personalidad acordes con las necesidades tanto del cargo como
de la empresa. Dichas caracteristicas se refieren de manera mas especifica al
area intelectual (factores de capacidad en términos de andlisis, sintesis, nivel de
pensamiento, integracion, organizacion, etc.), de personalidad (factores internos
como motivacién, intereses, estabilidad emocional, juicio, etc.) y habilidad

(condiciones técnicas determinadas por el tipo de labor a desempeiiar).

Posteriormente a la elaboracion del perfil, se debe estructurar una bateria
psicologica (conjunto de pruebas psicotécnicas para medir o evaluar la brecha del
aspirante entre sus competencias actuales y las requeridas para el cargo), con
base directamente en los datos contenidos en el perfil.
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El proceso de seleccion comienza con una requisicion o solicitud hecha por el
departamento que requiere llenar la vacante a través de un formato debidamente
estructurado, en el cual hay entre otros dataos: datos personales, datos escolares,

experiencia ocupacional, datos familiares y referencias personales.

Posteriormente se lleva a cabo una entrevista en la que se confrontan los datos
obtenidos en la solicitud, tener contacto visual con el candidato y hacer un registro
observacional de su conducta. Simultaneamente se le proporciona al candidato

informacion respecto a la vacante, condiciones de trabajo, sueldo, etc.

Segln ACEVEDO, Alejandro y LOPEZ, Alba, la entrevista es:

Un sistema de comunicacion entre dos o mas personas que
interactuan. Por un lado, el entrevistador o entrevistadores
y, por el otro, el entrevistado o los entrevistados a los cuales
se les aplican determinados cuestionarios de aptitud y
actitud con el fin de determinar sus capacidades
intelectuales y su comportamiento ante determinadas
situaciones. Los resultados arrojados por la entrevista
permiten a los miembros de la organizacion contratar al
personal adecuado para el proceso selectivo. Los candidatos
reclutados deberan someterse a una nueva entrevista de
clasificacion la cual es mas rapida y superficial que la
anterior y sirve para seleccionar a los candidatos que
continlan en el proceso y que posiblemente seran elegidos
por la organizacionzis.

La entrevista de seleccion no es una entrevista cualquiera sino una entrevista
estructurada y por tanto debe ser dirigida por personal entrenado para ello. No se
trata, como suele ocurrir, de que la haga cualquier persona en la empresa por el

solo hecho de tener un cargo directivo.

19. ACEVEDO, Alejandro y LOPEZ, Alba. El proceso de la Entrevista. Edit. Limusa, México: 2004. P.33
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Muchas veces son los gerentes, en el caso de empresas formales, o los
propietarios, en el caso de empresas informales, quienes las hacen sin tener la
habilidad suficiente para hacerlas de manera éptima.

Dejando atras lo de la entrevista y retomando lo de la descripcidén del proceso de
seleccion, hay que agregar que durante el mismo se hacen una serie de

evaluaciones, tal y como se resume a continuacion:

1. Evaluacién Técnica: Consistente en evaluar todos aquellos
conocimientos adquiridos en planteles educativos, o los adquiridos
en empleos anteriores, y en general todos aquellos conocimientos
gue puedan ser Utiles en su desempefio 6ptimo en el cargo ofrecido
por la vacante. Esta evaluacion debe ser previa a la psicologica;

2. Evaluacion Psicologica: Es considerada la etapa mas
importante del proceso de seleccion ya que en ella se reanen los
datos de capacidad intelectual y emocional del candidato;

3. Evaluacion Socioeconémica: Esta evaluacion permite
identificar las condiciones en las que se desenvuelve el aspirante y
es de suma importancia pues proporciona informacién no
solamente sobre el nivel econémico del mismo, sino también sobre
su condicion de vida, sus relaciones familiares, las referencias
personales y las laborales. Se acostumbra para este proceso, en
algunas empresas, llevar a cabo una visita domiciliaria, hecha por
un trabajador social, para detectar el entorno familiar y las
condiciones mencionadas anteriormente2o.

Para finalizar el proceso de seleccidon propiamente dicho, se lleva a cabo una
investigacion sobre las referencias laborales para constatar si el candidato
efectivamente trabajé en las empresas que menciond y en general sobre todos los

datos particulares suministrados por el mismo.

Dado que la seleccién de personal es un sistema de comparacion y de toma de
decisiones, es necesario que se apoye en estandares o criterios determinados

para que tenga mayor validez, los cuales son las caracteristicas del cargo.

20 CHIAVENATO, Idalberto. Gestién del Talento Humano. Colombia: Mc Graw Hill. 2002. P. 26
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Para esto es necesario obtener una amplia informacion sobre la vacante, la que
es obtenida haciendo uso de cinco procedimientos, tal y como lo plantea
CHIAVENATO, Idalberto en su texto Administraciéon de Recursos Humanos:

1. Descripcion y Analisis de Cargo: Lo importante para la
seleccion es tener claro los aspectos propios del cargo y los
requisitos necesarios que debe cumplir el aspirante a dicho
cargo.

2. Aplicacion de la Técnica de los Incidentes Criticos: Esta
técnica identifica las caracteristicas deseables (que mejoran el
desempeiio) y las no deseables (que empeoran el desempeiio)
en los nuevos aspirantes.

3. Requerimiento del Personal: Se debe hacer una verificacion
de los datos registrados en el requerimiento a cargo del jefe
inmediato, especificando los requisitos y las caracteristicas del
aspirante al cargo.

4. Analisis del Cargo en el Mercado: Apoyarse en las empresas
gue se asemejen en los cargos para asi comparar contenido
requisitos caracteristicas de los ocupantes para el nuevo cargo
gue se va a disefar.

5. Hipotesis del Trabajo: En el caso de que no se logre aplicar
ninguno de los puntos anteriores se debe recurrir a la hipétesis
de trabajo es decir hacer una aproximacién del contenido de
las exigencias del cargo con relacion al ocupante2a.

Una vez terminada la descripcion detallada del proceso de seleccion, y
entendiendo que éste no puede ser considerado exitoso sino se complementa de
manera idénea y coherente con los de contratacién e induccion, incluso el de
mantenimiento, se continda con la descripcion del de contratacion, del cual

solamente se expondran algunas consideraciones muy genéricas y especificas:

21 CHIAVENATO, Idalberto. Administraciéon de Recursos Humanos. Colombia: Mc Graw Hill. 1995. p.192
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4.2.2.6. Contratacion: En general es considerada, tal y como se afirma en el
Texto Reclutamiento, Seleccién, Contratacion e Induccion, de GRADOS, Jaime A.,
como la “etapa en la que se formaliza definitivamente la aceptacion del candidato
como parte integral de la empresa, y cuyas normas estan regidas por el régimen
laboral existente vigente”’22. Por tanto estas normas legales, las politicas
empresariales contractuales inmersas en la Ley laboral y las necesidades del

momento, son las que definen la forma de vinculacién del candidato.

Tal y como ya se habia mencionado anteriormente, el procedimiento de induccién
es un complemento ideal para garantizar los resultados obtenidos en el de

seleccion. Por tanto se describira como sigue:

4.2.2.7. Induccién: Se menciona en la literatura que de las primeras experiencias
gue viva un empleado en las organizaciones, dependera en gran medida su
rendimiento y adaptacion, de ahi que sea fundamental este proceso y como tal se
define de la siguiente manera. Segun Grados, Jaime A., la induccién es: “Un
componente del proceso de socializacién que utiliza la empresa con sus nuevos
miembros, un proceso continuo que busca inculcar en todos los empleados las
actitudes, estandares, valores y patrones de conducta prevalecientes que espera
la organizacién y sus departamentos”2s. Este proceso inicia desde que la persona

tiene su primer contacto con la empresa.

Si recordamos que las primeras impresiones tienden a ocupar el campo de
conciencia y que suelen ser mas duraderas, entonces cobra especial importancia
gue en la induccion se haga todo lo posible porque esta primera impresion sea la

mas favorable o positiva posible.

22 .CHIAVENATO,ldalberto. Administracion de Recursos Humanos. Colombia: Mc Graw Hill. Tercera edicién, 1995.p.192
23. GRADOS Jaime A. Reclutamiento,Seleccién, Contratacion e Induccion del personal. Mexico: Manual Moderno, 2003 p.
252
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Son muchas las ventajas para las empresas que se mencionan como

consecuencia de un adecuado proceso de induccién, entre ellas se tiene:

Reduce costos de reclutamiento y seleccion; se pueden
detectar necesidades de capacitacion; puede servir como la
primera evaluacion de desempefio; el individuo tiene la
posibilidad de identificarse con la organizacibn y sus
procedimientos; crea una actitud favorable hacia la empresa;
hace que la persona se sienta perteneciente al grupo;
acelera su integracion al grupo, subgrupo y ambiente laboral;
valora la tarea especifica de su puesto; acepta con mayor
facilidad la autoridad; conjunta los objetivos de la
organizacion y los personales; se compromete moralmente
con la organizacion; la reaccion del trabajador a la
organizacion sera de maximo rendimiento, satisfaccion
propia, colaboracion y cooperacion entusiasta; la mayoria de
los empleados cumplira con las reglas si durante la
induccion comprenden su significado; permite afinar los
perfiles; cierra muchos procesos; cuida los aspectos legales
y verifica aspectos de seguridad e higiene2a.

Pero no se puede olvidar que para lograr un buen proceso de induccion es
necesario nombrar a un tutor idéneo y no solamente a aquel que es muy diestro
en el puesto que corresponde a la vacante que se va a llenar. Se requiere de un
tutor que tenga competencias de ensefianza. Por lo anteriormente expuesto es
indispensable que el tutor cumpla con un perfil integral con competencias sociales,
de generosidad y de dominio.

Entre las habilidades sociales o de interaccion se deben tener las siguientes:
liderazgo, comunicacién eficaz, buen humor, comprension, pedagogia,
sociabilidad, retroalimentacion y simpatia; en cuanto a las de generosidad:
reconocimiento, confianza, humildad, escucha activa, empatia y compromiso, y
finalmente, entre las de dominio: prudencia, seguridad, eficiencia, decision,

organizacion y perseverancia.

24.CHIAVENATO, Idalberto. Administraciéon de Recursos Humanos. Colombia: Mc Graw Hill Tercera Edicién, 1995 p.27
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En pocas palabras tutor no puede ser solamente aquel que tiene un muy buen
dominio del cargo en el que se va a inducir. Sobre todo éste no puede omitir en la
induccion la transmision de la cultura organizacional, para solamente centrarse en
hacer una induccién al puesto de trabajo. Hacerlo de esta manera significaria
impedir el proceso de socializaciébn organizacional posterior, y como
consecuencia, un inducido que desconoce aspectos tan fundamentales como la
misién, la vision, los objetivos organizacionales y en general la cultura

organizacional en la cual se va a desempefiar.

Vale la pena mencionar ademas que asi como la induccion tiene grandes ventajas

para la empresa, también las tiene en cuanto al puesto de trabajo. Estas son:

Facilita las labores del individuo; labora con mayor
seguridad; evita fricciones sobre la manera de desarrollar su
trabajo y sobre el exacto cumplimiento de sus obligaciones;
modifica las actitudes del personal, despertando en ellos
sentimientos mas favorables con respecto al puesto y a la
empresa; evita interrupciones por preguntas sobre
informacion (datos especificos, reglamentos, politicas, etc.);
ahorra tiempo en lograr estandares de calidad y cantidad de
produccion; disminuye el porcentaje de accidentes e
incrementa el porcentaje de aceptacion de las normas de
seguridadazs.

Otra de las diferentes dificultades que se suelen presentar en el proceso de
induccion, ademas de la ya mencionada como es la falta de idoneidad del tutor
gue induce al colaborador, es el tiempo insuficiente que acostumbran las
empresas para hacerla, ya que suele ser muy corta, bien porque el inducido
aprende rapido, o bien porque simplemente tienen la necesidad de empezar

rapidamente con el ejercicio del cargo.

25. CHIAVENATO, Idalberto, Administracion de Recursos Humanos. Colombia: McGraw Hill 1995 p.27
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En promedio se dice que este proceso debe tomar minimo un mes y ser evaluado
en doble direccion, es decir; tanto al inducido en su proceso de aprendizaje como
al tutor en su proceso de ensefanza.

De igual manera algunos autores, sobre todo del area de la psicologia o ingenieria
industrial, manifiestan que antes de que llegue el nuevo empleado se deben tener

en cuenta algunos problemas tipicos como son:

1. El empleado finge conocer el puesto de antemano cuando no es
cierto y ello puede ocurrir por inadecuada evaluacion del cargo a la
hora de la seleccién, o por que el empleado se nos prepara y se
logra colar.

2. Hay riesgo de aprendizaje de malos habitos transmitidos por el
tutor y por ello en el proceso debe participar el jefe directo.

3. Problemas de desempefio debido al ritmo de trabajo del puesto
anterior o a las exigencias del jefe anterior.

4. Problemas de seguridad industrial ya sea porque no posee el
implemento o lo emplea mal.

5. Pérdida de la confianza para desempefar el puesto ya que hay
cargos miticos que le generan al que empieza una expectativa
pesimista.

6. Lentitud en la adquisicion de habilidades y conocimientos para
desempeniarse y por ello se debe tener una curva de aprendizaje
porque hay personas que aprenden a ritmos diferentes. Cuando
una persona empieza usa mas tiempo para menos unidades y
luego cuando pasa el tiempo hace mas unidades en menos
tiempoze.

Para asegurar que el nuevo empleado ya domina el puesto de trabajo, se deben
tener en cuenta varios aspectos: Asegurarse que el empleado haya comprendido
todas las instrucciones, bien sea a través del parafraseo o de la practica directa de

lo que se le esta pidiendo;

26. SHULTZ,D.P. Psicologia Industrial. Mexico. Editorial McGraw Hill. 2005 p.102
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comprobar los conocimientos y habilidades para desempeiiarse; comprender su
necesidad por demostrar sus habilidades; definir en qué area puede tomar sus
propias decisiones y en qué otras cefiirse al pié de la letra. Lo anterior da
conflanza en el desempefio. Finalmente se deben prever los problemas
potenciales que se puedan presentar.

Como método generalizado para el proceso de inducciébn o ensefianza de un
nuevo puesto, se han estandarizado una serie de pasos como se describe a
continuacion:

1. Describir paso a paso cémo realizar el trabajo graficamente,
con un diagrama de flujo, video, etc. Si el trabajo es complejo
se debe sectorizar y darlo en segmentos.

2. Demostrar el trabajo en pasos concretos.

3. Pida al trabajador que demuestre la secuencia: se sabe en
gué areas se requiere refuerzo.

4. Realimentar mostrando paciencia y elogiando al trabajador.
5. Establecer fecha de revisionzz.

Una vez finalizada la descripcion de los diferentes procedimientos requeridos en
el proceso de admision de personas, se pasara a describir los respectivos al
proceso de Aplicacion de Personas, el cual incluye la orientacion de las personas,

el disefio de cargos y la evaluacion del desempefio.

4.3. PROCESO DE APLICACION DE PERSONAS

Mediante este proceso se busca emplear la fuerza de trabajo, obtenida en el
proceso de admision de personas, dentro de la empresa. Por lo tanto es el
proceso a través del cual los huevos miembros son integrados en la organizacion,
luego destinados a sus cargos y posteriormente evaluados en cuanto a su
desempefio. Lo primero entonces a describir seria el procedimiento de

socializacion organizacional.

27. CHIAVENATO, ldalberto, Administracion de Recursos Humanos. Colombia: McGraw Hill 1995 p.31
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4.3.1. Socializacién Organizacional: Es a través de este procedimiento que la
organizacion trata de adaptar a los nuevos miembros al contexto en el que se
van a desempefiar. En cuanto a las opciones de socializacion, Chiavenato,
Idalberto, hace una amplia exposicion en su texto Gestién del Talento Humano,

de la siguiente manera:

Integracion Formal: El nuevo empleado es segregado y
diferenciado para hacer explicito su rol de novato, aunque se
formaliza la socializacion. Es el caso de programas especificos
de integracioén y orientacion.

Integracion  Informal:  Ubica al nuevo empleado
inmediatamente en su cargo, con poca 0 hinguna atencién
especial.

Integracion Individual o Colectiva: Los nuevos miembros
pueden socializarse individualmente o agruparse y procesarse
a través de un conjunto idéntico de experiencias, como en el
servicio militar.

Seriado o Aleatorio: La seriada utiliza papeles que entrenan y
estimulan al nuevo empleado, como los programas de
aprendizaje y tutorias. La aleatoria no utiliza papeles, y los
nuevos empleados deben actuar por su propia cuenta.

Uniforme o Variable: ElI programa fijo establece fases
estandarizadas de transicion de la etapa de aspirante a la
etapa de empleado. El variable se realiza espontaneamente sin
estar sujeto a procedimientos determinados.

Refuerzo o Eliminacién: La primera confirma y apoya ciertas
cualidades y calificaciones del nuevo empleado como
ingredientes necesarios para desempefiar el cargo con éxito.
Por eliminacion intenta eliminar o neutralizar ciertas
caracteristicas indeseables del reclutamiento y adaptarlo al
nuevo papel que va a desempefarzs.

28 CHIAVENATO, Idalberto.Gestion del Talento Humano. Colombia; Mc Graw Hill. 2002. p. 152



socializacion organizacional tal y como se hace a continuacion:

Proceso Selectivo: La socializacién se inicia en las entrevistas
de seleccion mediante las cuales el candidato conoce su futuro
ambiente de trabajo, la cultura predominante en la
organizacion, los colegas de trabajo, las actividades
desarrolladas, los desafios y recompensas, el gerente y el
estilo de administracion, etc.

Contenido del Cargo: El nuevo empleado debe recibir tareas
suficientemente exigentes y capaces de proporcionarle éxito al
comienzo de su carrera en la organizacién, para recibir
después tareas gradualmente mas complicadas y desafiantes.

Supervisor como Tutor: El nuevo empleado puede acogerse
a un tutor capaz de cuidar su integracion en la organizacion.
Este representa el punto de unidén con la organizacion y la
imagen de la empresa. El tutor los acompafia y orienta durante
el periodo inicial en la organizacion. Para que la funcién del
tutor genere una buena imagen de la organizacién, es
necesario que éste realice cuatro funciones basicas junto al
nuevo empleado: a) Transmitir al nuevo empleado una
descripcion clara de la tarea que debe realizar, b)
Proporcionar toda la informacion técnica para ejecutar la tarea,
c) Negociar con el nuevo empleado las metas y los resultados
que debe alcanzar, y d) Dar retroalimentaciéon adecuada al
desemperio del nuevo empleado.

Grupo de Trabajo: La integracion del nuevo empleado puede
ser atribuida a un grupo de trabajo que pueda generarle un
efecto positivo y duradero. Los grupos de trabajo tienen fuerte
influencia sobre las creencias y actitudes de los individuos
respecto de la organizacion y de como deben comportarse.

Programa de Integracién: Programa formal e intensivo de
entrenamiento inicial para familiarizarlos con el lenguaje usual
de la organizacion, los usos y costumbres internas, la
estructura de la organizacion, principales productos y servicios,
mision, vision y objetivos de la organizacionoo.

29 CHIAVENATO, Idalberto. Gestion del Talento Humano. Colombia: Mc Graw Hill, 2002.P.30

De igual manera en el mismo texto se describen los diferentes métodos de
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4.3.2. Disefio, Descripcion y Analisis de Cargos: El disefio, la descripcion y el
analisis de cargos representan la base fundamental de cualquier trabajo de ARH,
pues se constituyen en una herramienta basica que ayuda al reclutamiento, la
seleccion de personal, la capacitacion, la administracién de salarios, la evaluacion
de desempenio, la higiene y la seguridad del trabajo. Como puede apreciarse son
muchos los procesos que dependen de estos tres procedimientos de la
administracién de recursos humanos, de ahi la importancia que las empresas
tengan claridad sobre cdémo implementarlos. Comenzaré por definir y hacer
claridad acerca del procedimiento del disefio de cargos.

4.3.3. Diseilo de Cargos: En el texto Gestion del Talento Humano de
Chiavenato, se plantea que el disefio “incluye la especificacion del contenido de
cada cargo, los métodos de trabajo y las relaciones con los demas cargos. Es un
proceso de organizacion del trabajo a través de las tareas necesarias para
desempenar un cargo especifico’so. Se plantea ademas que los componentes del
mismo son: el contenido del cargo, las calificaciones del ocupante y las
recompensas de cada cargo para atender las necesidades de los empleados y de
la organizacién. Es a partir del disefio de cargos que se definen las competencias
del colaborador.

Como condicion para disefiar un cargo hay que definir cuatro condiciones basicas:

a. El conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante debera
desempeiniar (contenido del cargo).

b. Como deben desempefiarse las tareas o las atribuciones (métodos
y procesos de trabajo).

c. A quién deberé reportar el ocupante del cargo (responsabilidad),
es decir; quién es su superior inmediato.

30 CHIAVENATO, Idalberto.Gestién del Talento Humano. Colombia: Mc Graw Hill. 2002. P.152.
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d. A quién deberé supervisar y dirigir (autoridad) el ocupante del
cargo, es decir; quiénes son sus subordinadossi.

Es importante hacer un breve recuento de los diferentes modelos de disefio de
cargos mencionados en la literatura. Tres son los modelos conocidos: El primero
de ellos es el clasico o tradicional, el segundo es el modelo humanistico y el
tercero el situacional o contingente. A continuacién se hard una breve resefia de

cada uno.

Modelo Clasico Tradicional: Se gesté a comienzos del siglo XX y sus principales
actores fueron Taylor, Gantt y Gilbreth quienes lo hicieron a partir de la division
del trabajo y la fragmentacion de las tareas, estableciendo de esta manera una
separacion rigida entre el pensar (gerencia) y el ejecutar (obrero). En este modelo
la eficiencia era la maxima preocupacion y funciona dentro del enfoque de sistema
cerrado y esencialmente se sintetiza de la siguiente manera: “la organizacion y las
personas funcionan dentro de una logica sencilla y mecanica en que el trabajador

y el cargo reciben el mismo tratamiento que las maquinas”sz.

Vale la pena resaltar que este modelo se proyectd para alcanzar las siguientes
ventajas: reduccion de costos (obreros con calificaciones y salarios minimos),
estandarizacion de las actividades (homogeneidad de las tareas) y apoyo a la

tecnologia (aplicacion del principio de linea de montaje).

31 CHIAVENATO, Idalberto.Gestién del Talento Humano. Colombia: Mc Graw Hill. 2002. P.167
32 CHIAVENATO, Idalberto.Gestién del Talento Humano. Colombia: Mc Graw Hill. 2002. P.40
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Modelo Humanistico: Suele también llamarse modelo de relaciones humanas,
surgido como consecuencia de los experimentos de Hawthorne en la década de
1930. Entre sus principales objetivos estuvo sustituir la ingenieria industrial por las
ciencias sociales, pasar de una organizacion formal a una informal, cambiar la
jefatura por el liderazgo, los incentivos salariales por las recompensas sociales y
simbolicas, el comportamiento individual por el grupal y el organigrama por el
sociograma. Se menciona que este modelo sustituy6 el énfasis en las tareas y la

estructura organizacional por el énfasis en las personas y los grupos sociales.

Modelo Situacional o Contingente: Este modelo considera simultdneamente tres
variables: las personas, la tarea y la estructura organizacional. Por tanto el disefio
de cargos se adecua a éstas. En este modelo el disefio de cargos no se basa en
la suposicion de la y permanencia de los objetivos y procesos organizacionales,
sino en el dinamismo, el cambio continuo y la revision del cargo como
responsabilidad basica del gerente o de su equipo de trabajo. El modelo se basa
en cinco dimensiones esenciales que todo cargo debe tener: variedad, autonomia,

significado de las tareas, identidad con la tarea y retroalimentacion.

Ahora pasaré a describir el proceso de descripcion de cargos que es el segundo

proceso de la Aplicacion de personas:

4.3.4. Descripcion de Cargos: La descripcidon de cargos consiste en listar todas y
cada una de las diferentes tareas o funciones de un cargo (qué hace el empleado),
y que lo diferencian de los demas cargos que existen en la empresa. Entre
algunas de las informaciones especificas que se deben obtener estan: la
periodicidad con que se deben hacer algunas tareas (cuando y con qué frecuencia
las hace), los diferentes métodos empleados para su ejecucion (como las hacen),
los objetivos del cargo (para qué las hace) y la justificacion de lo que se hace (por
gué las hace). Basicamente es hacer un inventario de los aspectos significativos
del cargo, de los deberes y de las responsabilidades que comprende.
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En sintesis la descripcion de cargos estd orientada hacia el contenido de los

cargos, es decir; hacia los aspectos intrinsecos de los mismos.

Para llevar a cabo la descripcion de los cargos existen una serie de formatos pero
se conserva en todos ellos una tipicidad en cuanto a la informacion que deben
contener. Al final en los anexos de esta investigacion se puede apreciar uno de los
formatos, el cual serd sugerido para la empresa objeto de este trabajo.
Finalmente, y antes de pasar a la evaluacion del desempefio, se describira lo que
significa el andlisis de cargos.

4.3.5. Analisis de Cargos: En el texto el analisis de puestos de REYES, Ponce,
se plantea que “el andlisis de puestos obedece a la necesidad urgente de las
empresas para organizar eficazmente los trabajos de éstas, siendo indispensable
conocer con toda precision lo que cada trabajador hace y las aptitudes que
requiere para hacerlo bien”ss. Se agrega ademas en este texto que este proceso
permite, entre otras cosas, saber con exactitud en un momento dado las
obligaciones y caracteristicas de cada puesto, se determinan las labores
encomendadas a ser vigiladas por los supervisores, los trabajadores pueden
realizar su trabajo mejor y con mayor facilidad, se pueden establecer las diferentes
responsabilidades de cada uno de los colaboradores y se sabe con exactitud
cuales son las actividades que se deben estimular y coordinar en busca de la

eficiencia y la cooperacion de los trabajadores.

33 REYES, Ponce Agustin. El Andlisis de Puestos. Mexico: Editorial Limusa S.A. 2004. P.5
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En caso contrario, es decir; de no contar con el andlisis de puestos, podrian
generarse muchas consecuencias nefastas para las organizaciones, entre las

cuales se mencionan las siguientes:

Incertidumbre sobre las obligaciones que corresponde a cada colaborador,
desconocimiento de las cualidades y responsabilidades que supone cada trabajo,
se dificulta la exigencia sobre el exacto cumplimiento de las obligaciones del
colaborador, da lugar a frecuentes discusiones sobre la forma de desarrollar el
trabajo, se facilita que se eludan las responsabilidades o que exista fuga de
obligaciones, obliga a realizar una seleccién y adiestramiento de personal
puramente empirico y posiblemente lleno de defectos, entorpece la planeacion y
distribucion de las labores, dificulta el sefialamiento de remuneraciones
apropiadas e impide realizar técnicamente el mejoramiento de los sistemas de

trabajosa.

Como puede apreciarse en el texto inmediatamente anterior el andlisis de cargos
es util para muchos procedimientos que facilitan la administracion de recursos
humanos y hacen de ella un proceso exitoso. Prescindir de él seria practicamente
echar al traste la planeacién estratégica del recurso humano, encaminado hacia la

mision y la vision de la organizacion.

Ahora bien, es necesario entender cOmo es este proceso en cuanto a la forma en
gue debe llevarse a cabo. El analisis del cargo exige recopilar una serie de
informacion, la cual debe estar orientada a responder las siguientes inquietudes:
Cudles son los requisitos intelectuales necesarios para el cargo, cuales son los
requisitos fisicos, cuales las responsabilidades implicitas y cuales las condiciones

de trabajo.

34 CHIAVENATO, Idalberto. Gestion del Talento Humano. Colombia: Mc Graw Hill.2002.P.40
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Toda esta informacion es recopilada a través de una serie de formatos, los cuales
varian de acuerdo a diferentes modelos existentes, sin embargo cualquiera de
ellos apunta a la obtencion de una informacion mas o menos similar que
simplemente permita inferir las diferentes caracteristicas y/o competencias

requeridas para desempefiar los diferentes cargos.

En conclusion, tal y como lo afirma Chiavenato, Idalberto, “el analisis de cargos es
una verificacion comparativa de las exigencias (requisitos) que las tareas o
atribuciones imponen al trabajador. En pocas palabras cuales son los requisitos
fisicos e intelectuales que deberia tener el trabajador para el desempefio
adecuado del cargo”ss.

4.3.6. Evaluacion del Desempeiio: Hace ya muchos afos que las organizaciones
se vienen preocupando no solamente por medir, sino también por evaluar y
controlar varios aspectos como: los resultados, el desempefio y los factores
criticos de éxito. Segun CHIAVENATO, Idalberto, la evaluaciéon del desempefio es

definida de la siguiente forma:

La evaluacion del desempefio es una apreciacion
sistematica del desempefio de cada persona, en funcion de
las actividades que cumple, de las metas y resultados que
debe alcanzar y de su potencial de desarrollo; es un proceso
gue sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las
cualidades de una persona, y sobre todo, su contribucion al
negocio de la organizacionss.

35 CHIAVENATO lIdalberto, Administracion de Recursos Humanos, Mc Graw Hill. 1995. P. 241
36 CHIAVENATO, Idalberto. Gestion del Talento Humano. Colombia: Mc Graw Hill.2002.P.198
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En general se dice que existen seis preguntas fundamentales que deben
responderse en la evaluacion del desempefio y las cuales se constituyen en los
pilares de la misma; ellas son: ¢Por qué se debe evaluar? ¢Qué desempefio se
debe evaluar? ¢ Como se debe evaluar? ¢ Quién debe evaluar? ¢ Cuando se debe

evaluar? Y ¢ COmo se debe comunicar la evaluacion?

Entre las principales razones que justifican la evaluacién del desempefio, se
mencionan: las personas necesitan retroalimentacién respecto a las cosas que
hacen, para saber como lo esta haciendo, permite a la organizacion saber cémo
se desempefian sus colaboradores, y por tanto, tener una idea de sus
potencialidades, proporciona informacion con la cual se pueden sustentar
aumentos salariales, promociones, transferencias y, en muchas ocasiones,
despido de empleados; permite comunicar a los empleados qué deben modificar
en su comportamiento, actitudes, habilidades o conocimientos y posibilita que los

subordinados conozcan la percepcion que el jefe tiene de ellos.

Frente a qué desempefios se deben evaluar, no solamente hay que evaluar el
desemperio en el cargo, sino también el alcance de metas y objetivos. Respecto a
como debe hacerse, es fundamental entender que con ella se debe buscar
mejorar el desempefio del colaborador y, que por tanto, debe hacerse referencia
al comportamiento o a los hechos y no dirigirse a la personalidad del colaborador
y debe ser aceptada por ambos, evaluador y evaluado, con acuerdos y
compromisos que generen ganancia tanto para la organizacion como para el

colaborador.

En cuanto a quién debe hacer la evaluacion, se dice que es el director de recursos
humanos quien debe encargarse, sin embargo en la contemporaneidad se
manifiesta que debe aprender a hacerla cualquier jefe o gerente pues debe

hacerla el jefe inmediato del colaborador.

74



La frecuencia de la evaluacion del desempefio, si es formal, se recomienda cada
afo. Lo anterior no es una camisa de fuerza, pues puede hacerse de manera mas
frecuente, cada seis meses 0 quiza cada mes, de forma méas puntual y especifica
y siempre y cuando se le de la oportunidad al colaborador de planear sus
descargos. El cuando de la evaluacion del desempefio debe hacerse siempre que
se considere pertinente para mejorar la productividad del colaborador o cuando

las circunstancias de cambio asi lo exijan.

Finalmente para comunicar la evaluacién del desempefio es necesario, en primer
lugar, avisar con tiempo al colaborador para que éste prepare su informe, colocar
fecha y hora concertada que disminuya la tension y expectativa por largas
esperas, se debe generar un clima de confianza y escuchar activamente al
colaborador y por ultimo elaborar compromisos mutuos, jefe y colaborador, para
alcanzar los objetivos planteados y fechas de revision de avances y de

cumplimiento definitivo.

4.3.7. Métodos de Evaluacion del Desempefio: En el texto de Administracion de
Recursos Humanos de CHIAVENATO, Idalberto, se plantea al respecto lo

siguiente:

La evaluacion del desempefio humano puede efectuarse
mediante técnicas que pueden variar notablemente, no solo
de una empresa a otra, sino dentro de una misma empresa,
ya se trate de niveles de personal diferentes o de diversas
aéreas de actividad. Por lo general, el sistema de evaluacion
del desempefio humano sirve a determinados objetivos
trazados con base en las politicas de recursos humanos.
Como éstas politicas varian de acuerdo con la empresa, no
es extrafio que cada empresa desarrolle su propio sistema
para medir el comportamiento de sus empleados. Cada
sistema sirve a determinados objetivos especificos y a
determinadas caracteristicas de las diversas categorias de
personal. Hay varios métodos de evaluacion del desempefio,
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cada uno de los cuales presenta ventajas y desventajas y

relativa adecuacién a determinados tipos de cargos y

situaciones. Pueden utilizarse en varios sistemas de

evaluacién del desempefio como también estructurar cada

uno de estos en un método diferente, adecuado al tipo y a

las caracteristicas de los evaluados y al nivel y a las

caracteristicas de los evaluadoressr.
Con base en lo planteado por CHIAVENATO, podemos afirmar entonces que no
existe una forma estandar de evaluacion del desempefio, y que por tanto, las
organizaciones deben ajustar el método a sus necesidades y caracteristicas de la
misma. Como son muchos los métodos de evaluacién del desempefio, en este
marco tedrico describiremos solamente el de la escala grafica, por considerarsele

por los expertos como el mas utilizado.

4.3.8. Método de Escala Grafica: Como se dijo anteriormente, es el método
tradicional mas utilizado, junto al de seleccion forzada, investigacion de campo,
incidentes criticos y listas de verificacion. En apariencia se trata de un método
simple pero su aplicacion exige mdultiples cuidados con el fin de evitar el
subjetivismo y el prejuicio del evaluador, lo cual podria causar interferencias

considerables.

Este método “evalua el desempeno de las personas mediante factores de
evaluacion previamente definidos y graduados, utilizando un formulario de doble
entrada en el cual las lineas horizontales representan los factores de evaluacion
del desempefio, en tanto que las columnas (sentido vertical) representan los

grados de tales factores’ss. CHIAVENATO, plantea al respecto lo siguiente:

37 CHIAVENATO ldalberto, Administracion de Recursos Humanos, Mc Graw Hill. 1995. P. 268
38 CHIAVENATO, Idalberto. Gestion del Talento Humano. Colombia: Mc Graw Hill.2002.P.205
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Los factores se seleccionan previamente para definir en cada empleado las
cualidades que se intenta evaluar. Cada factor se define con una descripcion
sumaria, simple y objetiva, para evitar distorsiones. Cuanto mejor sea esta
descripcion, mayor seré la precision del factor. Por otro lado, en este factor se
dimensiona un desempefio, que va desde el débil o el insatisfactorio hasta el

Optimo o muy satisfactorioss.

El tipo de escalas que se mencionan son: las escalas gréficas continuas, las
semicontinuas y las discontinuas. Una escala muy Uutil, sobre todo cuando las
empresas desean comparar la evaluacion del desempefio de los trabajadores, es
la de atribucién de puntos, sin embargo es criticada con base en el argumento que
ésta reduce toda la compleja gama de desempefio de un colaborador a un simple
namero sin ningun significado. Entre las principales ventajas que se le atribuyen al

método de escala gréfica, se tienen las siguientes:

1. Brinda a los evaluadores un instrumento de evaluacion de facil

comprension y de aplicacion simple;

2. posibilita una vision integrada y resumida de los factores de evaluacion,
es decir; de las caracteristicas de desempefio mas destacadas por la

empresa y la situacion de cada empleado ante ellas;

3. exige poco trabajo al evaluador en el registro de la evaluacién, ya que lo

simplifica enormementeao.

39 CHIAVENATO ldalberto, Administracion de Recursos Humanos, Mc Graw Hill. 1995. P. 270
40 CHIAVENATO Idalberto, Administracion de Recursos Humanos, Mc Graw Hill. 1995. P. 273

77



muestran algunas desventajas tal y como sigue:

1. No permite al evaluador tener mucha flexibilidad, y por ello
debe ajustarse al instrumento y no éste a las caracteristicas del
evaluado;

2. Esta sujeto a distorsiones e interferencias personales de
los evaluadores, quienes tienden a generalizar su apreciacion
acerca de los subordinados para todos los factores de
evaluacion. Cada persona percibe e interpreta las situaciones
segun su “campo psicolégico”. Tal interferencia subjetiva y
personal de orden emocional y psicolégico lleva a algunos
evaluadores al halo efecto o efecto de estereotipacion. Este
efecto hace que los evaluadores consideren a un empleado
como Optimo o excelente en todos los factores. Este mismo
efecto es el que lleva a un evaluador muy exigente a considerar
a todos sus subordinados como mediocres o débiles en todos
los aspectos;

3. Tiende a rutinizar y generalizar los resultados de las
evaluaciones;

4. Requiere procedimientos matematicos y estadisticos para
corregir distorsiones e influencia personal de los evaluadores;
tiende a presentar resultados tolerantes o exigentes para todos
sus subordinadosaz.

De igual manera que se le atribuyen unas ventajas a este método, también se

Una vez terminada la descripcion del proceso de Aplicacion de Personas,

procederemos a describir el proceso de compensaciéon de personas.

41. CHIAVENATO Idalberto, Administracion de Recursos Humanos, Mc Graw Hill. 1995. P. 273
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4.4. SISTEMA DE COMPENSACION DE LOS EMPLEADOS

Se entiende por compensacion todas aquellas formas de pago o recompensas
destinadas a los empleados y que se derivan de su empleo. Este sistema consta
de dos componentes bésicos, uno de ellos es la parte de los pagos directos que
son dados en forma de sueldos, salarios, incentivos, bonos, y comisiones, y por
otro lado, los pagos indirectos en forma de beneficios econdédmicos como son los
seguros, las vacaciones que son pagadas por el empleador. Sin embargo uno de
los aspectos mas importantes mencionado para que el sistema de compensacion

sea exitoso, es la administracion del mismo y por ello se plantea a continuacion.

4.4.1 Administracion del Sistema de Compensaciéon: Uno de los aspectos mas
importantes de la filosofia de una organizacion es la que se relaciona con la
Politica de Salarios. El nivel de salarios es el elemento esencial tanto en la
posicion competitiva de la organizacion en el mercado de trabajo como en las
relaciones de la organizacion con sus propios empleados. Por lo anteriormente
expuesto es basico que en este marco teorico se defina lo que es administracion

de salarios, tal y como se hara a continuacion:

En una organizacion, cada funcién o cada cargo tienen su valor. Solo se puede
remunerar con justicia y equidad a los ocupantes de un cargo si se conoce el valor
de ese cargo con relacion a los demas y también a la situacion del mercado. La
Administracion de compensacion es un asunto que abarca la organizacion como
un todo, y repercute en todos sus niveles y sectores. En consecuencia, la
administracion de salarios, puede definir como el conjunto de normas vy
procedimientos tendientes a establecer o mantener estructuras de salarios
equitativas y justas en la organizacion.

Consideramos que es fundamental aqui, cuando se ha mencionado en el texto
anterior, que dichas estructuras deben ser justas y equitativas, estipular en qué

sentido es que deben serlo.
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Se plantea por tanto que deben ser justas y equitativas con relacion a: “los salarios
con respecto a los demés cargos de la propia empresa, buscdndose entonces el
equilibrio interno de estos salarios; y los salarios con respecto a los mismos
cargos de otras empresas que actlan en el mercado de trabajo, buscandose

entonces el equilibrio externo de los salarios”42.

Una vez expuesto de manera muy breve lo concerniente al proceso de
Mantenimiento de personas, pasaremos por otro importante proceso de
administracién de recursos humanos como es el de desarrollo organizacional o

desarrollo de personal.

PROCESO DE DESARROLLO DE PERSONAS

Hoy por hoy es muy acertado afirmar que la educacion es la base del crecimiento
y la realizacion humana. Tal y como lo afirma SILICEO, Alfonso, “la capacitacion y
el desarrollo que se aplican en las organizaciones, deben concebirse
precisamente como modelos de educacion, a través de los cuales es necesario
primero, formar una cultura de identidad empresarial, basada en los valores

sociales de productividad y calidad en las tareas laborales”ss.

Y es justamente de estos procesos educativos de los que se encarga el proceso
de desarrollo de personas en las organizaciones y suele considerarsele como un
programa educativo a largo plazo, orientado a mejorar los procesos de solucion de
problemas y de renovacion de una organizacion mediante una administracion

basada en la colaboracion y la efectividad de la cultura de la empresa.

42 CHIAVENATO Idalberto, Administracion de Recursos Humanos, Mc Graw Hill. 1995. P. 305
43 SILICEO, Alfonso. Capacitacion y Desarrollo de Personal. México: Limusa Editores. 2002. P.15
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Debemos agregar ademas que el proceso de desarrollo organizacional de
personas tiene a su cargo cuatro subprocesos que son: entrenamiento y
capacitacion, programas del cambio y programas de comunicacion. El proceso de
desarrollo organizacional consta de cuatro etapas:

1. Recoleccion y analisis de datos: Es una de las
actividades mas dificiles del desarrollo organizacional, incluye
técnicas y métodos para describir el sistema organizacional y
las relaciones entre sus elementos 0 sus sistemas.

2. Diagnostico organizacional: Aqui se verifican las
estrategias alternativas y los planes para implementar las
metas, y los objetivos de la organizacion.

3. Accibon de intervencidn: Es la fase de accion planeada
en el proceso de desarrollo organizacional que le sigue a la
fase diagnostico.

4. Evaluacion: Es la etapa final del proceso que funciona
como circuito cerrado, el resultado de la evaluacion involucra
la modificaciéon del diagndstico esto conduce a nuevos
inventarios, nueva planeacion, y nueva implementacionaa.

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto se considera de vital importancia
hacer uso de estas cuatro etapas para la implementaciéon de las politicas para el

desarrollo del recurso en cualquier organizacion.

Ahora bien nos ocuparemos de cada uno de los subprocesos mencionados sobre
los cuales es directamente responsable el proceso de desarrollo de personas. El

primero es de entrenamiento y capacitacion.

44. SILICEO, Alfonso. Capacitaciéon y Desarrollo de Personal. México: 2002. Edit. Limusa. P. 45
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4.4.2. Entrenamiento y Capacitacion: En algunos autores se tiende a diferenciar
entre entrenamiento y capacitacion, sin embargo otros lo toman como una sola
forma de lograr que el personal se desempefie con suficiencia en sus cargos y

estén preparados para asumir los cambios futuros.

4.4.3. Entrenamiento: Algunos especialistas en administracién lo definen como
un medio para desarrollar la fuerza de trabajo dentro de los cargos particulares.
Otros le dan una interpretacién mas amplia, definiendo el entrenamiento como una
preparacién para mejorar el desempefio en el cargo y a su vez para una nivelacion
intelectual mediante la educacion general. Finalmente otro grupo de autores
considera que hay que diferenciar entre entrenamiento y capacitacion, pues el
primero es para preparar a la persona para el cargo y el segundo para el ambiente
dentro o fuera del trabajo.

De manera muy general se considera que el entrenamiento debe contener o

involucrar cuatro tipos de cambio de comportamiento:

e Transmision de informaciones: El elemento esencial en muchos
programas de entrenamiento es el contenido: distribuir informaciones
entre los entrenados como un cuerpo de conocimientos. A menudo,
las informaciones son genéricas, referentes al trabajo: informaciones
acerca de la empresa, sus productos, sus servicios, su organizacion,
su politica, sus reglamentos, etc. Puede cobijar también la

transmision de nuevos conocimientos.

e Desarrollo de Habilidades: Sobre todo aquellas destrezas y
conocimientos directamente relacionados con el desempefio del
cargo actual o de posibles ocupaciones futuras: se trata de un
entrenamiento a menudo orientado de manera directa a las tareas y

operaciones que van a ejecutarse.
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e Desarrollo o Modificacion de Actitudes: Por lo general se
refiere al cambio de actitudes negativas por actitudes mas favorables
entre los trabajadores, aumento de la motivacion, desarrollo de la
sensibilidad del personal de gerencia y de supervisiéon, en cuanto a
los sentimientos y relaciones de las demas personas. También puede
involucrar e implicar la adquisicion de nuevos héabitos y actitudes,
ante todo, relacionados con los clientes o usuarios (como es el caso
del entrenamiento de los vendedores, de los promotores, etc.) o

técnicas de ventas.

e Desarrollo de Conceptos: ElI entrenamiento puede estar
conducido a elevar el nivel de abstraccion y conceptualizacion de
ideas y de filosofias, ya sea para facilitar la aplicacion de conceptos
en la practica administrativa o para elevar el nivel de generalizacion,
capacitando gerentes que puedan pensar en términos globales y

ampliosas.

Al programa de entrenamiento se le atribuyen unos objetivos principales que en la

literatura son casi generalizados. Estos son:

1. Preparar al personal para la ejecucion inmediata de las

diversas tareas particulares de la organizacion.

2.  Proporcionar oportunidades para el continuo desarrollo
personal, no solo en sus cargos actuales, sino también para otras

funciones para las cuales la persona puede ser considerada.

45. CHIAVENATO, Idalberto, Administraciéon de Recurso Humano, Mc Graw Hill. p. 416 - 7
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3. Cambiar la actitud de las personas, con varias finalidades,
entre las cuales estan crear un clima mas satisfactorio entre los
empleados, aumentar su motivacion y hacerlos mas receptivos a

las técnicas de supervision y gerenciass.

No se podria concebir un proceso de entrenamiento si éste no estuviese
estructurado por etapas sucesivas y planeadas para lograr los objetivos
propuestos. Por ello describiremos las cuatro que se mencionan en la literatura al

respecto:

» Diagnostico: Es la determinacion de las necesidades del
entrenamiento. Este diagnodstico puede efectuarse en tres diferentes
niveles de analisis: a) analisis de la organizacion total (sistema
organizacional), que es la determinacion del lugar dentro de la
organizacion donde debera darse énfasis al entrenamiento, b) analisis
de los recursos humanos (sistema de entrenamiento), aqui se trata
del analisis de la fuerza de trabajo, es decir, determinar si los
empleados debidamente posicionados son capaces de desarrollo
mediante entrenamiento 0 si se hace necesaria la adquisicion de
nuevo personal y c) andlisis de las operaciones y tareas (sistema de
adquisicion de habilidades), el cual es considerado el enfoque mas
limitado en la determinacion de necesidades. Este se hace al nivel del
cargo, teniendo como base los requisitos exigidos por el cargo a su

ocupante.

» Programacién del entrenamiento: Determinar los diferentes
medios a través de los cuales se pueden subsanar las necesidades

percibidas.

46. CHIAVENATO, Idalberto, Administracion de Recurso Humano, Mc Graw Hill. P 417.
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Para llevar a cabo esta programacion, es necesario tener e cuenta
una serie de preguntas basicas: Cual es la necesidad, Dénde fue
sefialada por primera vez, Ocurre en otras areas o sectores, Cudl es
su causa, se trata de una necesidad mayor, CoOmo resolverla, por
separado o combinada con otras, Se necesita alguna indicacion inicial
antes de resolverla, La necesidad es inmediata, Cual es su prioridad
con respecto a las demas, La necesidad es permanente o temporal,
Cuéntas personas y cuantos servicios alcanzara, Cual es el tiempo
disponible para el entrenamiento, Cuél es el costo probable del
entrenamiento y quién va a ejecutarlo. Como puede apreciarse se

trata practicamente de la planeacion del entrenamiento.

» Implementacion y ejecucién: Es llevar a la practica el proceso
planeado en la etapa anterior. En este procedimiento se ven
implicados una serie de binomios que se describen a continuacion. El
primero de ellos es el de instructor (persona situada en cualquier nivel
jerarquico de la empresa, expertos o0 especializados en determinada
actividad o trabajo y que transmiten sus conocimientos de manera
organizada a los aprendices) y aprendiz (personas de cualquier nivel
jerarquico de la empresa y que necesitan aprender o, eventualmente,
mejorar los conocimientos que tienen sobre alguna actividad o
trabajo); el otro binomio es el del instruccién (ensefianza organizada
de cierta tarea o actividad) y aprendizaje (incorporacion al

comportamiento del individuo de aquello que fue instruido).

» Evaluacion de resultados: Es determinar si los objetivos
propuestos en cuanto al desarrollo de alguna competencia o
habilidad, o la adquisicién del algun conocimiento, se cumplié. En

pocas palabras se refiere a la eficiencia del proceso.
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Para lograr lo anterior se necesita “determinar hasta qué punto el
entrenamiento produjo en realidad las modificaciones deseadas en el
comportamiento de los empleados y demostrar si los resultados del
mismo presentan relacion con la consecucion de las metas de la

empresa’sr.

En general son bastantes los medios a traves de los cuales se puede determinar
las necesidades del entrenamiento. A continuacion los mencionaremos sin
detenernos en ellos: Evaluacion del desempefio, observacion, cuestionarios,
solicitud de supervisores y gerentes, entrevistas con supervisores y gerentes,
reuniones interdepartamentales, examen de empleados, modificacion del trabajo,

entrevistas de salida, andlisis de cargos e informes periodicos.
Capacitacion: Segun DESSLER GARY, la capacitacion se refiere a:

Los meétodos que se usan para proporcionar a los
empleados, nuevos y actuales, las habilidades que requieren
para desempefar su trabajo. Por consiguiente, capacitar
podria significar ensefiar a un operador de maquina a operar
una nueva, a un nuevo vendedor a vender el producto de la
empresa 0 a un nUevo supervisor a entrevistar y a evaluar a
los empleadosas.

Obsérvese que segun esta definicion de capacitacion, practicamente que se esta
equiparando con la de entrenamiento, es decir; no se aprecia una diferencia

significativa, lo que hace parecer que serian lo mismo.

47. CHIAVENATO, Idalberto, Administraciéon de Recurso Humano, Mc Graw Hill. P. 441
48. DESLER GARY, Administracion del personal, Octava Edicion, Prentice Hall. P. 249
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Sin embargo hay quienes reservan el concepto de capacitacion a la accion a
través de la cual simplemente se imparten conocimientos, mas de caracter tedrico

y técnico, que de caracter préactico, que seria la mision propia del entrenamiento.

Otros autores equiparan la capacitacién con el concepto de educacién, es el caso
de SILICEO, Alfonso, quien plantea lo siguiente:

La comunicacion o educacion, es la base del desarrollo y
perfeccionamiento del hombre y la sociedad. La etimologia
del vocablo educacion, es exducere, educere, educare,
raices que significan respectivamente: obtener lo mejor de
alguien, desarrollar la sabiduria interna, alimentar, criar,
formar y embelleceras.

Se menciona ademas sobre capacitacion en otros textos que dos son los puntos
basicos que destacan el concepto de capacitacion: a) Las organizaciones en
general deben dar las bases para que sus colaboradores tengan la preparacion
necesaria y especializada que les permita enfrentarse en las mejores condiciones
a su tarea diaria, b) No existe mejor medio que la capacitacion para alcanzar altos
niveles de motivacion, productividad, integracion, compromiso y solidaridad en el

personal de una organizacion.

La capacitacion, al igual que el entrenamiento, estan ligados al desarrollo de las
organizaciones. Se manifiesta, por ejemplo, que ante circunstancia como las que
vive el mundo de hoy, nuestro comportamiento se modifica y nos enfrenta
permanentemente a situaciones de ajuste, adaptacion, transformacion vy

desarrollo.

49. SILICEO, Alfonso. Capacitaciéon y Desarrollo de Personal. México: Edit. Limusa 2002. P. 15
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Por lo tanto las empresas se ven obligadas a emplear instrumentos o
mecanismos que le garanticen resultados exitosos en este dinAmico entorno, y es
precisamente uno de esos mecanismos la capacitacion de la fuerza laboral.

Haremos aqui un pequefio énfasis en este asunto:

4.4.4. Capacitacion y Desarrollo: La capacitacion es, en esencia, un proceso de
aprendizaje en donde estan inmersos 5 pasos necesarios para que estos puedan
dar el resultado esperado, el primero de ellos es el Andlisis de las necesidades,
el cual va dirigido a la identificacion de habilidades especificas para el desempefio
del trabajo que se necesitan para mejorar el desempefio y la productividad; el
segundo es el Disefio de la Instruccion, que es el recabar en la busqueda de
meétodos y medios que se adapten a la ensefianza de lo que se quiere; el tercero
la Validacion, cuya tarea es introducir la capacitacion ante un publico
representativo, el cuarto es la Aplicacion, en donde se refuerza el éxito obtenido
mediante un taller en el cual se concentran los conocimientos y habilidades
adicionales a la capacitacion y el quinto y dltimo paso es la Evaluacion y el
Seguimiento, en donde se tiene en cuenta el éxito del programa aplicado en

cuanto al aprendizaje, comportamiento, y resultados obtenidos.

Para finalizar el tema de la capacitacion, nos parece muy importante agregar al
respecto que hoy en dia se plantea la necesidad de una capacitaciéon integral. Y
en esta definicion sobre lo que es capacitacion integral, pareciera hacerse una
mayor claridad sobre la diferencia entre capacitar y entrenar. La capacitaciéon hace
énfasis en conocimientos para que el colaborador sepa y por tanto debemos
responder a un qué?, qué vamos a dar a conocer o que se necesita saber? El
entrenamiento es el desarrollo de habilidades para que pueda y por lo tanto la

pregunta que debemos responder es como?.
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En conclusion la capacitacion mas el entrenamiento hace parte de la llamada
formacion dura, que viene del latin “trahere” que significa arrastrar, es decir; que
sepa, que pueda y que sepa hacer. Y para que sea verdaderamente integral se
requiere que tanto la capacitacion como el entrenamiento logren también una
formacién blanda, o sea, que el colaborador sea y sepa estar. La formacion dura

mas la blanda constituyen en sintesis la formacion integral.

Para dar cubrimiento total al proceso de desarrollo organizacional, es preciso
terminar haciendo la descripcién de dos procedimientos mas que lo constituyen
como son la comunicacion y el manejo del cambio. Empezaremos entonces con la

comunicacion.

4.45. Programas de Comunicacion: Se dice en la literatura que el
comportamiento organizacional ocurre dentro de las organizaciones por medio de
unas variables dentro de las cuales esta la comunicacion, como una de las
consideradas variables fundamentales. Por ello cada dia son mas las empresas
gue se hacen consientes de la importancia de la comunicacion eficaz en casi
todos los campos de las mismas. Aspectos como la solucion de conflictos, la
negociacion, el servicio al cliente, el clima organizacional, el liderazgo, la
motivacion laboral, las relaciones publicas, la creatividad, la innovacion, el manejo
adecuado del cambio, y en general la calidad de vida de los colaboradores en la

organizacion, dependen directamente de este tipo de comunicacion.

Es ademas una herramienta fundamental para entrevistar y para evaluar el
desempefio, de igual manera para mantener la productividad de los
colaboradores, por cuanto se dice que la vaguedad en la comunicacion atenta
contra la productividad. Por lo anteriormente expuesto es que cada vez mas
empresas contratan los servicios de comunicadores sociales, con énfasis en

comunicacion empresarial, para que se encarguen de elaborar los planes
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estratégicos para el manejo de las comunicaciones al interior y hacia el exterior de

las mismas.

Sin duda alguna la comunicacion es aquella que le imprime dinamica a las
organizaciones, cuando posibilita y asegura que todos sus miembros puedan
enlazarse e integrarse. Toda organizacion por tanto funciona es a partir de los

procesos de comunicacion. Se asegura de esta manera que:

La comunicacién es fundamental para el funcionamiento conexo, integrado y
consistente de una organizacion cualquiera. la comunicacion es un aspecto critico,
porque los administradores no trabajan con cosas, sino con informacién sobre las
cosas. Ademas todas las funciones administrativas, como planear, organizar,
dirigir y controlar, solo se pueden poner en practica por medio de la comunicacion,

la cual es indispensable para el buen funcionamiento de la organizacidnso.

Por lo anteriormente expuesto, y por muchos motivos mas que saltan a la vista,
uno de ellos, que las organizaciones son sociedad de informacion, es que uno de
los fines mas importantes del desarrollo organizacional es asegurar y facilitar el

proceso de la comunicacion.

Sin embargo, a pesar que hemos justificado plenamente la importancia que tiene
la comunicacién en las organizaciones, no hemos hecho aun una definicion de lo
que significa comunicacion, y sobre todo, comunicacion empresarial. “La palabra
comunicacion viene del latin communis, que significa “hacer comun”. Asi podemos
definir la palabra comunicacion como el proceso de transmitir informacion y de
hacer que ésta sea comprendida por medio del uso de simbolos comunes entre

dos 0 mas personas’si.

50. CHIAVENATO, Idalberto. Comportamiento Organizacional. Mexico: 2004. P. 406
51. CHIAVENATO, Idalberto. Administracién de Recursos Humanos. México: Mc Graw Hill. P. 70
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Muy importante, una vez se ha definido lo que es comunicacién, definir lo que es
comunicacion organizacional: “Es el proceso que permite a la entidades
intercambiar informacion y establecer un entendimiento comun”s2. Ahora es
importante conocer cuéles son los propositos de la comunicacion en las
organizaciones: 1. Control: sirve para controlar el comportamiento de las
personas; 2. De motivacion: sirve porque aclara a los colaboradores lo que deben
hacer, evalla la capacidad de su desempefio y las orienta respecto a lo que
procede hacer para mejorarlo, pero sobre todo, para la retroalimentacién y el
reconocimiento; 3. Expresion de emociones: Sirve para que los colaboradores
expresen sus sentimientos de satisfaccion o de frustracion y 4. Informacion:
Facilita la toma de decisiones al proporcionar a las personas lo que necesitan

para tomarlas, transmitiéndoles datos.

Existen unos canales de comunicacion empresarial, a través de los cuales fluye
ésta, encontrandonos usualmente con tres canales tipificados asi: Comunicacion
descendente: son los mensajes e informacion enviada por la cupula a los
subordinados, es decir, de arriba hacia abajo, de ahi su nombre. Uno de sus
principales inconvenientes es la distorsion de la informacién; Comunicacion
ascendente: Los mensajes fluyen desde los niveles mas bajos a los mas altos de
la jerarquia organizacional. Uno de sus principales barreras es la filtracion de la
informacion; y el tercer canal es el horizontal: Permite el intercambio lateral o
diagonal de los mensajes entre pares o colegas. Se plantea que es uno de los
mejores canales de comunicacion hoy por hoy. El canal dependera del tipo de

organizacion y del tipo de direccionamiento.

52. CHIAVENATO, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. México. Mc. Graw Hill, 2002. P. 70
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4.4.6. Administracion del Cambio: Es una de las labores tal vez mas complejas
de la administracion de recursos humanos por cuanto es por todos sabido la
resistencia inherente de los seres humanos a éste. Se habla del miedo al cambio
y de las dificultades de algunos individuos para asumirlo o adaptarse a él.
Desafortunadamente lo Unico constante que hay es el cambio, y por tanto es
imperioso que aprendamos a asumirlo y a adaptarnos a él. Por tanto una de las
labores importantes del desarrollo organizacional es desarrollar en los
colaboradores la capacidad de la resiliencia, entendida ésta como la capacidad de
adaptarse facilmente al cambio. Hay que mencionar aqui la importancia una vez

mas de la comunicacién en este proceso.

El cambio definitivamente debe ser planeado y debe dar tiempo a los
colaboradores para que lo asuman ya que se trata de un proceso. Cambio
significa pasar de un estado a otro diferente; transicion de una situacion a otra.
Por tanto el cambio implica transformacién, interrupcion, perturbacion y ruptura.
Todo lo anterior indica que el cambio genera duelo, y los duelos requieren de

tiempo para ser superados.

Una de las formas precisamente de lograr la adaptacion rapida al cambio
suministrar la mayor cantidad de informacion posible sobre la importancia del
cambio, las razones del mismo, y sobre todo, las implicaciones en cuanto a
beneficios y desventajas para los colaboradores. Explicar la l6gica del cambio
reduce la incertidumbre, y por ello es necesario llenar todos los vacios de
informacion al respecto; hay que reducir la amenaza del cambio, pues éste
modifica el statu quo, lo cual nos incomoda pues nos saca de la comodidad de lo

previsible.

Son muchas las razones que se manifiestan acerca del por qué de la resistencia al

cambio. Sintetizando enunciaremos algunas:
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Perturba las rutinas establecidas pues el cambio nos saca de la comodidad, la
rutina no exige esfuerzo, ni pensamiento; perturba las relaciones establecidas;
genera inseguridad por temor a lo desconocido; se pierde control y puede

ocasionar pérdidas econdmicas.

Entendiendo de la necesidad constante de las organizaciones hoy por hoy, no
solamente de adaptarse de manera constante a los cambios, sino también de
hacer cambios, es fundamental que la nueva administracion o administracion
contempordnea de la administracion de recursos humanos se ocupe muy
especialmente del manejo del cambio, haciendo de los colaboradores personas

altamente resilientes.

Otro de los factores fundamentales del cambio es el manejo de la creatividad e
innovacion empresarial, la cual no implica otra cosa que no sea el cambio
constante en busqueda de lograr los valores agregados necesarios para ser

altamente competitivos en mercado de alta competencia como los actuales.

Finalmente dentro de esta descripcion de los diferentes procesos de la
administracion del talento humano, esta el proceso de Mantenimiento de

personas, el cual se describe a continuacion:

4.5. PROCESO DE MANTENIMIENTO DE PERSONAS

Las organizaciones deben esforzarse por retener y/o mantener a sus
colaboradores; retener en el buen sentido de la palabra, haciendo énfasis en
aspectos fundamentales como la motivacion y la satisfaccion, y el deseo de
producir. Se trata entonces de una serie de cuidados especiales, los cuales se
pueden traducir en compensaciones bien sean de indole econdémico, o en

beneficios sociales, de higiene y de seguridad en el trabajo.
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Algunos autores suelen reunir las compensaciones salariales y los beneficios
sociales en un solo sistema llamado de recompensas encaminado a mantener a

los colaboradores satisfechos y motivados.

Antes de proseguir con la descripcion de este proceso, consideramos importante
antes definir el concepto de motivacién, dado que en este proceso es de amplia

importancia y uso:

Motivacién: Son muchisimas las definiciones que se pueden encontrar al

respecto, sin embargo hablaremos de VROOM, quien plantea lo siguiente:

La motivacion es un proceso que regula la seleccion de los comportamientos. El
individuo percibe las consecuencias de cada alternativa de comportamiento como
resultado que representa una cadena de relaciones entre modos y fines. De este
modo, cuando el individuo busca un resultado intermedio (por ejemplo elevar la
productividad), esta en procura de los medios para alcanzar los resultados finales
(dinero, beneficios sociales, apoyo del supervisor, ascenso o0 aceptacion del

grupo) ss.

Sin embargo asi como las organizaciones tienen su sistema de recompensas, de
igual manera tienen el de castigos, mejor llamado actualmente de sanciones. En el
primero se incluyen todas aquellas acciones o estrategias benéficas para los
colaboradores que estimulan ciertos comportamientos que a su vez benefician a la
organizacion, y en el segundo, aquellas que tratan de lograr lo contrario, es decir;
impedir ciertos comportamientos que atentan contra las diferentes politicas

empresariales trazadas con el fin de lograr sus objetivos corporativos.

53. CHIAVENATO. Idalberto Administracién de Recurso Humano. Mc Graw Hill. P. 59.
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Entre los diferentes beneficios o recompensas se suelen definir no solamente los
salarios, sino también “las pensiones, descansos, promociones hacia posiciones
mas elevadas (mayor salario y beneficio)’sa. De igual manera se suelen considerar
recompensas como “la garantia de seguridad en el cargo, transferencias laterales
hacia posiciones que lleven a un progreso, a un desarrollo adicional y a varias
formas de reconocimiento por servicios notables’ss. Ambos sistemas estan

disefiados para inducir al individuo a trabajar en beneficio de la organizacion.

De igual manera se menciondé al comienzo de esta descripcion del sistema de
mantenimiento, que no se trataba solamente de compensaciones econémicas y/o
beneficios sociales, sino también de condiciones de seguridad e higiene laboral,

por ello pasamos entonces a hacer una breve descripcion al respecto.

4.5.1. Aspectos de Seguridad e Higiene: No solamente por ser una estrategia
de compensacion que conlleva a la motivacion y satisfaccion del colaborador, la
seguridad y la higiene también son un asunto de Ley. Por ello existe el articulo del
Caodigo Sustantivo del Trabajo, el cual legisla y reglamenta todo lo concerniente a
estos dos aspectos, de tal manera que obligan a las organizaciones a su

cumplimiento. A continuacion se enuncia su contenido:

Art. 348 del Cddigo Sustantivo del Trabajo: Todo empleador o empresa estan
obligados a suministrar y a acondicionar locales y equipos de trabajo que
garanticen la seguridad y la salud de los trabajadores; hacer practicar los
examenes médicos a su personal y adoptar las medidas de higiene y seguridad
indispensables para la proteccién de la vida, la salud y la moral de los trabajadores

a Su servicioss.

54. CHIAVENATO. Idalberto Administracion de Recurso Humano. Mac. Graw Hill. P. 59.
55. RAYMOND. Teorias de la Administracion. Mc Graw Hill. P. 129.
56. Cdodigo Sustantivo del Trabajo, 2007 , Momo Ediciones. P. 111.
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La higiene en el trabajo esta relacionada con el diagnostico y la prevenciéon de
enfermedades ocupacionales y por lo general esta ligada a un plan organizado
en donde esta involucrada la prestacion de servicios médicos, enfermeria,

primeros auxilios y va de acuerdo al tamafio de la empresa.

Los Servicios médicos adecuados estan integrados por todos los examenes
médicos de admision, primeros auxilios, supervisién en cuanto a higiene y salud,
examenes médicos periddicos de revision y chequeo esto con el fin de garantizar
un optimo estado de salud de los trabajadores, es decir; un adecuado estado de
salud tanto fisico como mental de ellos y la eliminacion de las causas de la
enfermedad profesional que esta derivada de cada funcion especifica del
trabajador.

Una vez finalizada la descripcion de los diferentes procesos de administracion del
talento humano, es necesario agregar en este marco teérico, de manera menos
detallada y amplia, lo concerniente al comportamiento organizacional, por tratarse

de una de las variables que estan inmersas en la implementacion de procesos.

4.5.2. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Sintetizando lo que se expone en algunos textos, se podria definir como
comportamiento organizacional al campo de estudio que busca prever, explicar,
comprender y modificar el comportamiento humano en el contexto de las

empresas. Por otra parte el estudio del comportamiento organizacional se dice:

Esta orientado a los comportamientos observables
(conversar, trabajar), aborda acciones internas como
(pensar, decidir, y percibir), estudia el comportamiento de las
personas como individuos y como miembros de grupos
sociales y a su vez analiza el comportamiento de las
mismas. Esto con el fin de mejorar el desempefio de las
personas dentro de las organizaciones, por esto el
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comportamiento organizacional se debe abordar desde tres
enfoques: enfoque macro, es decir, el nivel organizacional, el
enfoque intermedio que es el nivel grupal y el enfoque micro
gue es nivel individualsz.

El comportamiento organizacional estd entonces, segun el planteamiento anterior,
predeterminado por los miembros que integran la organizacién y a partir de los
problemas mas recurrentes que se van presentando, teniéndose que tomar las
medidas respectivas. De acuerdo con ellas se deduce que la gente podria llegar a
comportarse de una manera determinada, y para lograr un efecto positivo, los
gerentes deben estar bien preparados y cono-cer el manejo adecuado de su
organizacion y a su vez el comportamiento de las personas que la integran, con el
proposito de indagar mas acerca de los factores motivadores, situaciones de
conflicto, niveles de ausentismo y rotacion del personal, niveles de satisfaccion, y

relaciones interpersonales.

Es importante resaltar que la disciplina del comportamiento organizacional busca
ayudar a las personas y a las organizaciones a alcanzar un nivel de desempefio
alto y que a su vez pretende que la persona se sienta importante, necesaria e
indispensable para la empresa, cuando se alcanza dicho objetivo se puede estar
seguro que la persona estara en nuestras compafias no por el salario sino por
gue ha encontrado un nivel de satisfaccion alto y porque se siente gustosa de
hacer parte de la organizacion y asi se estaria garantizando altos niveles de

competitividad en el mercado.

Es importante que las organizaciones que buscan mejorar el comportamiento de

las personas tengan claro que este cambio se realizara en tres etapas:

57. CHIAVENATO. Idalberto. Comportamiento Organizacional. México. 2004. P. 8
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La primera se llama descongelacién y ocurre cuando la necesidad del cambio
provoca que la persona o el grupo empiecen aceptarlo, dejando de lado las viejas
ideas y practicas para aprender nuevas. La segunda etapa es el cambio que se
presenta cuando los miembros de la organizacion descubren y adoptan nuevos
valores e ideas que les proporcionan pensamientos y patrones de conducta
distintos a los que se traian. Por Ultimo estd la etapa de la recongelacion, que
ocurre cuando es incorporado de manera positiva el nuevo patron de
comportamiento basado en mecanismos de apoyo Yy refuerzo, para asi convertirse
en una norma. Se asegura también en la literatura que hay que hacerles un
seguimiento e ir midiendo los niveles de aceptacion por parte de los
colaboradores con indicadores para saber como se esta comportando el personal

respecto a las mismas.

En cuanto a la funcién fundamental que cumple el comportamiento organizacional,
se menciona que se hace para que haya unicidad y criterio en la toma de
decisiones, independientemente del caracter de las personas, para alcanzar las
metas y objetivos, para en culturizar a las personas de la organizaciéon y para la
satisfaccion de los empleados, para describir las estrategias, para cumplir las
metas, para servir de guias de control, para delegar la toma de decisiones y
buscar dar consistencia y uniformidad en las decisiones sobre los problemas

recurrentes.

Todas las funciones mencionadas anteriormente solo se pueden conseguir en la
medida que éstas sean difundidas por que es necesario que las personas
primeramente estén dispuestas hacer parte del cambio y luego si que adopten los
nuevos comportamientos y que lo interioricen, y para que no tengan dificultades o

problemas con la organizacion.
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Finalmente como Ultima tematica constituyente del marco tedrico se menciona
someramente el tema de cultura organizacional en la cual se enmarca de manera

general y amplia la presente investigacion.

4.5.3. CULTURA ORGANIZACIONAL

Segun CHIAVENATO, Idalberto la cultura organizacional “Es el conjunto de
habitos y creencias establecidos a través de normas, valores, actitudes y
expectativas compartidas por todos los miembros de la organizacién’ss. Lo que
nos indica que la cultura organizacional es la identidad de la organizacion lo que
hace la diferencia entre las empresas del mercado, el comportamiento de quienes

la integran, las normas, creencias y la manera de alcanzar objetivos.

La cultura organizacional muestra aspectos importantes de sus miembros, las
politicas, directrices, su estructura organizacional, sus creencias y mitos. Cada
organizacion establece su cultura de acuerdo a las creencias de sus fundadores y
a la actividad social de la empresa, es necesario que cada valor, creencia,
normas, filosofias sean interiorizados diariamente por los integrantes de la
organizacion con el fin de hacer mas competitivas a las organizaciones, una buena
cultura permite involucrar a los empleados en el cumplimiento de mision, fortalecer
los habitos de trabajo y asi mantener una elevada productividad, la cultura
organizacional puede aumentar o disminuir los niveles de desempefio de los
trabajadores ya que esta puede ser interiorizada por sus miembros de forma
positiva 0 negativa, muchas personas se sienten atacadas por la cultura de la
organizacion para la cual laboran ya que en ocasiones van en contra de sus

intereses personales.

58. CHIAVENATO, Idalberto. Gestién Talento Humano. Colombia. Mc Graw Hill. 2002. P. 143

99



Una excelente cultura organizacional permite aceptar los cambios del micro y del
macro ambiente por que las personas estan en completa disposicion de asimilar,
interiorizar y de ejercer los cambios pertinentes a nuevas normas, funciones,
tecnologia y a nuevos patrones de desempefio dependiendo de la situacion.
Podemos decir que la cultura organizacional es el estandarte de las compafias
modernas ya que se tiene mas presente que el clima donde se desarrollen las
actividades sea el adecuado y se le permita el libre desempefio del ser a las

personas que trabajan para las empresas.

4.6. MARCO CONCEPTUAL

A continuacion relacionaremos algunas definiciones de los términos empleados en
la literatura de esta investigacion, y los cuales podrian ser de dificil entendimiento
para algunas personas que no estén familiarizadas con el argot o vocablo de la

administracion:

CARGO: Conjunto de funciones (tareas y atribuciones previamente determinadas)

gue ocupa una posicién normal dentro del organigrama.

CONTRATACION: Es el proceso final al reclutamiento y seleccion que permite la

creacion de vinculos laborales entre el empleado y la empresa contratante.

FUENTES: Es el medio mediante el cual la organizacion busca conseguir los
candidatos para ejecutar el reclutamiento. Estas fuentes pueden ser de caracter

interno o externas

REQUISICION: Solicitud de personas para la prestacion de un servicio en

determinada area de la empresa. Suele hacerse en épocas de vacantes.
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RECLUTAMIENTO: Es el conjunto de procedimientos orientados atraer
candidatos que se encuentren potencialmente calificados y capaces de ocupar
cargos dentro de la organizacion. En esencia, un sistema de informacion mediante
el cual la organizacion ofrece y divulga al mercado de recursos humanos las

oportunidades de empleo que pretende llenar

SALARIO: Remuneracion fija o variable que recibe un trabajador como
contraprestacion directa del servicio; cualquiera que sea la forma o denominacion

gue adopte.

SELECCION: Es la escogencia del individuo adecuado para el cargo adecuado o
en sentido mas amplio, escoger entre los individuos reclutados los mas Optimos,
para ocupar las vacantes existentes en la empresa tratando de mantener o

aumentar la eficiencia o el rendimiento del personal.

REGLAMENTO DE TRABAJO. Es el conjunto de normas que determinan las
condiciones a que deben sujetarse el empleador y sus trabajadores en la

prestacion del servicio.

ROTACION DEL PERSONAL. Fluctuacion del personal entre una organizacion y
el ambiente que se define por el volumen de personas que ingresan en la

organizacion y el de las que sale de ella.

DIVISION DEL TRABAJO. Se debe especializar las tareas a desarrollar y al
personal en su trabajo. Se propone producir mas y mejor con el mismo esfuerzo.
Tiende lograr la especializacion de las funciones, asi se eleva el rendimiento

obteniéndose mayor produccion y niveles de calidad.

DISCIPLINA. Esto depende de factores como las ganas de trabajar, la
obediencia, la dedicacién un correcto comportamiento.
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REMUNERACION DEL PERSONAL. Debe haber una justa retribucién para los

empleados y para la organizacion.

UNIDAD DE DIRECCION. Un solo jefe y un solo plan para todo grupo de
actividades que tengan un solo objetivo. Esta es la condicién esencial para lograr
la unidad de accion, coordinacion de esfuerzos y enfoque. La unidad de mando
no puede darse sin la unidad de direccion, pero no se deriva de esta.

CENTRALIZACION. Se refiere a la concentracién de la autoridad en la alta

jerarquia de la organizacion.

JERARQUIA. La cadena de jefes va desde la maxima autoridad a los niveles mas
inferiores ya la raiz de todas las comunicaciones van a parar a la maxima

autoridad.

ORDEN. Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar. Debe estar
debidamente puesto en su lugar y en su sitio, este orden es tanto material como

humano.

4.7 MARCO LEGAL

Al establecerse una propuesta ésta debe reglamentarse y sustentarse a través de
un marco legal, el cual entra a regir las posibilidades de operatividad de la misma;
hacer lo contrario podria ocasionar infracciones a la ley y problemas juridicos. Es
por ello que a continuacién se presentaran las normas juridicas que enmarcan

esta propuesta.

Referente a las directrices de desarrollo del talento humano se encuentran

reglamentaciones en el codigo sustantivo del trabajo asi:
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4.7.1 La Capacidad para Contratar : En cuanto a la parte humana de la
administracion, el Articulo 31, denominado Trabajo sin Autorizacion, vela por el
bienestar de los menores de edad, ya que ordena lo siguiente: “Si se estableciere
una relacién de trabajo con un menor sin sujecion a lo preceptuado a lo anterior, el
empleador estard sujeto al cumplimiento de todas las obligaciones inherentes al
contrato, pero el respectivo funcionario de trabajo puede, de oficio 0 a peticion de

parte, ordenar la cesacion de la relacion y sancionar al empleador con multas.

Es importante tener en cuenta las diferentes normas que reglamentan las
obligaciones del empleador, pues muchas de éstas son trasgredidas a la hora de
no tener en cuenta muchos de los procesos de la administracion del talento

humano.

4.7.2 La Ejecucion y Efectos del Contrato

Articulo 57. OBLIGACIONES ESPECIALES DEL EMPLEADOR: A continuacion
se nombraran algunas obligaciones especiales del empleador contemplado en el
Caddigo Sustantivo del Trabajo. Muchas de ellas concernientes a algunos de los
procesos de administracion del talento humano. En este caso especifico al de

mantenimiento de personas: seguridad.

e Poner a disposicion de los trabajadores, salvo estipulacion en contrario, los
instrumentos adecuados a las materias primas necesarias para la realizacion

de las labores.

e Procurar a los trabajadores locales elementos apropiados y adecuados de
proteccion contra los accidentes y enfermedades profesionales en forma que

garanticen razonablemente la seguridad y la salud.
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e Pagar la remuneracion pactada en las condiciones, periodos y lugares
convenidos. En este el proceso es el de compensacion de personas.

e Guardar absoluto respecto a la dignidad personal del trabajador, a sus

creencias y sentimientos.

Otros de los articulos que tienen que ver con seguridad e higiene son:

DOTACION PARA LOS TRABAJADORES: Articulo 230. SUMINISTRO DE
CALZADO Y VESTIDO DE LABOR: Todo empleador que habitualmente ocupe
uno (1) o mas trabajadores permanentes, debera suministrar cada cuatro (4)
meses, en forma gratuita, un (1) par de zapatos y un (1) vestido de labor al
trabajador, cuya remuneracion mensual sea hasta dos (2) meses el salario minimo
mas alto vigente. Tiene derecho a esta prestacion el trabajador que en las fechas
de entrega de calzado y vestido haya cumplido mas de tres (3) meses al servicio

del empleador.

Por otro lado existen una serie de prohibiciones que también estan relacionadas

con algunos procesos de la administracion del talento humano. Asi se tiene:

Articulo 59. PROHIBICIONES A LOS EMPLEADORES:

e Deducir, retener o compensar suma alguna del monto de los salarios y
prestaciones en dinero que corresponda a los trabajadores, sin autorizacion

previa escrita de estos para cada caso, 0 sin mandamiento judicial.

e Limitar o presionar en cualquier forma a los trabajadores en el ejercicio de su

derecho de asociacion.
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El reglamento de trabajo también define lineamientos de algunos procesos de

administracion del talento humano. Algunos de ellos son:

Reglamento de Trabajo: Articulo 158. JORNADA ORDINARIA: La jornada
ordinaria de trabajo es la que convengan a las partes, o a la falta de convenio, la

maxima legal.

Articulo 159. TRABAJO SUPLEMENTARIO: Trabajo suplementario o de horas
extras es el que excede de la jornada ordinaria, y en todo caso el que excede de la

maxima legal.

Articulo 161. DURACION JORNADA MAXIMA: La duracion maxima de la
jornada ordinaria de trabajo es de ocho (8) horas al dia y cuarenta y ocho (48) a la

semana, salvo en las siguientes excepciones:

a) En las labores que sean especialmente insalubres o peligrosos, el gobierno
puede ordenar la reduccion de la jornada de trabajo de acuerdo con los

dictamenes al respecto:

Todos los anteriores articulos son concernientes al proceso de aplicacion de
personas.

Importantisimo es todo lo concerniente a la maternidad de la mujer. Para ello
existe la PROTECCION DE LA MARTENIDAD: Articulo Adicionado por el Articulo
33 de la ley 50 de 1990: La maternidad gozara de la proteccion especial del
Estado.
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Articulo 236. DESCANSO REMUNERADO EN LA EPOCA DE PARTO: Toda
trabajadora en estado de embarazo tiene una licencia de 12 semanas en la época
de parto remunerada con el salario que devengue al entrar a disfrutar del
descanso. Para los efectos de la licencia de que trata este articulo, la trabajadora

debe presentar al trabajador un certificado médico, en el cual debe constar:

e El estado de Embarazo de la trabajadora.
e Laindicacion del dia probable de parto.

e Laindicacion del dia desde cual debe pensar la licencia, teniendo en cuenta

gue, por lo menos, a de iniciarse 2 semanas antes del parto.
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5. METODOLOGIA

5.1. TIPO DE INVESTIGACION

Tal y como se menciondé en la justificacibn metodolégica, la presente
investigacion es un estudio de campo, descriptivo cualitativo. En el cual fue
necesario tener en cuenta una serie de fases metodoldgicas las cuales se

describen a continuacion:

» Fase de Diagnostico: En esta fase se hizo una exploracion con el objetivo de
tener una vision general de la empresa, su historia y su actualidad: estructura
organizacional, cargos, etc. De igual manera en esta etapa se hizo entrevistas
al propietario para identificar la forma como se llevan a cabo los procesos de la

administracion del talento humano.

» Fase de Disefo del Cuestionario: Se determinaron los diferentes procesos
de la administracion del talento humano, con cada uno de sus procedimientos,
acorde con los lineamientos de CHIAVENATO, Idalberto, propuestos en el
texto Gestion del Talento Humano, y se plantearon los reactivos para medirlos.
Posteriormente se llevd a cabo una prueba piloto del cuestionario, con 10
colaboradores para poder ajustar la validez de contenido tanto interno como

externo del mismo. Se hicieron los ajustes pertinentes.

» Fase de Medicion: El cuestionario, el cual se describe en los métodos
empleados, fue aplicado de manera auto administrada, a una muestra de 36

colaboradores de la Empresa Cacharreria Tinoco, con el fin de recolectar la
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informacion requerida para cumplir con el objetivo general propuesto y poder

cumplir con las exigencias del tipo de investigacion (descriptivo).

> Fase de Tabulacion y Analisis de Resultados: En esta fase se totalizaron las
respuestas obtenidas para cada uno de los diferentes items de respuesta,
luego se tabularon por categorias y se hicieron las ponderaciones del caso.

Finalmente se pas6 al analisis de la informacion tabulada.

» Fase de Conclusiones y Recomendaciones: A partir de los andlisis
realizados se dedujeron las conclusiones pertinentes y se hicieron las

recomendaciones respectivas.

5.2 METODOS DE RECOLECCION DE INFORMACION

Para recopilar la informacion necesaria para la presente investigacion, se

emplearon los siguientes métodos:

5.2.1. Observacion Directay Entrevista

Es el proceso mediante el cual se utiliza los sentidos los cuales ayudan a percibir
deliberadamente ciertos rasgos del proceso de investigacion, con el cual se logra
obtener la informacion de manera directa y sin ningun tipo de distorsion.

Por otra parte la entrevista logra recolectar informacion confidencial, la cual debe
hacerse de una manera bien estructurada que permita obtener la informacion que

se desea.
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Para la fase de resultados, se empled la observacion directa y una entrevista
estructurada a las cuatro (4) personas que integran el personal administrativo,

incluyendo al propietario de la misma.

5.2.2. Cuestionario de Procesos de Administracién de Talento Humano

Para poder identificar cuales son los procesos de administracion de talento
humano empleados actualmente en la empresa y cuales no, se empleé un
instrumento tipo cuestionario semiestructurado, de preguntas cerradas, Unica
respuesta, y algunas de multiple respuesta (ver anexo B), algunas respuestas
obedecen a una escala Likert, con las siguientes opciones de respuesta: Nunca
(1), Casi Nunca (2), Algunas Veces (3), Casi siempre (4) y Siempre (5). Para
efectos de poder establecer las brechas entre los procesos actuales y los
sugeridos por la administracion del talento humano, se asigno a cada respuesta un
valor numérico, tal y como se ilustra en la tabla No. 1 de abajo. Igualmente se
determinaron unos rangos con estos valores numeéricos por nivel de

procedimiento. Asi se tiene un nivel bajo, uno medio y uno alto:

Tabla 1. Rangos de valores numéricos por nivel de procedimiento. Fuente: Elaboracién propia

1 2 3 4 5
Nunca Casi Nunca Algunas Veces | Casi Siempre Siempre
Nivel Bajo Nivel Medio Nivel Alto

Los criterios bajo los cuales se elaboraron los diferentes enunciados del

cuestionario se muestran a continuacion en la estructura del mismo:
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5.2.3. Estructura del Cuestionario: Para la elaboracion del presente instrumento
se tuvieron en cuenta los cinco (5) procesos de la administracion del talento
humano: Proceso de Admision de Personas, Proceso de Aplicacién de Personas,
Proceso de Compensacién, Proceso de Desarrollo Organizacional y Proceso de
Mantenimiento. Para cada uno de estos Procedimientos se definieron una serie de
variables (procedimientos) que son en ultimas las que seran medidas por los

diferentes enunciados del cuestionario. Los procedimientos son:

e Proceso de Admision de Personas: Reclutamiento (preguntas 2 a 7);

Seleccion (preguntas 8 a 14 y la 16).

e Aplicacion de Personas: Orientacion (preguntas 19, 20, 22 y 24); Andlisis de
cargos (preguntas 1 y 61); Socializacion (preguntas 17 y 21) Evaluacion de

desempefio (preguntas 23 y 25).

e Compensacion: Remuneracion (preguntas 26, 27, 31 y 32) e Incentivacion

(preguntas 28 a 30).

e Desarrollo Organizacional: Entrenamiento (preguntas 33 a 36, 39 y 40) y

Desarrollo de Personas (preguntas 37, 38y 41 a 43)

e Mantenimiento de Personal: Percepcion Direccionamiento (preguntas 44 a
48); Estilo Direccionamiento (preguntas 49 a 52, 55 y 60); Motivacion
(preguntas 56 a 59); Higiene Laboral Fisiologica (preguntas 62 a 65); Higiene
Laboral Psicologica (preguntas 66 a 69) e Higiene Laboral de Principios

(preguntas 70y 71).
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Para definir la brecha existente entre los procedimientos de administracion del
talento humano actuales aplicados por la distribuidora y Cacharreria Tinoco y los
propuestos como idéneos por la administracion del talento humano, se estipul6
como punto critico de aceptacion del procedimiento un porcentaje del 80% de los
colaboradores que hayan calificado el procedimiento con una calificacion entre 4 y
5, es decir; que el procedimiento se lleve a cabo Casi Siempre y/o Siempre.

Para considerar si hay o no una diferencia significativa entre un porcentaje inferior
al considerado critico (80%) se estipuld como porcentaje minimo el 75%. De esta
manera si el procedimiento fue calificado entre 4 y 5 por el 75% de los
colaboradores, se considerara que no hay diferencia significativa y que por tanto
es aceptado como un procedimiento que si se cumple. Si el porcentaje fuere

inferior al 75% entonces se considerara como un procedimiento que no se aplica.

5.3 POBLACION

Para el desarrollo de la presente investigacion, se trabajé con la poblacion del
personal administrativo (4 personas) y de colaboradores (51 personas)
pertenecientes a la empresa Distribuidora y Cacharreria Tinoco, es decir; una
poblacién de 55 sujetos. De éstos 16 son hombres y 39 mujeres, con edades que
oscilan entre los 20 y 45 afios de edad. Su nivel de escolaridad es basica primaria

y secundaria. (Ver ficha técnica).

5.4 MUESTRA

El grupo objeto estuvo compuesto por 4 personas del personal administrativo
(11%), 2 hombres y dos mujeres y 32 colaboradores (80%), 16 hombres y 16
mujeres. De esta manera se garantizé la igualdad de géneros y la

representatividad del personal administrativo y del personal de colaboradores.
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En total la muestra fue de 36 personas (58% de la poblacién total), 18 hombres y

18 mujeres.

Para la seleccion de la muestra se tuvo en cuenta el criterio de muestra
probabilistica (todos los miembros de la poblacion tienen la misma posibilidad de

ser escogidos) y asi poder generalizar los resultados a toda la poblacién.
Para garantizar lo anterior, se hizo una seleccion aleatoria de los sujetos. Las

muestras probabilisticas son esenciales en los disefios de investigacion por

encuestas como es en este caso.
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6. PRESENTACION, ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS
OBTENIDOS EN LA MEDICION DE LOS PROCESOS DE ADMINISTRACION
DEL TALENTO HUMANO

6.1 Presentacion de los resultados obtenidos en la medicién de los procesos de

administracion del talento humano

A continuacion se mostrardn una serie de tablas en las cuales se tabularon las
diferentes respuestas ofrecidas por la muestra al responder el cuestionario
aplicado. El orden de presentacion esta acorde con los diferentes procesos de
administracion del talento humano asi: Admision de personas, Aplicacion de
Personas, Compensacion, desarrollo Organizacional y Mantenimiento, tal y como
se hizo en el analisis anterior de los resultados obtenidos en el estudio
exploratorio. Vale la pena aclarar que se encontraran, en los resultados de los
procesos: Admision, Aplicacion y Compensacion, dos tablas diferentes pues la
primera es la correspondiente a la escala Likert y la segunda a la tabulacion de las

preguntas con multiple respuesta.

Tabla No. 2 Resultados Reclutamiento. Elaboracioén Propia

ADMISION DE PERSONAS PONDERA
(Reclutamiento) 1 2 3 4 5 CION
2. Cuando se requiere personal se ofrece
la informacioén suficiente y necesaria
sobre la empresay el cargo para que las 0 |0%| O 0% 0 0% | 36 | 50% | O | 0% 144
personas determinen si es donde desean
trabajar.
4. cuando se convoca personal se ofrece
una informacién que sea muy seductoray | 0 [ 0% | 18 | 50% | 18 | 50% | O 0% | 0| 0% 90
atractiva
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Teniendo en cuenta los resultados obtenidos, se puede considerar que la
empresa solo contrata personal cuando se presenta una vacante ya que el 100%
de los encuestados respondieron la opcion siempre. En relacion a si la informacion
en la convocatoria es lo suficientemente clara y precisa sobre la empresa y el
cargo a ocupar, el 100% responde casi siempre; y frente a si la informacién es
seductora y atractiva, hay una divisién exacta del 50% en las respuestas algunas

veces y casi nunca.

Tabla No. 3 Resultados Reclutamiento. Elaboracion Propia

ADMISION DE PERSONAS
(Reclutamiento)

3. la decision de contratar personal se toma 36 100%| 0 | 0% | 0 | 0% 0o |low | 0| 0%
cuando

5. Se convoca personal cuando 36 100%| 0 [ 0% | O | 0% 0 0% | 0| 0%

6. Cuando se requiere llenar una vacante se

convoca preferiblemente a personal 0 0% 0 | 0% | 36|100% | O | 0% | O | 0%
7. Cuando se requiere personal a través de
que medios se convoca 18 50% 5 14% | 3 8% 5 14% 5 14%

De acuerdo con los resultados obtenidos, se puede apreciar que la empresa
Gnicamente contrata personal cuando se presenta una vacante ya que el 100% de
los encuestados asi lo respondieron. El personal que se convoca es tanto interno
como externo Yy finalmente, el medio mas empleado para hacer las convocatorias
son los clasificados en el periodico (50%), y el segundo lugar lo comparten las
agencias de empleos, recomendados por los empleados y por amigos, con un
14% cada uno. El medio menos empleado son los carteles y avisos ya que solo

fue elegido por el 8% de los encuestados.
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Tabla No. 4 Resultados Seleccion. Elaboracién Propia.

ADMISION DE PERSONAS PONDE-
(Seleccién) 1 2 3 4 5 RACION

9. Al momento de seleccionar
se comparan los requisitos
exigidos por el cargo y las 0 [ 0% | O | 0% |36 | 100% | O 0% |0|0% 108
caracteristicas fisicas, mentales
y de conocimiento del aspirante
10. la empresa tiene
identificadas las caracteristicas
fisicas e intelectuales 18 | 50% | 18 | 50% | O 0 0 0% |0|0% 54
requeridas para cada uno de
los cargos?
12. Para la seleccion de
personal se emplean algunas
técnicas y o pruebas de
seleccion?

0| 0% | O| 0% | O 0% | 36 | 100% | O | 0% 144

En esta tabla podemos apreciar que el 100% de las personas estuvieron de
acuerdo cuando afirman que en algunas veces se comparan los requisitos
exigidos por el cargo con las caracteristicas mentales del aspirante; por otro lado
encontramos opiniones divididas con un 50% en lo que tiene que ver con la
empresa, que casi nunca toma en cuenta las caracteristicas fisicas requeridas
para cada uno de los cargos; finalmente el 100% de las personas afirman que casi

siempre realizan alguna pruebas técnicas para el proceso de seleccion.
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Tabla No.5 Resultados Seleccion. Elaboracion Propia.

APLICACION DE PERSONAS

(seleccion)

8.A la hora de seleccionar el personal
requerido se tiene en cuenta
preferiblemente:

a. Los conocimientos requeridos por el
cargo

b. Las caracteristicas de su
personalidad

c. Habilidades, capacidades y
destrezas para desempefiarse bien.
d. Las recomendaciones de otras
personas influyentes

e. Su hoja de vida y experiencia

f. La percepcion obtenida en la
entrevista.

11. la (s) persona (s) encargada (s) de
seleccionar el personal es (son)

13. La persona que determina si se
requiere o no personal para personal
es?

14. Que técnicas o pruebas son
empleadas para seleccionar el
personal

16.Si la entrevista es una técnica para
hacer la seleccion esta debe cumplir 36
con ciertas cosas

En esta grafica se aprecia claramente que el proceso de seleccion esta a cargo

del propietario de la empresa (Gerente General), dado que el 100% de los
encuestados asi lo afirman. Frente a las competencias que son tenidas en cuenta
a la hora de seleccionar el personal, son las aptitudinales (habilidades,
capacidades y destrezas), es decir; las competencias del saber hacer, con un
28%, las principales. Al respecto, y en segundo lugar, estan las caracteristicas de
la personalidad (competencias del ser), con un 19%. Vale la pena resaltar que
estas Ultimas no tienen una ventaja significativa sobre las competencias del saber
y su trayectoria curricular, ambas con un 17%. Los criterios de seleccion menos
tenidos en cuenta, al parecer son la percepcion en la entrevista (14%) y el trafico

de influencias con el 6%.
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Tabla No. 6 Resultados Orientacion. Elaboracion Propia

APLICACION DE PERSONAS
(Crientacién)

PONDERA-

CION

18. Al ingresar a la
empresa el personal nuevo,
se le hace entrega de un
manual en el que se les
especifica sus
responsabilidades,
funciones, forma de hacer
las cosas y los resultados
esperados por la empresa
en su desempefio.

18

50%

18

50%

0%

0%

0%

54

19. Cuando se genera
cambios en la empresa, el
personal recibe la
orientacion necesaria y
suficiente para poder
desempefiarse de forma
adecuada

0%

0%

36

100%

0%

0%

108

20. Al ingresar personal
nuevo a la empresa, se le
dan a conocer los valores,
principios, creencias y
normas de la empresa.

0%

0%

36

100%

0%

0%

108

22.cuando ingresa una
persona se le asigna un
tutor para gue lo entrene

0%

0%

18

50%

18

50%

0%

126

En lo que respecta a si en la orientacion se dan a conocer los valores, principios,

creencias y normas de la empresa, la respuesta esta compartida, con el mismo

porcentaje (50%), entre casi siempre y algunas veces.

Finalmente frente al

manejo del cambio, el 100% de los encuestados afirma que solamente algunas

veces reciben

adecuadamente.

la orientacion necesaria y suficiente para desempefarse

117



Tabla No. 7 Resultados Orientacion. Elaboracion Propia

APLICACION DE PERSONAS
(Orientacion) A B C D E

24. cuando la persona es contratada por el
Gerente de la Empresa. Quien tiene la 0 |low| 18 |50%| 18 |50%| 0 | 0% | o | 0%
responsabilidad de hacer la induccion del
cargo

Segun lo muestran los resultados el propietario de la empresa es el encargado
preferiblemente de llevar a cabo la orientacion e induccion del personal nuevo, el
50% de los encuestados asi lo afirman; y cuando no lo hace éste se trata de un

empleado antiguo sobresaliente quien lo hace lo afirma el 50% restante

Tabla No. 8 Andlisis de Cargos. Elaboracién Propia

APLICACION DE PERSONAS PONDERA-
(Andlisis de Cargos) 1 2 3 4 5 CION

61.la empresa cuenta con un manual de
funciones para cada cargo, en el que se
estipula que hace el trabajador, cuando lo
hace, donde lo hace, como lo hace, en
gué condiciones lo hace y por qué lo
hace

36 | 100% 0 0% 0 | 0% 0 0% 0 | 0% 36

Se puede notar que en este proceso sobre el analisis de cargos, los empleados de
la empresa tienen la opinién dividida en lo que respecta a si la empresa conoce el
perfil de personalidad requerido para los cargos, con un 50% que responde
algunas veces y un 50% que responde que no. El 100% de las personas
encuestadas manifiestan que la empresa no cuenta con un manual de funciones

para cada cargo.
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Tabla No. 9 Socializacion. Elaboracion Propia

APLICACION DE PERSONAS PONDE-
(Socializacion)
1 2 3 4 5 RACION

17. Al contratar el personal se
le posiciona en sus labores y se
le clarifica su papel y los
objetivos de la empresa 0 |0% 0 |[0%| 36 |100%| O 0% 0 |0% 108
21.Alingresar personal nuevo a
la empresa se les ofrece un
proceso optimo de
socializacién, integracion y 0 0% 0 |0%| 18 50 18 [50%| 0 |0% 126
adaptacion ala empresay a
sus compafieros de trabajo

En este grafico se puede ver de nuevo opiniones divididas en las cuales los
empleados manifiestan que casi siempre (50%) y algunas veces (50%), al
personal nuevo se les ofrece un proceso de socializacion e integracion 6ptimo con
sus compafieros y una adaptacion a la empresa. En cuanto a si los colaboradores
nuevos son posicionados en sus labores y se les clarifica su papel y los objetivos

de la empresa, responden que algunas veces en un 100%.

Tabla No. 10 Evaluacion de Desempefio. Elaboracion Propia

APLICACION DE PERSONAS PONDE-
(Evaluacion de Desempefio) 1 2 3 4 5 RACION
23. los trabajadores son
evaluados para darles @ o 8 8 8
retroalimentacion y que 0 0% 0 0% | 36 |100%( O [0% | O (0% 108
conozcan asi su desempefio

En esta tabla se aprecia que los empleados manifestaron, en un 100%, que
algunas veces los son evaluados para darles una retroalimentacion para que asi
estos conozcan y mejoren su desemp
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Tabla No. 11 Evaluacion de Desempefio. Elaboracion Propia

APLICACION DE PERSONAS
(Evaluacién de Desempefio)

25. la frecuencia con que son evaluados
los conocimientos de los empleados con

respecto al cargo que desempefia

0 |[0%| O |0%| O |0% | 36 |100%

0%

En esta tabla se interpreta que los empleados manifestaron, en un 100%, que

nunca son evaluados.

Tabla No. 12 Remuneracién. Elaboracion Propia

COMPENSACION
(Remuneracién)

26. Considera que el salario para
cada cargo esta acorde con las
responsabilidades, exigencias y
funciones del mismo

27.Existe una remuneracion salarial
diferencial acorde para cada cargo,
de tal manera que a mayor
responsabilidad y exigencia mayor
sea el salario devengado

PONDE-

1 2 3 4 5 RACION
0 0 0 36 0 144
0 0 18 18 0 126

Segun lo mostrado en la tabla de resultados, el 100% de los encuestados afirma

gue casi siempre el salario estd acorde con las responsabilidades, exigencias y

funciones de cada cargo. Mientras tanto la opinion esta dividida entre que casi

siempre y algunas veces el salario es diferencial dependiendo del grado de

responsabilidades del mismo.
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Tabla No. 13 Remuneracion. Elaboracion Propia

COMPENSACION

- A B C D E
(Remuneracién)
31. Cuando un trabajador ingresa a la empresa
su salario es 36 [100%| O | 0% | O | 0% 0 |[0% | O |0%
32. la modalidad de contrato al ingresar a la
empresa es 36 [100%| O | 0% | O | 0% 0 |[0% | 0 |0%

Entre tanto, respecto a qué tipo de salario recibe el trabjador, el 100% afirma que
es por unidad de tiempo disponible para la empresa, porcentaje éste que es el
mismo a la hora de afirmar que el tipo de contrato es a tiempo definido.

Tabla No. 14 Incentivacion. Elaboracion Propia

COMPENSACION PONDE-
(Incentivacion) 1 2 3 4 5 RACIO

28.Cuando algun colaborador
tiene los logros adicionales o
sobrepasa el cumplimiento de sus
estdndares se le otorga una
compensacion adicional o
especial

0 0% 0 |0%| 18 |50%| 18 |50%| O |0% 126

Segun los resultados obtenidos en cuanto a la incentivacion, un 50% afirma que
casi siempre reciben compensacion adicional cuando tienen logros adicionales o
sobrepasan los estandares y el otro 50% afirma que solamente en algunas veces
ocurre. La forma de compensacion siempre es de naturaleza econémica con un
100% que responde esta opcion. Afirman ademas que la remuneracion de los
trabajadores incluye reconocimientos, desarrollo, seguridad y promociones, con un
100%.
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Tabla No. 15 Incentivacion. Elaboracion Propia

COMPENSACION

. = A C D E
(Incentivacion)
29. Si se le da una compensacién al 0 . . . .
colaborador esta se hace preferiblemente 36 | 100% 0% 0% | 0 | 0% 0%
30. La remuneracion de los trabajadores
0 0% 0% 0% | 36 | 100% 0%

incluye

La forma de compensacion siempre es de naturaleza econémica con un 100% que

responde esta opcion. Afirman ademas que la remuneracion de los trabajadores

incluye reconocimientos, desarrollo, seguridad y promociones, con un 100%.
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Tabla No. 16 Entrenamiento. Elaboracion Propia

DESARROLLO
ORGANIZACIONAL
(Entrenamiento)

PONDE-
RACION

33. El entrenamiento y/o
capacitacion del personal se efectla
cuando hay alguna necesidad o
problema que resolver

0%

18

50%

18

50%

0%

0%

90

34. Cuando se va a llevar a cabo
una capacitacién se le consulta al
personal sobre sus necesidades al
respecto

0%

0%

18

50%

18

50%

0%

126

35. La empresa lleva a cabo
capacitaciones para mejorar el
conocimiento que tienen los
trabajadores sobre la organizacion
sus productos, servicios, politicas,
directrices, reglas y sus clientes

0%

0%

18

50%

18

50%

0%

126

36. La empresa lleva a cabo
capacitaciones para mejorar las
habilidades y destrezas de los
trabajadores y que puedan mejorar
en la ejecucién y operacion de
tareas, manejo de equipos y
herramientas

0%

0%

18

50%

18

50%

0%

126

39. La empresa cuenta con un
programa de entrenamiento

36

100%

0%

0%

0%

100%

36

40. Cuando se ha llevado a cabo
algun tipo de capacitacion, se ha
evaluado los resultados obtenidos

18

50%

25%

25%

0%

0%

63

Segun los resultados se aprecia que el 100% de los colaboradores responde que

la empresa no cuenta con un programa de entrenamiento. Se hace capacitacion o

entrenamiento algunas veces 0 casi nunca cuando es necesario porque se

presenta algun problema, el 50% respondié que algunas veces y el otro 50% que

casi nunca. A pesar del poco entrenamiento, cuando éste se hace se consulta al

personas sibre sus necesidades al respecto casi siempre 50% y algunas veces
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50%. De igual manera dichas capacitaciones son pertinentes para mejorar el
conocimiento que tienen los trabajadores sobre la organizacion, los productos,
servicios, las politicas y directrices, reglas y clientes, a lo cual responden el 50%
casi siempre y el otro 50% algunas veces. Ilgual comportamiento se presenta
cuando se trata de entrenamiento para el desarrollo de las habilidades y destrezas
de los trabajadores para mejorar la ejecuciéon y operacién de tareas, manejo de
equipos y herramientas, 50% casi siempre y 50% algunas veces. Finalmente hay
gue decir que el 50% afirma que dichas capacitaciones o0 entrenamientos no son
evaluados para medir su efectividad pues el 50% afirma que nunca se hace, el

25% dice que casi nunca y el otro 25% que algunas veces.
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Tabla No. 17 Desarrollo de Personal. Elaboracion Propia

DESARROLLO
ORGANIZACIONAL (Desarrollo de

Personal) 5 PDCION

37. La empresa lleva a cabo
capacitaciones para desarrollar
comportamientos deseados en los
colaboradores o para modificar
comportamientos indeseados

0 126

38. La empresa lleva a cabo un
estudio acerca de las diferentes
necesidades que tiene el personal
para ser capacitado de manera
acorde con ellas

41. La empresa apoya y respalda
las nuevas ideas de los
colaboradores o los cambios
propuestos por ellos cuando pueden
parecer benéficos para la
organizacion

42. La empresa cuenta con algin
programa que incentive o estimule
las sugerencias de los trabajadores

43. La empresa apoya o respalda el
estudio de sus trabajadores en
instituciones de formacion
académica

0 108

En cuanto a la modificacién de habitos de trabajo de desfavorables a favorables,
se aprecia que es poco el interés de hacerlo ya que el 50% afirma que solamente
se hace algunas veces y el otro 50% que casi nunca. lgualmente ocurre a la hora
de evaluar, por parte de la empresa, las necesidades que tiene el personal para
ser capacitado acorde con ellas, pues también el 50% afirma que algunas veces y
el otro 50% que casi nunca.

Respecto a si la empresa respalda y apoya las nuevas ideas de los colaboradores
o los cambios propuestos por ellos cuando pueden parecer benéficos para la
organizacion, hay una opinion dividida entre casi nunca 50% y nunca 50%.

A la pregunta de si la empresa cuenta con algun programa que incentive o
estimule las sugerencias de los trabajadores, las respuestas fueron el 50%

algunas veces y el 50% casi nunca, y finalmente, en cuanto a si la empresa apoya
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o respalda el estudio de sus trabajadores en instituciones de formacion

académica, respondieron que esto ocurre solamente algunas veces el 100%.

Tabla No.18 Relaciones Personales. Elaboracion Propia

MANTENIMIENTO CONDICIONES
LABORALES
(Relaciones personales)

PONDE-
RACION

44. Cree usted que generalmente los
trabajadores no sienten placer por su
trabajo y que tratan de evitarlo a toda
costa

0%

0%

0%

36

100%

0%

144

45. Cree usted que en general a los
trabajadores hay que controlarlos,
dirigirlos e incluso amenazarlos con
castigos para que se esfuercen en
alcanzar los objetivos organizacionales

0%

0%

18

50%

18

50%

0%

126

46. Considera usted que para que sus
trabajadores alcancen los objetivos
organizacionales hay que ofrecerles
recompensas adicionales al salario

0%

0%

36

100%

0%

0%

108

47. Cree usted que sus trabajadores
tienen la suficiente capacidad como para
emplear su imaginacién, innovacion y
creatividad en la solucién de los
problemas de la empresa

0%

0%

36

100%

0%

0%

108

48. Confia usted en sus trabajadores

0%

0%

0%

36

100%

0%

100

Segun los resultados obtenidos el 100% de los colaboradores afirman creer que

casi siempre no sienten placer por su trabajo y que tratan de evitarlo a toda costa.

Frente a si consideran que a ellos hay que controlarlos, dirigirlos e incluso

amenazarlos con castigos para que se esfuercen en alcanzar los objetivos

organizacionales, responden el 50% que casi siempre y el otro 50% que algunas

veces. De la misma forma consideran, el 100%, que para alcanzar los objetivos

empresariales es necesario que se les ofrezca recompensas adicionales al salario.

Frente a la capacidad innovadora para resolver problemas el 100% considera que

la tienen algunas veces, lo cual contrasta con el resultado obtenido en cuanto a si

se confian en los trabajadores pues el 100% afirma que casi siempre.
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Tabla No.19 Direccionamiento. Elaboracion Propia

MANTENIMIENTO DE
CONDICIONES PONDE-
(Direccionamiento) 1 2 3 4 5 RACION

49. Cree usted que sus
trabajadores se sienten libres
como para discutir o analizar
sus trabajos con los directivos

0| 0% | O 0% | 36 |100%| O 0% 0 0% 108

50.Considera usted que las
decisiones estan centradas en
el personal directivo
Unicamente

0| 0% | O 0% 0 0% | O 0% | 36 |100% 180

51. Considera usted que
algunas decisiones se delegan
a los subordinados de la
empresa

0| 0% | O 0% 0 0% | O 0% | 36 |100% 180

52. Los trabajadores estan
involucrados o participan en la
fijacion de objetivos
organizacionales

0 | 0% | 36 |100% | O 0% | O 0% 0 0% 72

55. La empresa cuenta con
normas claras para imponer la
disciplina 'y manejar los
conflictos

0| 0% | O 0% | 36 |100%| O 0% 0 0% 108

60. Explica usted a sus
trabajadores las razones por las
cuales no implementa o pone 0 0% | O 0% 0 0% | 36 |100% | O 0% 144
en practica las sugerencias
hechas por ellos

Respecto al direccionamiento, los trabajadores solamente algunas veces (100%)
manifiestan sentirse libres como para discutir o analizar sus trabajos con los
directivos. En cuanto a la toma de decisiones, el 100% considera que éstas
siempre las toman los directivos; curiosamente también el 100% considera que
siempre hay algunas decisiones que les son delegadas por los directivos. Frente a
si los trabajadores son involucrados en la fijacion de objetivos empresariales, el
100% afirman que casi hunca y a la pregunta de si la empresa cuenta con normas
claras para imponer la disciplina y manejar los conflictos el 100% manifiesta que
algunas veces. Finalmente los trabajadores opinan que casi siempre (100%) se les
explica las razones por las cuales no se implementa o ponen en préctica las

sugerencias hechas por ellos.
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Tabla No.20 Motivacién. Elaboracién Propia

MANTENIMIENTO DE
CONDICIONES PONDE-
(Motivacion) 1 2 3 4 5 RACION
53. La empresa le comunica a sus
trabajadores su filosofia y les
solicita sugerencias y opiniones al
respecto
54. La empresa responde a las
necesidades de sus trabajadores 0 0% [0]| 0% | 0| 0% |36 |100%| O |0% 144
brindandoles asistencia

0 0% | 0| 0% |36|100%| O | 0% 0 | 0% 108

56. La empresa cuenta con los
programas de reconocimiento
para los empleados que 0 0% [0]| 0% | 0| 0% |36 |100%| O |0% 144
proporcionen contribuciones
extraordinarias

57. La empresa presta al
trabajador con problemas
personales asistencia interna o 0 0% [ 0] 0% | 0| 0% |36 [100%| O 0 144
externa para que los pueda
superar exitosamente

58. Cuando un trabajador hace
una sugerencia pertinente e
interesante, esta ha sido
implementada

59. Considera usted que sabe
escuchar a sus trabajadores

0 0% | 2 |100%| O | 0% | O | 0% 0 | 0% 72

0 0% [ 0| 0% |36|100%| O | 0% 0 | 0% 108

Los resultados muestran que solamente algunas veces la empresa les comunica a
sus trabajadores su filosofia y les solicita sugerencias y opiniones al respecto, lo
cual lo afirman el 100% de los trabajadores. Definitivamente la empresa responde
a las necesidades de sus trabajadores brindandoles asistencia casi siempre
(100%), de igual manera la empresa cuenta con los programas de reconocimiento
para los empleados que proporcionen contribuciones extraordinarias (100%);

Sin embargo contrasta el resultado con el hecho que los trabajadores consideran
gue casi nunca (100%) las ideas sugeridas por ellos han sido implementadas y

gue son escuchados solamente algunas veces (100%).
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Tabla No.21 Higiene Laboral Fisica. Elaboracién Propia

MANTENIMIENTO DE
CONDICIONES (Higiene
Laboral Fisica)

62. considera que las

condiciones de iluminacion
son optimas para cada tipo
de actividad desempefiada

63. Considera que las
condiciones de ventilacion
son adecuadas para cada
tipo de actividad
desempefiada

64. considera que las
condiciones de temperatura
son las adecuadas para cada
tipo de actividad
desempefiada

65. Considera que las
condiciones ambientales de
trabajo garantiza los niveles
de ruido soportables para
cada una de las actividades
desempefiadas

PONDE-

1 5 RACION
0 0 180
0 0 144
0 0 108
0 0 108

Segun los resultados

obtenidos en cuanto a la higiene laboral fisica, las

condiciones de luminosidad son Optimas, pues el 100% afirma que siempre, las

condiciones de ventilacion también el 100% afirma que casi siempre, las de

temperatura y las de ruido algunas veces (100%).
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Tabla No.22 Higiene Laboral Psicolégica. Elaboracion Propia

MANTENIMIENTO DE
CONDICIONES (Higiene
Laboral Psicologica)

PONDE-
RACION

66. Considera que en la
empresa se dan relaciones
interpersonales agradables

0%

36

100%

0%

0%

0%

72

67. considera que las
actividades de los
trabajadores suelen ser
agradables y motivantes

0%

0%

36

100%

0%

0%

108

68. Considera que los
directivos de la empresa
suelen consultar algunas
decisiones y dar participacion
a los trabajadores en la toma
de decisiones

18

50%

18

50%

0%

0%

0%

54

69. Considera que en la
empresa sus directivos se
ocupan por eliminar las
posibles fuentes de estrés de
los trabajadores

18

50%

18

50%

0%

0%

90

En la parte de la higiene laboral sicolégica, los resultados muestran que las

relaciones interpersonales en la empresa no son agradables pues el 100% afirma

gue casi nunca ocurre que sean agradables. Frente a si consideran que las

actividades de los trabajadores suelen ser agradables y motivantes, el 100%

afirma que algunas veces Unicamente. En cuanto a si considera que los directivos

de la empresa suelen consultar algunas decisiones y dar participacion a los

trabajadores en la toma de decisiones, el 100% afirma que nunca, y finalmente,

considera el 50% que algunas veces en la empresa sus directivos se ocupan por

eliminar las posibles fuentes de estrés de los trabajadores y el otro 50% que casi

nunca lo hacen.
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Tabla No. 23 Higiene Laboral de principios. Elaboracién Propia

MANTENIMIENTO DE
CONDICIONES (Higiene
Laboral de Principios)

PDCION

70. Considera que las
maquinas y equipos empleados
por los trabajadores son
adecuados para sus
caracteristicas

0%

0%

18

50%

18

50%

0%

126

71. Hay en la empresa algun
programa de salud ocupacional
con el que se busque minimizar
las enfermedades laborales de
los trabajadores

36

100%

0%

0%

0%

0%

36

En esta ultima tabla los resultados obtenidos muestran que hay una division de la

opinidn en cuanto a si las maquinas y equipos empleados por los trabajadores son

adecuados para sus caracteristicas,

ya que el 20% afirma que casi siempre,

mientras que el otro 50% afirma que algunas veces. En lo que si son enfaticos es

en afirmar que no hay en la empresa algun programa de salud ocupacional con el

gue se busque minimizar las enfermedades laborales de los trabajadores, pues el

100% afirma que nunca.
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6.2. ESTABLECIMIENTO DE LA BRECHA ENTRE LOS PROCESOS DE
ADMINISTRACION DE TALENTO HUMANO MEDIDOS Y LOS EXIGIDOS
TEORICAMENTE.

6.2.1. Brecha existente entre los procesos de admisién de personas
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Figura: 2 Brecha existente entre los procesos de administracion de Talento Humano medidos y exigidos

teéricamente en Admision de Personas. Fuente: Elaboracién Propia.
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Como se observa en la figura (2), para el proceso de admision de personas se
ilustra que una de las variables de reclutamiento no existe una brecha ya que los
empleados manifestaron que se les proporciona una adecuada informacién sobre
la empresa por otro lado hay una brecha por debajo de lo requerido (50%) en que
la oferta es poco seductora y atractiva.

Igualmente ocurre con la variable de seleccion que con un nivel bajo del 33.3%
demuestra que estos procesos no son los éptimos y que no cumplen con el
porcentaje exigido del 75%, en el proceso de identificacién de caracteristicas hay
una brecha del 25% lo cual indica que no es optimo.
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6.2.2. Brecha existente entre los procesos de aplicacién de personas
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Figura: 3 Brecha existente entre los procesos de administracién de Talento Humano medidos y exigidos
teéricamente en Aplicacién de personas. Fuente: Elaboracién Propia.

Para el caso del proceso aplicacion de personas el cual cuenta con cuatro
variables como: orientacion que en este caso esta en un nivel medio con un
62.5%, la variable disefios de cargos en el nivel alto medio el cual no significa que
sea una variable optima sino que por el contrario nos indica el faltante de llevar
adecuadamente bien este proceso dentro de la empresa; en la variable
socializacion que esta en 62.5% nos indica que no es idénea Yy por ultimo la
variable evaluacién de desempefio que tiene el 50% nos demuestra que no se

cumple como se deberia con este.
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En conclusién podemos ver como la organizacion en el proceso de aplicacién de
personas tiene en su mayoria faltantes que impiden que se cierren brechas

existentes en la misma.
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6.3.3 Brecha existente entre los procesos de compensacion
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Figura: 4 Brecha existente entre los procesos de administracion de Talento Humano medidos y exigidos
tedricamente en Compensacion. Fuente: Elaboracion Propia.
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En las variables de remuneracion e incentivacion pudimos encontrar que en la

parte de remuneracién se cuenta con un 80% que indica que es Optimo y en la

incentivacion encontramos que se encuentra en término medio con un 50% que

demuestra que si se trabaja en este aspecto la empresa podria lograr el

porcentaje exigido.

6.3.4. Brecha existente entre los procesos de desarrollo organizacional
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Figura: 5 Brecha existente entre los procesos de administracion de Talento Humano medidos y exigidos
teéricamente en el Desarrollo Organizacional. Fuente: Elaboracion Propia.
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Cuenta con dos variables entrenamiento en el nivel bajo con un 25% y desarrollo
personal en el nivel medio con un 62.5% podemos observar que ninguna de las
dos variables son optimas y que por el contrario existe una brecha significativa

frente al rango minimo exigido del 75%.

6.3.5 Brecha existente entre los procesos de mantenimiento de condiciones
laborales (higiene laboral de principios — higiene laboral psicolégica)
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Figura: 6 Brecha existente entre los procesos de administracion de Talento Humano medidos y exigidos
tedricamente en Mantenimiento y Condiciones Laborales. Fuente: Elaboracién Propia.
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Este proceso cuenta con 6 variables percepcion de direccionamiento esta en el
nivel medio con un 50% que indica que las opiniones estan divididas, en la
variable estilo de direccionamiento se esta en el nivel bajo con un 16.7% que nos
indica que dicha variable no es optima frente al porcentaje establecido,
igualmente la motivacion se encuentra en nivel medio con un 50%, higiene laboral
fisica 50% en el nivel medio, higiene laboral psicologica se establecié en un nivel
bajo con un porcentaje del 37.5%, y por ultimo la variable del 50% al igual que las

otras en un nivel medio.

Lo anterior nos demuestra que en este proceso se ha identificado una brecha
significativa lo que impide que esta empresa pueda realizar estos procesos de

manera optima.
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7. CONCLUSIONES

Encontramos que la empresa Distribuidora y Cacharreria Tinoco no tiene bien
definidos los procesos de administracion del talento humano ya que la mayoria de
procesos son realizados de forma empirica, es asi como hasta el momento no se
han establecido unas politicas claras y eficientes para la admision de personas, en
la organizacion se llenan las vacantes internamente y cuando no obtienen los
resultados esperados se recurre al reclutamiento externo el cual es realizado de
un modo poco formal por que, hace poco uso de medios como el periddico,
oficinas de empleos temporales, entre otros; por su parte en la seleccion del
personal no tienen en cuenta un cuestionario estructurado que les permita medir

las capacidades intelectuales del candidato.

En proceso de aplicacién de personas es necesario que se adopte la cultura de
orientar al nuevo personal en sus funciones, de manera correcta que el gerente se
dé a la tarea de explicar detalladamente cOmo se deben realizar las tareas y para
esto es necesario que se establezca un manual de funciones ya que esto le
permite al empleado apropiarse de manera responsable del cargo que va a
desempeiniar.

Por otro lado es necesario medir el nivel de desemperio de los empleados, ya que
este patron es fundamental para determinar la productividad de los empleados y a
su vez esto permite que los empleados demuestren sus aptitudes, sus
inquietudes, y realicen aportes benéficos para la organizacion aparte de que con la
evaluacion de desempefio se le demuestra a los colaboradores que son
importantes para la organizacion al realizarse una mutua retroalimentacién entre

empleado vs organizacion.

En la compensacién, a esta empresa le corresponde manejar los salarios de

acuerdo a lo fijado por el gobierno, establecer el salario minimo legal vigente a lo
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ya estipulado por que con esto se estaria garantizando que los trabajadores
obtengan mayores beneficios a demas que esto les permita trabajar

motivadamente.

Al proceso de desarrollo organizacional le convendria contar con mayor atencion
se deben realizar capacitaciones que les permita medir desempefio del personal
para que de esta manera se cierren las brechas permitiéndoles asi tener una
vision mas clara del desempefio laboral de sus empleados, también por que se
identificarian personas con altos potenciales, nuevas ideas que les serian de gran
ayuda a la empresa Distribuidora y Cacharreria Tinoco por que se estaria
integrando con el personal y tendrian una relacion mas productiva entre el
empleado y la empresa.

Se verian grandes beneficios si se reconocen la importancia del SER (empleados)
porque de esta manera su clima organizacional seria el adecuado ya que
proporcionaria que el personal no tuviera una alta rotacion sino que por el

contrario el empleado se sienta satisfecho con la labor que desempefia.

En lo que corresponde al proceso de mantenimiento de las condiciones
laborales, les seria oportuno romper con paradigmas acerca de la confianza y el
trato hacia los empleados, estos tienen que ser tratados con respeto se les puede
dar la oportunidad de que manifiesten sus opiniones acerca de la organizacion, se
les concede un apoyo para que alcancen sus objetivos personales porque esto les
permite tener un crecimiento como personas.

Por otra parte es importante que se establezca un programa de salud ocupacional
ya que este les permitiria minimizar los riegos de que los colaboradores adquieran

enfermedades laborales que les impidan cumplir con sus obligaciones.

Y ya para concluir seria importante que la empresa Distribuidora y Cacharreria
Tinoco implemente estos procesos de administracién del talento humano porque
sus empleados cuentan con el nivel optimo como para su implementacién. Por
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tanto, y dando respuesta a la pregunta de esta investigacion. ¢Cuéles son los
procedimientos de la administracion del Talento Humano que deben
implementarse en la Distribuidora y Cacharreria Tinoco para asi optimizar los
procesos? Podemos determinar que los procedimientos mencionados a lo largo de
nuestra investigacion serian los adecuados para que la empresa Distribuidora y
cacharreria tinoco los adopte y los ponga en funcionamiento y con ellos podrian

lograr tener un mejoramiento en toda la parte administrativa.
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8. RECOMENDACIONES

A nivel administrativo y de procesos segun lo pudimos identificar en esta
investigacion, la Distribuidora y cacharreria Tinoco, podria establecer estrategias
de direccionamiento y de mejoramiento encaminadas a fortalecer aspectos
basicos organizativos en cuanto a planeacién, seguimiento, control de procesos y
desarrollo organizacional, lo que permitira lineamientos para la toma de
decisiones, delegacion de responsabilidades, involucramiento de su talento
humano a todos los niveles de su estructura, de esta manera alcanzara mejores

niveles de productividad, competitividad y posicionamiento en el mercado.

En la parte de seleccion del personal se le sugiere que identifiquen el perfil del
cargo, con sus respectivas obligaciones para que asi este proceso sea rapido y
efectivo y asi se evitarian caer en procedimientos de ensayo y error, por otra parte
se les propone hacer mas uso de medios como lo son las empresas de empleos
temporales, periddicos, carteles o avisos para dar a conocer sus vacantes,
también se aconseja que el proceso de reclutamiento se realice mas a menudo
con el fin de crear un banco de datos (mercado laboral) tanto interno como
externo, para asi suplir las necesidades de personal requeridas con personas
optimas que le proporcionen valor a la empresa y asi se evitarian buscar personal
cuando se necesita por que tendrian ya una base de datos conformada y tendrian
un proceso rapido, oportuno y poco des gastador para el encargado del proceso

de seleccion (reclutamiento).

Ademas es necesario que se cuente con cuestionarios estructurados que les
permitan medir el nivel de capacidades intelectuales, fisicas, de los candidatos.
Disefar, evaluar e implementar un esquema de entrevistas estructuradas acordes

con los objetivos de la empresa que les permita medir realmente lo que se
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requiere como perfil del cargo para que de esta manera se ocupe la vacante con la
persona adecuada.

Se le recomienda que su sistema de planificacion de personal se base en el

prondstico de ventas que tenga la comercializadora actualmente.

En la aplicacién de personas se les plantea que creen un plan de induccién al
personal nuevo para que haya un mayor compromiso para con la empresa y el
cargo, entre tanto, es conveniente identificar las capacidades intelectuales y
fisicas de los nuevos colaboradores en Distribuidora y Cacharreria Tinoco, ya que
asi la empresa le quedara mas facil establecer planes de capacitacion que se
orienten a un tema de capacitacion especifico, para asi obtener resultados a corto
y mediano plazo. Ademas la persona que esta proxima a retirarse de la empresa
podria hacer uso de su experiencia para capacitar a su sucesor con el fin de
maximizar la productividad en la empresa, tanto personal como colectiva. Si es
posible, la persona que hace la vacante debe informar cual de sus comparieros

esta en condiciones de suplir esta.

Es preciso resaltar, que para la organizacion resultara beneficioso, tanto para el
trabajador como para la empresa, planificar y mantener acciones destinadas al
desarrollo de habilidades y destrezas del individuo, con el propdsito de
incrementar la eficiencia demostrada en el desempefio de su puesto de trabajo y

por ende al cumplimiento de las metas y objetivos de la organizacion

También se les sugiere establecer bonificaciones adicionales ya sean econémicas
0 en especie para asi hacer sentir al empleado parte importante de la

organizacion.
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A su vez se propone que las actividades no sean tan rutinarias ya que con esto se
esta permitiendo que el empleado no realice la actividades de forma adecuada,
se desmotive y busque un nuevo lugar en donde se les permita desarrollarse y
escalar como persona, el gerente debe buscar que esta situacién tenga un
mejoramiento porque de lo contrario no estaria logrando lo expuesto en la misién y
en la vision de la organizacion.

Finalmente se le sugiere a la empresa Distribuidora y Cacharreria Tinoco, tener
en cuenta los programas de capacitacion, éstos se deben llevar a cabo al menos
dos veces al afio para asi garantizar que los colaboradores sigan un ciclo de
retroalimentacion permanente, generando que en cada empleado se creen
habilidades y de esta manera lograr el perfil idoneo; a través de procesos de
educacion, participacion, trabajo de alta responsabilidad individual, compromiso,

entre otras.
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DESCRIPCION DEL CARGO

DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del Cargo: Fecha de Elaboracion: | Fecha de Revision:
I I

Cadigo:

Departamento: Unidad o Dependencia:

DESCRIPCION DEL CARGO:

ANALISIS DEL CARGO:

A. Requisitos Intelectuales:
Educacion

Experiencia

Aptitudes

B. Requisitos Fisicos:
e Esfuerzo Fisico

D. Condiciones de Trabajo:
Ambiente
e Seguridad

Tabla 17. Descripcién de Cargos. Fuente: Elaboracion propia.
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FICHA TECNICA
ENCUESTA DE IDENTIFICACION DE PROCESOS DE RECURSOS HUMANOS
PARA LA DISTRIBUIDORA Y CACHARRERIA TINOCO
SEGUN NORMATIVIDAD DEL SENA

REALIZADO

POR: ESTUDIANTES DE LA UNIVERSIDAD DEL VALLE
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
ANGELICA MARIA ESPITIA SERNA
PAOLA ANDREA NORENA GIL

UNIVERSO: Operarios (36) De La Distribuidora y Cacharreria Tinoco
TOTAL POR GENERO
Sexo Femenino 18
Sexo Masculino. 18
Rango de Edades. 20-45
ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA
Menos de Dos Afios.12
Menos de Un Afio. 24

TEMAS A LOS QUE SE REFIERES: Identificacion de evidencias tipicamente
situaciones generales en el puesto de trabajo de los operarios de la
Distribuidora y Cacharreria Tinoco.

TECNICAS DE RECOLECION DE DATOS: Cuestionario de 16 Enunciados
TIPO DE MUESTRA: Probabilistica

Fecha que se realizo: 27 de Febrero del 2008
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ANEXO B.

GUIA DE ENTREVISTA Y CUESTIONARIO PARA MEDIR LA BRECHA
EXISTENTE ENTRE LOS PROCESOS DE ADMINISTRACION DEL TALENTO
HUMANO DE LA EMPRESA DISTRIBUIDORA Y CACHARRERIA TINOCO Y
LAS PROPUESTAS POR LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

DE IDALBERTO CHIAVENATO

A continuacion se presenta un cuestionario de 71 preguntas las cuales son de tipo
cerrado, permitiendo asi que los participantes puedan responder a dichas:
preguntas de manera rapida y sin ningun tipo de presién ya que no se exige el
nombre de la persona que respondio la encuesta, ademas 17 preguntas de ellas
son tipo ABC y de facil comprension para los participantes, las cuales se
presentan a continuacion. Fuente Elaborado por: Victor Hugo Leal Londofio

1. La empresa conoce las caracteristicas humanas importantes requeridas para
cada cargo:
a) Si
b) Algunas Veces
c) No

2. La decision de contratar personal se toma cuando:
a) Hay una vacante
b) Se prevé cambios que ameritan nuevas competencias en el personal
b) Se identifica la necesidad de agregar nuevos valores y activos a la

empresa
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3. Se convoca personal cuando:
a) Hay una vacante

b) Continuamente

4. Cuando se requiere llenar una vacante se convoca preferiblemente a
personal:

a) Que trabaja en la empresa
b) Externo a la empresa

¢) Tanto de la empresa como por fuera de ella

5. Pararesponder esta pregunta se pueden marcar varias opciones en orden
de importancia dandole el mayor nimero a la mas importante y asi
sucesivamente, la numeracion va desde 1 a 5. Cuando se requiere personal

se convoca a través de los siguientes medios:

a) Clasificados en periodicos

b) Agencias de empleos

c) Carteles o avisos

d) Recomendados de empleados

e) Recomendados de amigos

6. Para responder esta pregunta se pueden marcar varias opciones en orden

de importancia dandole el mayor nimero a la mas importante y asi
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sucesivamente, la numeracion va desde 1 a 6. A la hora de seleccionar al

personal requerido se tiene en cuenta preferiblemente:

a) Los conocimientos requeridos por el cargo

b) Las caracteristicas de su personalidad

c) Las habilidades, capacidades y destrezas para desempefarse bien
d) Las recomendaciones de otras personas influyentes

e) Su hoja de vida y experiencia

f) La percepcion obtenida en una entrevista

7. La (s) persona (s) encargada (s) de seleccionar el personal es (son):
a) El propietario de la empresa
b) Personal externo contratado para ello

c) Personal interno encargado

8. La persona que determina si se requiere o no personal contratar mas

personal es:

a)El propietario
b) Un analista de cargos
¢) Un grupo de socios

d) Un departamento de personal.

9. Escoja de las siguientes técnicas y/o pruebas las que son empleadas para

seleccionar el personal. Pueden marcarse varias opciones:

a) Entrevista
b) Pruebas de conocimiento

c) Test psicoldgicos
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d) Técnica de simulacién

10. Sila entrevista es una técnica para hacer la seleccion, ésta:

a) Sigue un derrotero

b) Es libre sin derrotero definido

11. Cuando la persona es contratada por el Gerente de la Empresa ¢ Quién

tiene la responsabilidad de hacer la Induccion del cargo?

a.

b
c.
d

El Gerente de la Empresa
Un Empleado Antiguo destacado en el cargo al que se ingresa
Un experto entrenado para inducir a nuevos empleados.

Ninguna de las Anteriores

12. La frecuencia con que son evaluados los conocimientos de los empleados

con respecto al cargo que desempeiia es:

a) Cada Mes
b) Cada Seis Meses
c) Cada Afio

d) Nunca son evaluados

13. Si se le da una compensacion al colaborador, ésta es preferiblemente:

a)Econdmica
b) Social

c) Personal
d) Todas

e) Ninguna
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14. La remuneracion de los trabajadores incluye:
a)Remuneracion basica (salario mensual o por actividades)
b) Incentivos salariales (bonificaciones, participaciones, recompensas)
c)Beneficios sociales (seguros de vida, de salud, subsidios, vacaciones
extras)
d)No financieras (reconocimiento, oportunidades de desarrollo, seguridad,
promociones)

e) Todas las anteriores

15. Cuando un trabajador ingresa a la empresa, su salario es:

a) Por unidad de tiempo (tiempo disponible para la empresa)

b) Por resultados (cantidad de piezas u obras producidas)

c)Por tareas (sujeto a un numero de horas en las que debe culminar la
tarea)

d) Todas las anteriores

e) Ninguna de las anteriores. ¢ Cual?

16. La modalidad de contrato al ingresar a la empresa es:

a) A tiempo definido

b) A tiempo indefinido

Para las 47 preguntas restantes los participantes deberan tener en cuenta la
siguiente escala que les permitira contestar rapidamente las preguntas

156



OPCIONES DE RESPUESTA

NUNCA

CASI NUNCA
ALGUNAS VECES
CASI SIEMPRE
SIEMPRE

g |~ N

Examine cuidadosamente cada frase y coloque en la columna de la derecha el

numero que corresponda a la opcion de respuesta seleccionada de la escala.

Cuando se requiere personal se ofrece la informacion suficiente y necesaria sobre

1 |laempresay el cargo como para que las personas determinen si es dénde desean

trabajar? 1() [2() |83 () [4() |50)
2 | Cuando se convoca personal se ofrece una informacién que sea muy seductora y

atractiva? 1() |2() [3() [4() |5()
3 Al momento de seleccionar el se comparan los requisitos exigidos por el cargo y las

caracteristicas fisicas, mentales y de conocimiento del aspirante? 1() 120) (3 () [4(0) |50)
4 | ¢La empresa tiene identificadas las caracteristicas personales, fisicas e

intelectuales requeridas para cada uno de los cargos? 1() |2() [3() [4() |5()
5 ¢Para la seleccion de personal se emplean algunas técnicas y/o pruebas de

seleccion? 1() 120) (3 () [4() |I50)
6 | Al contratar el personal, se le posiciona en sus labores y se le clarifica su papel y

los objetivos de la empresa 1() 120) (3 () [40) |I50)
7 | Alingresar a la empresa el personal nuevo, se les hace entrega de un manual en el

gue se les especifica sus responsabilidades, funciones, forma de hacer las cosas

y los resultados esperados por la empresa en su desempefio 1() 12(0) (3 () [40) |I50)
8 | cuando se generan cambios en la empresa, el personal recibe la orientacion

necesaria y suficiente para poder desempefiarse de manera adecuada 1() 12(0) (3 () [4(0) |I50)
g | Alingresar personal nuevo a la empresa, se le dan a conocer los valores,

principios, creencias y hormas de la empresa 1() 12() 13 () [40) |I50)
10 | Alingresar personal nuevo a la empresa, se les ofrece un proceso éptimo de

sacializacion, integracion y adaptacion a la empresa y a sus compafieros de trabajo [1( ) |2() [3 () [4() [5()
11 ) .

Cuando ingresa una persona se le asigna un tutor para que lo entrene 1() [2() (3 () 140) 150)
12 Los trabajadores son evaluados para darles retroalimentacién y que conozcan asi

su desempefio 1() [2() (3 () 140) 150)
13 | Considera que el salario para cada cargo esta acorde con las responsabilidades,

exigencias y funciones del mismo 1() [2() [3 () 140) 150)
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14

Existe una remuneracion salarial diferencial acorde para cada cargo, de tal manera

gue a mayor responsabilidad y exigencia, mayor sea el salario devengado 1() [2() [3 () 140) [50)
15 | Cuando algun colaborador tiene logros adicionales o sobrepasa el cumplimiento de

sus estandares, se le otorga una compensacion adicional o especial 1() [2() [3 () 140) [50)
16 | gl entrenamiento y/o capacitacion del personal se efecttia cuando hay alguna

necesidad o problema que resolver 1() [2() [3 () 140) [50)
17 | cuando se va a llevar a cabo una capacitacion se le consulta al personal sobre sus

necesidades al respecto 1) [2() [3() |40y |150)

La empresa lleva a cabo capacitaciones para mejorar el conocimiento que tienen
18 | los trabajadores sobre la organizacién, sus productos, servicios, politicas,

directrices, reglas y sus clientes 1) [2() 3 () |40y 150)

La empresa lleva a cabo capacitaciones para mejorar las habilidades y destrezas
19 | de los trabajadores y que puedan mejorar en la ejecucion y operacion de tareas,

manejo de equipos y herramientas 1() [2() [3 () 140) [50)
20 | La empresa lleva a cabo capacitaciones para desarrollar comportamientos desea-

dos en los colaboradores o para modificar comportamientos indeseados 1() [2() [3 () 140) [50)
21 | Laempresa lleva a cabo un estudio acerca de las diferentes necesidades que tiene

el personal para ser capacitado de manera acorde con ellas 1() [2() [3 () |4() [5()
22 .

La empresa cuenta con un programa de entrenamiento 1() [2() [3 () |4() [5()
23 Cuando se ha llevado a cabo algun tipo de capacitacion, se ha evaluado los

resultados obtenidos 1) [2() [3()]4() [5Q)
24 | Laempresa apoyay respalda las nuevas ideas de los colaboradores o los cambios

propuestos por ellos cuando pueden parecer benéficos para la organizacion 1() |2() [3() [4() |5()
25 La empresa cuenta con algun programa que incentive o estimule las sugerencias

de los trabajadores 1() |2() [3() [4() |5()
26 La empresa apoya o respalda el estudio de sus trabajadores en instituciones de

formacién académica: 1) [2() [3()|4C) |150)
27 Cree usted que generalmente los trabajadores no sienten placer por su trabajo y

gue tratan de evitarlo a toda costa 1() 12() (30 [40) |50)

Cree usted que en general a los trabajadores hay que controlarlos, dirigirlos e in-
28 | cluso amenazarlos con castigos para que se esfuercen en alcanzar los objetivos

organizacionales 1() ]12¢() [3 () |40) |50)
29 | Considera usted que para que sus trabajadores alcancen los objetivos

organizacionales hay que ofrecerles recompensas adicionales al salario 1() 120) (3 () [40) |I50)
30 Cree usted que sus trabajadores tienen la suficiente capacidad como para emplear

su imaginacion, innovacion y creatividad en la solucion de los problemas de la em-

presa 1() [2() [3()|4() |5()
31 . .

Confia usted en sus trabajadores 1() 12(0) (3 () [4(0) |I50)
3o | Cree usted que sus trabajadores se sienten libres como para discutir o analizar sus

trabajos con los directivos: 10) [2(0) 13 () 140) [50)
33 | Considera usted que las decisiones estan centradas en el personal directivo

Gnicamente 1) [2() |30 |4() |5()
34 | Considera usted que algunas decisiones se delegan a los subordinados de la em-

presa 10) [2() [83() [40) |5(Q)
35 | Los trabajadores estan involucrados o participan en la fijaciéon de objetivos

organizacionales 1) [2() [3 () 14() [5Q)
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36

La empresa le comunica a sus trabajadores su filosofia y les solicita sugerencias y

opiniones al respecto 1) [2() [3() |40y |150)
37 La empresa responde a las necesidades de sus trabajadores brindandoles

asistencia 1) [2() [3 () ]4() [5Q)
3g | Laempresa cuenta con normas claras para imponer la disciplina y manejar los con-

flictos 1() [2() |3 () 140) 150)
39 | La empresa cuenta con programas de reconocimiento para los empleados que pro-

porcionen contribuciones extraordinarias 1() [2() [3 () 14() [50)
40 | La empresa presta al trabajador con problemas personales asistencia interna o ex-

terna para que los pueda superar exitosamente 1() [2() [3 () 14() [50)
41 | Cuando un trabajador hace una sugerencia pertinente e interesante, ésta ha sido

implementada 1) [2() [3 () ]4() [5Q)
42 Considera usted que sabe escuchar a sus trabajadores 1() [2() [3 0O 140) [50)
43 | Explica usted a sus trabajadores las razones por las cuales no implementa o pone

en préctica las sugerencias hechas por ellos 1() [2() [3 () |4() [5()
a4 La empresa cuenta con un manual de funciones para cada cargo, en el que se esti-

pula qué hace el trabajador, cuando lo hace, dénde lo hace, c6mo lo hace, en qué

condiciones lo hace y por qué lo hace 1() [2() [3()14(0) [50)
45 | Considera que las condiciones de iluminacion son éptimas para cada tipo de activi-

dad desempefada 10) [2() [3() 140y |150)
46 | considera que las condiciones de ventilacién son adecuadas para cada tipo de

actividad desempefiada 1() [2() [3 () |40 [50)
47 | considera gue las condiciones de temperatura son las adecuadas para cada tipo

de actividad desempefiada 1) [2() [3 () |40 [50)
48 Considera que las condiciones ambientales de trabajo garantiza los niveles de rui-

do soportables para cada una de las actividades desempefiadas 1() |2() [3() [4() |5()
49

Considera que en la empresa se dan relaciones interpersonales agradables 1() 120) (3 () [40) |I50)
50 | Considera que las actividades de los trabajadores suelen ser agradables y motivan-

tes 1) [2() [3()14() 15()
51 | Considera que los directivos de la empresa suelen consultar algunas decisiones y

dar participacion a los trabajadores en la toma de decisiones 1() 12(0) (3 () [4(0) |I50)
52 | Considera que en la empresa, sus directivos se ocupan por eliminar las posibles

fuentes de estrés de los trabajadores 1() [2() [3 () 140) [50)
53 | Considera que las maquinas y equipos empleados por los trabajadores son ade-

cuados para sus caracteristicas 10) [2(0) 13()140) [50)
54 | Hay en la empresa algtin programa de salud ocupacional con el que se busque mi-

nimizar las enfermedades laborales de los trabajadores 1() [2() [3 () 140) [50)
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ANEXO C: TABULACION DE ADMISION DE PERSONAS
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RESULTADOS CONSOLIDADOS EN ADMISION DE PERSONAS

NIVEL DE DESEMPENO RECLUTAMIENTO SELECCION
BAJO 18 25% 36 33.3.%
MEDIO 18 25% 36 33.3%
ALTO 36 50% 36 33.3%
TOTAL 72 100% 108 100%
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ANEXO D: TABULACION DE APLICACION DE PERSONAS
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RESULTADOS CONSOLIDADOS EN APLICACION DE PERSONAS

EVALUACION
NIVEL DE DISENO DE DE
DESEMPENO ORIENTACION CARGOS SOCIALIZACION DESEMPENO
BAJO 36 25% 36 100% 0 0% 0 0%
MEDIO 90 62.5% 0 0% 54 75% 36 100%
ALTO 18 12.5% 0 0% 18 25% 0 0%
TOTAL 144 100% 36 100% 72 100% 36 100%
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ANEXO E: TABULACION DE COMPENSACION

INCENTIVACION

ITEMS
28

126

REMUNERACION

27

126

ITEMS

26

144

NUMERO DE PERSONAS
ENCUESTADAS

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
PONDERACION
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RESULTADOS CONSOLIDADOS EN COMPENSACION

NIVEL DE DESEMPENO

REMUNERACION

INCENTIVACION

BAJO

0

0%

0

0%

MEDIO

18

25%

18

50%

ALTO

54

75%

18

50%

TOTAL

72

100%

36

100%
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ANEXO F: TABULACION DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

DESARROLLO DE PERSONAL

ITEMS

43

108

42

920

41

54

38

920

37

126

ENTRENAMIENTO

ITEMS
35

40

63

39

36

36

126

126

34

126

33

20

NUMERO

DE PERSONAS

ENCUESTADAS

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26
27
28

29
30
31

32

33

34

35

36
PONDERACION
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RESULTADOS CONSOLIDADOS EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

NIVEL DE
DESEMPENO ENTRENAMIENTO DESARROLLO DEL PERSONAL
BAJO 81 37.5% 71 40%
MEDIO 81 37.5% 90 50%
ALTO 54 25% 18 10%
TOTAL 216 100% 180 100%
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ANEXO G: TABULACION DE CONDICIONES LABORALES

(Higiene Laboral de De Principios)
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RESULTADOS CONSOLIDADOS EN MANTENIMIENTO DE CONDICIONES
LABORALES (Higiene Laboral de Principios)

NIVEL DE RECEPCION Y ESTILO DE
DESEMPENO DIRECCIONAMIENTO DIRECCIONAMIENTO MOTIVACION
BAJO 0 0% 36 16.7% 36 16.7%
MEDIO 90 50% 72 33.3% 72 33.3%
ALTO 90 50% 108 50% 108 50%
TOTAL 180 100% 216 100% 216 100%
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ANEXO H: TABULACION DE CONDICIONES LABORALES

(HIGIENE LABORAL PSICOLOGICA)
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35 5 4 3 3 2 3 1 2 3 1
36 5 4 3 3 2 3 2 3 3 1
PONDERACION 180 144 108 108 72 108 54 90 126 36

RESULTADOS CONSOLIDADOS EN MANTENIMIENTO DE CONDICIONES
LABORALES (HIGIENE LABORAL
PSICOLOGICA)

HIGIENE HIGIENE
NIVEL DE HIGIENE LABORAL LABORAL LABORAL DE
DESEMPENO FISIOLOGICA PSCOLOGICA PRINCIPIOS
BAJO 0 0% 90 62.5% 36 50%
MEDIO 72 50% 54 37.5% 18 25%
ALTO 72 50% 0 0% 18 25%
TOTAL 144 100% 144 100% 72 100%
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