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INTRODUCCION

Tradicionalmente, la gestién del capital humano se consider6 un tema secundario. La
preocupacion principal de las areas responsables del manejo del mismo se ha limitado a la
administraciéon de las planillas, archivos de personal y las relaciones colectivas de trabajo.
Alun hoy existen algunas organizaciones funcionando bajo este enfoque. Sin embargo,
desde hace un buen tiempo, se estd tomando mayor conciencia de la importancia del factor
humano en el éxito de los planes y programas y el logro de las metas organizacionales.

El capital humano, es un activo “neuralgico”. Requiere de una planificacion y evaluacion
constante. No solo se trata de identificarlo de forma individual, sino también de adecuarlo
como activo para la organizacion en su conjunto.

Una de las tareas més trascendentes en la gestion del capital humano, y en general, en la
gestiéon del conocimiento, es la trasmision del mismo. Para ello es necesario un adecuado
sistema integral de tratamiento de la informacion dentro de la organizacion, que de forma
transversal, llegue a todos los departamentos y a todos los trabajadores. Trabajadores mejor
informados y con mayor conocimiento de los procesos originan un crecimiento del capital
intelectual de la organizacién. Es asi que el tratamiento del capital humano deberia tornarse
cada vez mas importante y saber gestionarlo adecuadamente puede ser decisivo para que
una organizacion prospere.

Sin embargo, y a pesar que muchas veces escuchamos: “Lo mejor que tenemos es la
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gente”. “La gente es lo primero”, tanto en el &mbito privado como en el publico, sucede en
general, que las personas que trabajan en todo tipo de organizaciones las sienten como
frases vacias y sin sentido y perciben un doble discurso. Se les dice ser el activo mas
importante, pero en realidad no solo perciben sino que padecen a diario ser tratadas como
piezas descartables.

Las Instituciones Educativas como organizaciones y, en el caso que nos ocupa la Facultad,
no esta excluida de esta probleméatica. En ella existen trabajadores que “se ven” invisibles
porque no hay motivacion ni pueden dar paso a su creatividad y, por eso no se sienten
reconocidos ni valorados.

A esto se suma que al ser la Facultad una Institucién Publica, las personas que en ella se
desempefian, fundamentalmente los que realizan tareas de apoyo a la gestion, cargan con
el rétulo social de empleados publicos®; por tener ese caracter de “publico” muchas veces

son discriminados porque se los ha asociado con un empleado mediocre o de muy baja

!Léase capitulo IV “Cultura del empleado publico”
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capacidad intelectual y en consecuencia se le resta a su labor la importancia que ella tiene
dentro de la cadena de valor. Este rotulo socialmente instalado impregna a la organizacion y
son los directivos los que, a pesar de las dificultades existentes, tienen que bregar por un
cambio en el modelo de gestién a fin de implementar acciones orientadas a modificar esta
cultura.

A efectos de dar un marco acorde a la tematica planteada, el trabajo recorre a través de sus
capitulos temas tales como capital humano, conceptualizacion y evolucion historica; el
talento humano como capital de las organizaciones; la gestién del talento humano; la gestion
de los RRHH en la Administracion Publica y en particular en el ambito educativo. Sobre el
final deja como aporte la presentacién del “Manual de Administracion del Talento vy
Desarrollo Humano”, una herramienta disefiada en cinco moédulos cuyo objetivo es colaborar
en la gestion de la organizaciébn como instrumento para garantizar el empleo, desarrollo y
retencion de las personas que en ella trabajan.

La propuesta resulta ser una oportunidad para instar a aquellos que tienen la
responsabilidad de gestionar acciones acordes a este enfoque dentro de la Facultad, revertir
la falta de gestion existente en este tema.

Se espera que la presente investigacién contribuya a enriquecer el conocimiento y dé a luz
instrumentos que le sean de utilidad a la Institucion para la gestién de su capital humano y
gue a través de ellas pueda conocer en forma clara y precisa las caracteristicas del personal
logrando de la gente lo mejor de si a fin de elevar su bienestar y rendimiento en las labores

cotidianas.




PROBLEMATICA Y FUNDAMENTACION

La eleccion del tema se basé fundamentalmente en haberse confirmado y reafirmado a raiz
de esta Tecnicatura el potencial humano del que dispone la Institucion, cuyas personas
necesitan ser gestionadas reemplazando el modelo de administracion de RRHH que ha
venido perdurando en el tiempo por uno de gestion integral.

Las Personas son la Organizacion, por ello cuando hablamos de administrar hay que pensar
en hacerlo no solo con la gente, sino que debemos, mejor dicho, saber conducir personas.
Sabiendo conducir a las personas sabremos conducir las organizaciones porque las
organizaciones son las personas.

Ellas no son meros activos, no son meros “inversores” de capital humano. Las personas
son un universo real. Cuando se administran 0 gestionan organizaciones no debemos
pensar sélo en el activo humano, en el capital humano, en el conocimiento humano,
debemos pensar en gestionarla “integralmente”. No podemos pretender que “sélo” su capital
intelectual, s6lo sus conocimientos, sélo su talento, ingresen a la organizacién, dejando el
resto de su “complejo” sistema, en la puerta de la misma.

No hay nadie dentro de una organizacion que no sea importante, todos son y hacen a la
misma. Es la falta de una gestion integral la que desencadena situaciones que atentan
contra el desarrollo personal y el buen desempefio e impactan negativamente en los
objetivos organizacionales, propiciando la creacién de conflictos, como se evidencia en la
Regional.

Lograr de la gente lo mejor de si es, sin duda, el objetivo. Pero ello nunca sera posible sin
cumplir con una regla “trata a los demas como te gustaria que te traten a ti”.

Una buena gestion debe favorecer la satisfaccion del personal con el trabajo que realiza vy,
en consecuencia, velar por implantar un buen clima laboral. Ademas, la gestion debe
favorecer la retencibn motivando a sus empleados hacia su autorrealizacién. Las acciones
gue se lleven a cabo en tal sentido lograrAn que no sea una preocupacion para la
organizacion retener a sus empleados dado que su cuidado por el talento y la creatividad
seran condiciones imprescindibles dentro de la politica organizacional.

Bajo esta concepcion, las organizaciones dejaran de tener meros Recursos Humanos, o
Capital Humano, o conocimientos para gestionar, tendran un algo que constituird su esencial

ventaja competitiva, tendran PERSONAS.




OBJETIVO GENERAL

En base al problema descripto, este trabajo se propone presentar herramientas para la
gestion del Capital Humano aplicables al ambito de la UTN Regional General Pacheco.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

Relevar las diferentes probleméaticas relacionadas con la falta de gestion del Capital Humano
en la Facultad.

Identificar las herramientas de gestion del Capital Humano disponibles que pudieran ser
aplicadas en dicho ambito.




CAPITULO |
CAPITAL HUMANO: CONCEPTUALIZACION

I.I Origenes del concepto

Desde sus inicios, ha rondado la idea de considerar a la calificacion y experiencia de los
trabajadores como un importante factor de crecimiento econémico. Sin embargo, entrado al
siglo XX se asistié a una apertura de este concepto, especialmente con la masificacion de la
educacion.

Fue el premio Nobel Theodore Schultz el primero en definir el concepto como tal. Sus
investigaciones relacionadas con la importancia de los recursos humanos en la agricultura lo
llevaron a elaborar una teoria especifica sobre el peso de las calificaciones en el
desemperio laboral y en el crecimiento econdmico. En su libro “Investment in Capital
Humano” describe la acumulaciéon del capital humano como un proceso de inversion. Se
asume entonces que la adecuacion de cada trabajador para adaptarse a las necesidades
del mercado del trabajo dependera de las habilidades que posea. De esta forma, el capital
humano determinara la capacidad que un individuo tiene para realizar su trabajo.

Es asi entonces, que el Capital Humano se define como la suma de las inversiones en
educacion, formacion en el trabajo, lo que deberia redundar en la productividad de los
trabajadores. Se concibe la formacién de los individuos como un proceso de inversion en el
gue la mayor capacitacion se traducira en mayor productividad y en consecuencia, en
mayores salarios. Asi, la designhacién de Capital Humano es explicada por el hecho de

tratarse de una modalidad de capital incorporado a las propias personas.

I.Il Relevancia en los afios 60 y decaimiento

En los afos sesenta las teorias del capital humano adquirieron gran relevancia,
imponiéndose la idea que el incremento en las calificaciones y competencias permitiria a las
personas acceder a ventajas individuales, econémicas y sociales, favoreciendo la obtencion
de mejores empleos y remuneraciones mas altas. En el campo de los estudios sociales, las
teorias del Capital Humano encontrarian gran similitud con los postulados funcionalistas, los
cuales plantearon que existe una alta correlacién entre el nivel educacional, los ingresos vy el
estatus ocupacional, relacion que permite asentar el argumento de la meritocracia, vale
decir, al acceder a cierto tipo de educacion se obtiene un determinado nivel de ingresos, lo

gue se corresponde al estatus ocupacional de la persona dentro del sistema social. Este




argumento esta basado en la justicia que implica un esquema de este tipo, donde las
personas mas capaces recibirian mejores recompensas.

El auge de estas ideas no es azaroso, se gestaron en el seno de las sociedades postguerra
capitalistas, de modo que una de las principales instituciones que promovian la cohesién
social eran las escuelas como instrumento de igualdad para la mejora de la sociedad en su
conjunto. En este escenario, eran ampliamente aceptadas las fuertes inversiones en
educacion para integrar a grupos marginados.

Sin embargo, otras corrientes de pensamiento, explican las desigualdades persistentes en
educacién a pesar de los esfuerzos realizados por los estados de bienestar de la época, y
plantean, principalmente, que el curriculo escolar y los recursos tienen un impacto muy
limitado en el rendimiento, siendo mas determinante en el éxito la situacion social, cultural y
econdmica de origen asi como la composicién social de la escuela donde asiste el alumno.
En este sentido, no hay relaciéon directa entre la educacion y la posicién del trabajo, dando
comienzo al estudio de otras variables en el éxito de los estudiantes.

Paralelamente, las corrientes europeas neo marxistas y estructuralistas plantean criticas a
las ideas predominantes en materia educacional, especificamente en relacion al
funcionalismo y al Capital Humano, argumentando que ambas no son capaces de ver que la
relacion entre sistema de ensefianza y orden social es diferencial para las distintas clases
sociales. De manera que el sistema educativo reproduce las diferencias sociales, siendo
ademas, un aparato ideoldgico al servicio de los intereses de la clase dominante, de esta
forma, la escuela no puede compensar las diferencias procedentes de la familia y la clase
social, por lo que sus efectos son minimos, comparados con el grupo social de origen. Estas
teorias plantean que mas que invertir en educacion, se requieren politicas publicas dirigidas

a compensar las condiciones sociales de vida.

I.IIl Expansion del concepto

A pesar de las criticas surgidas, la idea de Capital Humano resurge como un concepto
adecuado para abordar teméaticas relacionadas con la calificacion de los trabajadores y su
posterior incorporacién en modelos de desarrollo de los paises. Desde el antiguo concepto
de Capital Humano a las conceptualizaciones actuales dista principalmente la apertura
tematica, a la par con la consideracion de nuevos factores que determinan el Capital
Humano de las personas. Mas alla de la calificacion o los afios de experiencia, el capital
social y cultural de las personas se transforma en aspectos centrales de las nuevas

conceptualizaciones. En este sentido, el concepto como tal ha tenido que expandirse para




mantenerse vigente y ser capaz de, efectivamente, recoger todas las dimensiones
asociadas a la educacion formal e informal de las personas.

De esta forma, no existe una definicion Unica de CAPITAL HUMANO, a la definicion
tradicional referida a la educacién académica se han sumado otra serie de aspectos,
enfatizando la importancia del Capital Social y Cultural.

No sOlo se realiza una expansion del concepto en cuanto a las dimensiones que lo
componen sino ademds en relacion a las consecuencias que tienen en relacion a otras
dimensiones sociales. La ampliacion del término incluiria conocimientos, calificaciones,
competencias y caracteristicas individuales que facilitarian la creacibn de bienestar
personal, social y econ6mico, asociada a su vez a un mayor crecimiento econémico,
disminucion de desigualdades de ingreso, posibilidades de mejoramiento de la calidad de
vida y fomento de la cohesion social.

Por su parte, nuevas teorias del crecimiento econémico postulan que la relacion entre
crecimiento-conocimiento y crecimiento-tecnologia tiene un tercer componente originado de
la sinergia entre tecnologia y conocimiento. Se trata del conocimiento adquirido debido al
uso de tecnologia. Otros autores plantean que la relacion entre crecimiento y Capital
Humano no es tan evidente.

Finalmente, existe consenso en relacién a la centralidad del concepto de Capital Social
como un bien publico compartido por un grupo y producido por inversiones sociales de
tiempo y esfuerzo, de una manera menos directa que el Capital Humano o Fisico, pero con
un enorme peso sobre el primero.

En resumen, la conceptualizacion original de Capital Humano que lo entendia como un
proceso en el cual todas las personas podian invertir, partiendo desde un escenario de
oportunidades similares, fue dando curso a una idea mas amplia: las calificaciones no sélo
responden a un valor agregado adquirido de forma voluntaria, sino a posiciones sociales
determinadas con antelacion e incluso a determinantes posteriores al paso por la educacion
formal.

Desde una mirada simple, el concepto inicial ponia el énfasis mayoritariamente en aspectos
de inversién cuantitativa ligadas al mérito. No obstante, la definicibn que se reconoce
actualmente, ha dado paso a una mayor valoracién de componentes cualitativos, vale decir,
gue explican la posicion de las personas, mas alla de lo meramente formal. Espacio en el
gue las brechas de acceso al Capital Humano y las oportunidades desiguales de egreso

adquieren una mayor relevancia.




I.IV El talento humano, un Capital Intangible en las Organizaciones

Las organizaciones con el transcurrir del tiempo estan propiciando cambios en sus
estructuras, inversiones, tecnologias, entre otros aspectos importantes , sin embargo, el
recurso humano como centro de la dinAmica ha sido poco considerado y valorado ante esos
cambios, aun cuando es sabido que el recurso humano es el activo méas valioso.

Desde esta perspectiva, este capitulo pretende hacer una reflexion acerca del Talento
Humano: un Capital Intangible que otorga valor en las organizaciones, por considerarlo
relevante ante nuevos aportes para ser aplicados a los recursos humanos, pero

concretamente al individuo como “talento humano o capital intangible”.

I.V El individuo recurso mas importante en la organizacion

En la Gltima década del siglo XX se han desarrollado importantes investigaciones sobre los
individuos y grupos en las organizaciones que concluyeron en que una organizacion es un
sistema social y el trabajador es sin duda el recurso mas importante. Que en esencia
representa el centro de cualquier organizacion y por ende impulsa con su potencial todas las
actividades de las mismas.

Al referirse al Talento Humano se hace mencién a ese recurso importante pero desde una
concepcién mas actualizada considerando los cambios y avances en la sociedad del siglo
XXI, con matices mas especificos dentro de una organizacién social. Como resultado, se
han presentado diversas posiciones y conceptos, en relacion a ese individuo con
caracteristicas muy concretas y complejas que interactia en una organizacion bien sea
publica, privada, pequefia mediana o0 gran empresa, pero que a menudo pareciera no
valorarse.

En consecuencia se encuentran calificativos de “capital” para referirse a un proceso de
creacion de valor y un activo al mismo tiempo o a un “conjunto de activos de una sociedad
gue, pese a no estar reflejados en los estados contables tradicionales, generan o generaran
valor para la organizacion en el futuro”. Lo dicho, denota la insistencia en buscar que el
talento humano como intangible sea tangible al punto de poder reflejarlo en los estados
contables de una organizacibn y una clara resistencia al cambio en las ciencias

administrativas.

I.VI Recurso o capital humano
A lo anteriormente expuesto, se agrega una controversia con el concepto de recursos
humanos frente a los nuevos presentados como capital humano, capital intelectual, capital

intangible.




La posicion de Marta Alles, destacada Profesora e investigadora Universitaria Argentina, es
muy reflexiva y respetable. En su analisis expresa que esa inmensidad de recursos esta
representada por la totalidad de su poblacion, no obstante, al adentrarse, se puede ver
detalladamente el valor y riqueza de cada uno. Asi al ingresar en una organizacion se
encuentran diversos individuos quienes tienen un talento y representan los recursos
humanaos.

Sobre esta base, se puede sefalar que para el caso de las organizaciones se deben utilizar
ambas acepciones: recursos y talento, solo que el recurso humano estara representado por
el universo de la organizacién, mientras que el talento humano estara caracterizado por la
individualidad y diversidad de profesiones u ocupaciones, a quienes se les determinan sus

competencias y por tanto el potencial individual que poseen.

I.VIl Talento Humano con Capital Intangible

¢, Cudl es el capital intangible de un individuo? “... la mayor parte de la literatura econémica y
legal especializada, llaman capital intangible a la combinacién de otros activos y bienes que
construyen tres tipos de capital: capital intelectual, capital humano y capital social’, por tal
motivo relacionamos al Talento Humano con el Capital Intangible...”

Lo expresado, esta en sintonia con la realidad que se vive en el presente siglo en el cual
prevalecen los avances de los conocimientos en las Tic's que exigen al talento humano su
fortalecimiento y desarrollo como parte de su propiedad intelectual, representando asi el
capital intelectual de cada individuo en las organizaciones.

Si se estudia cémo fortalecerlo, se podrian destacar dos aspectos, el primero, seria la
capacitacion del individuo y sus deseos de superacion para ser mas competente; el
segundo, la disposicion de la organizacion de planificar y planear el desarrollo profesional
del talento humano para el cumplimiento de sus objetivos y metas organizacionales. En
consecuencia, para estos dos aspectos la organizacion debe invertir capital financiero, a fin
de que su talento humano responda a las exigencias de las mismas.

Por ejemplo, una organizacién con elevado capital intelectual puede tener técnicos y
empleados investigadores capaces de generar nuevos. Todo ese conocimiento que
adquiere el talento humano a través del tiempo en la organizacion se transforma en valor
para ella y si bien es intangible la misma se evidenciard como tangible en la calidad de sus
servicios y productos, que son los resultados esperados. De alli que cuando una
organizacién no invierte en su talento humano obviamente no podra esperar calidad de

productos o servicios; por lo tanto, no se debe ver como un gasto sino como una inversion,
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afirmacion muy evidente y que en muchas organizaciones tanto publicas como privadas no
es considerada, justificando que si invierte en capacitar luego los trabajadores se van o
exigirdn mejor sueldo.

Ante esta realidad, se deduce entonces que el talento humano o capital intangible no es el
recurso mas valioso en la organizacion, percibiéndose que ese capital intangible es menos
fuerte sobre la base de los argumentos expresados.

En linea con este pensamiento, si se analiza en profundidad la importancia de este capital
humano, nos daremos cuenta de la relevancia que posee para la organizacion, pero muchas
veces ese capital no lo ven como inversion sino como un gasto, ya que una de las
desmotivaciones de los individuos son los bajos salarios, inexistencia de planes de carrera,
y los programas de seguridad en general, los cuales no cubren las expectativas de un
talento cuyo capital intelectual supera en algunos casos las exigencias de la misma
organizacion.

El otro elemento del talento humano o capital intangible es el capital social. EI mismo alude
a lo que se desea para la organizacién en cuanto a sus dimensiones humana y cultural, en
estas incluye lo siguiente: compromiso de los integrantes con los proyectos compartidos;
capacidad de colaborar y trabajar en equipo; ambiente de confianza en los
comportamientos; clima de estabilidad en el empleo; respeto a los principios y valores
éticos; satisfaccion de las necesidades de orden afectivo; equidad en las politicas de
retribucion del trabajo; relaciones democraticas y grupales; acceso a la educacion;
desarrollo personal, y transparencia en las comunicaciones. (Etkin, 2007).

En resumen, podemos decir que en una organizacion, los recursos humanos estan
conformados por los individuos que la integran llamese profesionales, ejecutivos, obreros,
entre otros, los cuales tienen un talento caracterizado por los conocimientos, experiencia,
individualidad y diversidad de competencias que en su conjunto contribuyen al alcance de
las metas y objetivos propuestos.

Todo ese conocimiento que adquiere el talento humano a través del tiempo en la
organizacién se transforma en valor para esta, y si bien es intangible la misma se
evidenciara como tangible en la calidad de sus servicios y productos, que son los resultados
esperados.

Cuando una organizacion no invierte en su talento humano obviamente no podra esperar

calidad de productos o servicios.
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CAPITULO I
LA GESTION DEL CAPITAL HUMANO

Il.I Generalidades

El nuevo milenio demanda de una nueva visién para crear organizaciones en constante
aprendizaje e innovadoras.

Surge asi la necesidad de gestionar el conocimiento como un enfoque sistematico e
integrado para identificar, gestionar y compartir todos los activos de informacion de la
organizacion, incluyendo bases de datos, documentos, politicas, procedimientos, asi como
experiencia del personal. Este sistema o ciclo continuo fortalece a las organizaciones,
estimula la colaboracion, elimina fronteras y empodera a las personas para que mejoren
continuamente la forma en que trabajan.

La llave del éxito radica en la cultura organizacional. Si el personal no siente confianza que
puede o debe comunicarse con libertad, entonces ni la mejor tecnologia del mundo hara que
vuelquen su conocimiento libremente o que aprendan nuevos. Es un reto y una
responsabilidad tanto para los lideres como para todas las personas que entienden que al
compartir conocimientos y herramientas se solucionan mas rapido y eficazmente las
demandas.

Actualmente, las organizaciones estan actualizando la descripcion de perfiles de trabajos y
estilos de gerencia de proyecto de tal manera de ayudar a la gente a escalar niveles dentro
de la piramide definida. La idea es generar o potenciar la autoestima de los individuos
haciéndoles ver que existe la posibilidad de superarse como profesional y como personas

dentro del ambiente de trabajo, a la vez que logran potenciar al maximo sus capacidades.

Il.Il Disefio de un modelo de gestién

Para llegar a una definicion de Gestién del Capital Humano, se deben tener en cuenta
elementos tales como: (Becker1991)

1. En el proceso de Gestion del Capital Humano participan todos los entes de la
organizacién, se entiende por tales: la direccibn general con tareas de mando, los
trabajadores con la negociacién de un contrato y los representantes del personal.

2. Para poder motivar a los trabajadores de una organizacion se necesita definir las politicas
de personal, y articular las funciones sociales considerando los objetivos de la organizacion
(premisa estratégica). Ademas se necesitan métodos para incorporar, mantener y

desarrollar esos recursos humanos (premisa operativa).
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3. Para lograr los objetivos se requieren instrumentos administrativos, reglamentarios e
instrumentales (premisa logistica).

Lo anterior indica que las funciones de la Gestiobn de Capital Humano tienen que estar
interrelacionadas con las demas funciones de la empresa y orientada hacia un objetivo Unico
y comun con el fin de que la empresa pueda:

» Contar con trabajadores habilidosos, entrenados para hacer el trabajo bien, para controlar
los defectos y errores, y realizar diferentes tareas u operaciones.

» Contar con trabajadores motivados que pongan empefio en su trabajo, que busquen
realizar las operaciones de forma Optima y sugieran mejoras.

» Contar con trabajadores con disposiciones al cambio, capaces y dispuestos a adaptarse a
nuevas situaciones en la organizacion del trabajo y de la empresa.

En su libro “Administracion de Recursos Humanos”, (Chiavenato,1988), nos ofrece
explicitamente una definicion de este término, sin embargo plantea que la misma “consiste
en la planeacién, en la organizacion, en el desarrollo y en la coordinacion y control de
técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal, a la vez que la
organizacion representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar
los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo; y mas
adelante agrega: “significa conquistar y mantener las personas en la organizacién,
trabajando y dando el maximo de si, con una actitud positiva y favorable.

La Gestion de Capital Humano (GCH), se considera como una estrategia empresarial que
destaca la importancia de la relacion individual frente a las relaciones colectivas entre
gestores o directivos y trabajadores. La Gestion de Recursos Humanos se refiere a una
actividad que depende menos de las jerarquias, 6rdenes y mandatos, y sefiala la
importancia de una participacion activa de todos los trabajadores de la organizacion.

A la hora de aplicar la Gestion de Recursos Humanos, ha de tomarse una serie de medidas,
entre las que cabe destacar: el compromiso de los trabajadores con los objetivos
empresariales; el pago de salarios en funcién de la productividad de cada trabajador; un
trato justo a estos; una formacion profesional continuada y vincular la politica de
contratacion a otros aspectos relativos a la organizacion.

Cuando la Gestion de Capital Humano funciona correctamente, los trabajadores se
comprometen con los objetivos a largo plazo de la organizacién, lo que permite que esta se

adapte mejor a los cambios.
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IIl. 1l Elementos de la Gestion del Capital Humano
La clave de la Gestién de Capital Humano o primer elemento, reside en que la comunicacion
fluya del nivel superior al nivel inferior y viceversa. No basta con breves reuniones ni con
una transmision de ordenes de los gestores a los trabajadores.
La participacion activa de los trabajadores requiere la creacién de grupos de reflexion para
solucionar los distintos problemas y reuniones periédicas entre estos y los gestores de la
empresa. Esa participacion permite que la empresa aproveche al maximo la preparacion de
sus trabajadores, asi como sus iniciativas. De esta forma, se fomenta una relacién de
confianza mutua.
El segundo elemento de la Gestién de Capital Humano implica relacionar los salarios con la
productividad de cada trabajador. En vez de pagar un salario homogéneo en funcion del
trabajo a realizar, como ocurre cuando se aplica la negociacion colectiva, el salario se
establece en funciéon de la productividad de cada uno y de la buena marcha de la
organizacion.
El dltimo elemento de la Gestién de Capital Humano implica que las relaciones entre
gestores y trabajadores no solo dependen de los responsables del departamento de
personal. También se subraya la necesidad de vincular las relaciones de los trabajadores
con la actividad en si.
Finalmente, la conducta organizacional se caracteriza por dos tendencias que tienden a
confluir. Por un lado el conocimiento de la conducta organizacional, y por otro, la
preocupacion por el analisis de la influencia del contexto y de las nuevas formas de
organizacién sobre el comportamiento de individuos y grupos.
De esta manera emerge una nueva perspectiva en la funcion de personal, la direccion
estratégica de recursos humanos.
Los cambios se producen en tres dimensiones:

e Cambio de la concepciéon del personal, como el capital intelectual y no como un

costo.
¢ Incorporacion del punto de vista proactivo.

e Aparicion de la direccion estratégica de los Recursos Humanos.

I.IV Sistema de Gestién de Capital Humano
La Teoria de Sistemas es la base tetrica para el Enfoque por Procesos. El concepto de
Sistema posee un caracter relativo, entonces, para determinar o definir cualquier sistema se

requiere precisar sus limites o fronteras, elementos que lo conforman y las relaciones entre
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estos elementos. Esto quiere decir que, al cooperar e interactuar las distintas areas de una
organizacion, se vuelven mas productivas que si cada una actuara de forma aislada.

La tendencia mas generalizada y aplicada a las organizaciones de éxito en la actualidad es
la de tratar a los recursos humanos de manera integral, concentrando sus actividades en un
sistema donde el centro es el hombre, su desarrollo y bienestar material, espiritual y cultural
dentro de su organizacion.

“El Capital Humano de la organizacion se compone de personas cuyo talento y experiencia
crean productos y servicios por los cuales los clientes acuden a ella en lugar de la
competencia. Cuando se logran las metas de una organizacion es porque los directivos y las
direcciones de capital humano se han propuesto fines claros y cuantificables.

Algunas empresas tienen por escrito sus propoésitos y otras los manejan como parte de la
cultura de las mismas. Ambos casos son validos, pues guian la funcion de la administracién

del Capital Humano.

ILLIV.l Objetivos en los que la administracién de Capital Humano debe de apoyarse:

e Objetivos sociales: Es responsabilidad del departamento de recursos humanos
estar al tanto de las necesidades de la sociedad en general. Debe vigilar que se
utilicen los recursos posibles para el beneficio de la sociedad y asi poder evitar
medidas restrictivas que pudieran darse con respecto a determinadas legislaciones.

e Objetivos organizacionales: La administracion de recursos humanos esta para
apoyar a los dirigentes de la organizacion en los logros de los objetivos. Debe existir
concordancia entre esos dos niveles de metas que en no pocas ocasiones coinciden
en la practica

e Objetivos funcionales: Se debe mantener la administracion de recursos humanos
en un nivel apropiado para la organizacion. Cuando las necesidades de la
Organizacion se cubren insuficientemente o cuando se cubre en exceso (como en los
casos en que se contrata a un numero excesivo de personas), se incurre en
ineficiencia de recursos.

e Objetivos personales: Todos los integrantes de una organizaciébn aspiran a
diferentes metas personales y ahi radica la importancia del departamento de
recursos humanos en la cual debe buscar codmo apoyar a los miembros de la
organizacién para lograr sus propdsitos. Cuando el trabajador se siente insatisfecho
su rendimiento disminuira, y por ende resultar4 baja produccion, mala calidad del

servicio o producto, o inclusive aumenta la tasa de rotacion.
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IV Interaccion entre personas y organizaciones

La Administracion de Capital Humano (ACH) es una especialidad que surgié con el
crecimiento de las organizaciones y con la complejidad de las tareas que afrontaban, trata el
adecuado aprovisionamiento, la aplicacion, el mantenimiento y el desarrollo de las personas
en las organizaciones.

Segun Chiavenato el enfoque sistémico en la Administracion de Capital Humano puede
desdoblarse en tres niveles de andlisis, descendiendo a categorias de sistemas mas

limitados:

1. Al nivel social (macrosistema) permite una visualizacion de la compleja e intrincada
sociedad de organizaciones y de la trama de interrelaciones entre las mismas. El nivel social
puede ser visto como una categoria ambiental en el estudio del comportamiento

organizacional e individual.

2. Al nivel de comportamiento organizacional. (Sistema).permite que se visualice la
organizacion como una totalidad que interactla con su ambiente y dentro del cual se
interrelacionen sus componentes entre si y con las parte destacadas del ambiente. El nivel

organizacional puede ser visto como categoria ambiental del comportamiento individual.

3. Al nivel del comportamiento individual (microsistema) permite una sintesis feliz de varios
conceptos sobre el comportamiento: motivacion, aprendizaje, etc. Y una mejor comprension

de la naturaleza humana.

Actualmente se evidencia que la efectividad de nuestro Capital Humano se logra con un
liderazgo basado en Tecnologia, Calidad de Gestion y Etica y la clave de la eficiencia en la
definicion, desarrollo e implantacién de tecnologias esta en la interaccién de dichos factores
y donde el factor humano la determinara y un enfoque general diferente, garantizara no sélo
la eficiencia, sino también la efectividad.

Por lo tanto, el Capital Humano se ha trasformado en el factor de ventaja competitiva mas
importante en la contemporaneidad, de ahi que se demuestra y afirma, que la Gestion eficaz
del Capital Humano determinara la supervivencia organizacional.

La realidad indica que el Capital Humano es una Inversién de la empresa y no un costo. La
concientizacion de este planteamiento garantizara que de la preocupacién por la prediccion
del comportamiento organizacional, se pase al logro de los objetivos estratégicos de la
entidad manejando las situaciones. Asi, los factores denominados "blandos" de la
Organizacion, tales como: la motivacioén, la cultura, los valores y el liderazgo, haran posible

la eficacia en la gestion organizacional.
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I.VI Importancia de la gestion del talento humano

La Gestién del Talento Humano, es un aspecto crucial, pues si el éxito de las instituciones y
organizaciones depende en gran medida de lo que las personas hacen y como lo hacen,
entonces invertir en las personas puede generar grandes beneficios. Es asi que un area
operativa, Recursos Humanos se convierte en el socio estratégico de todas las demas
areas, siendo capaz de potenciar el trabajo en equipo y transformar la organizacion
radicalmente. Esa es su finalidad: Que las personas se desarrollen integralmente de manera
individual y grupal, y asi conseguir el crecimiento de la organizacion.

La Gestion del Talento Humano moderna va mas alld de la Administracion de las Personas,
sino que esta orientada a la Gestion o Administracion con las Personas. Este es el reto:
lograr que las personas se sientan y actien como socias de la organizacion, participen
activamente en un proceso de desarrollo continuo a nivel personal y organizacional y sean
los protagonistas del cambio y las mejoras.

Para estar a la altura del nuevo rol que asume RRHH, los profesionales de RRHH o aquellos
gue desarrollan tal funcidn, requieren también desarrollar cinco competencias claves:

e Conocimiento de la Organizacion.- Entender los indicadores clave del éxito
organizacional que ilustren las relaciones entre la inversion de RRHH y el impacto
estratégico en la organizacién. El éxito de RRHH no se mide mediante sus
actividades, sino en los resultados organizacionales. Cuando a los directivos de las
organizaciones se les especifica qué practicas de RRHH podrian mejorar la calidad
de la gestibn y qué resultados podrian esperarse, se muestran mucho mas

favorables a invertir en RRHH.

¢ Puesta en marcha de practicas de Recursos Humanos.- Ser capaz de identificar qué
practicas ofrecen una mayor rentabilidad respecto a la inversion, cuales tienen el

mayor impacto estratégico o influyen mas en los trabajadores.

e Gestion cultural.- Sabemos gue lo que se puede medir se puede gestionar, pero cabe
afiadir que lo que se mide también define la cultura de una empresa. ¢ Por qué?
Porque describe lo que se valora. Por ejemplo, si una organizacibn con muchas
guejas por parte de sus usuarios, se empefia en mejorar el servicio, para que éstos
sientan un trato célido y rapido, tendra que realizar este cambio estratégico mediante
un cambio cultural. Debera orientar las estrategias hacia el desarrollo de una
competencia clave: orientacién al cliente. Los profesionales de RRHH serian los

llamados a trabajar en equipo con las areas criticas y disefiar la mejora de los
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procesos. Asimismo, podria considerarse la participacion de los usuarios en los
procesos de mejora, tanto en el diagndstico, como en las sugerencias y el disefio de

las mejoras.

Gestion del cambio.- Es importante estar en condiciones de indicar hasta qué punto y
a qué ritmo se puede implementar el cambio en las organizaciones. Los sistemas de
RRHH pueden ser obstaculos o posibilitadores de un cambio rapido en la empresa.
Los profesionales de RRHH deben comprender los factores que influyen y la
situacion especifica de sus organizaciones para poder responder de manera

apropiada a las demandas y problemas que surjan en el camino.

Credibilidad personal.- Este punto es fundamental para la aceptacién de su rol como
socio estratégico, debe ser coherente, capaz, digno de confianza y ejemplo de lo que
proclama. Los profesionales que posean ademas una competencia de gestion
estratégica del conocimiento seran cada vez mas apreciados. Por otro lado,
conscientes de la realidad de las instituciones y empresas publicas y privadas en
América Latina, sabemos que en algunos casos es dificil aplicar algunos de los
conceptos modernos de Gestion del Talento Humano, a pesar de ello, es necesario
conocer y aprender de las mejores practicas que han llevado a otras organizaciones
a potenciar el desarrollo humano y estamos seguros de que es posible, en medio de
las dificultades y crisis en que vivimos, incorporar mejoras y desarrollar herramientas

nuevas de gestion.
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CAPITULO Il
LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

[Il.I Administracién Publica: Caracteristicas

Es valido puntualizar que la administracion puede ser publica o privada, siendo la
administracion publica la actividad correspondiente a la funcion administrativa, una actividad
del Estado que actia en determinados dominios para garantizar la satisfacciéon de
necesidades publicas (Alarcén, 2014).

La gran diferencia entre la administracion privada y la publica, reside en el contexto politico
en que ambas se encuentran, una vez que, la administracion publica es una entidad, en la
cual se desarrollan actividades administrativas para la satisfaccion de necesidades
colectivas, lo que le confiere una elevada dependencia del poder politico. Al contrario, la
administracién privada actda principalmente segun el mercado y sus leyes. Por otro lado, la
administracién publica solo se justifica por los intereses generales que la ley le confiere, en
tanto que la administracion privada persigue un propésito de lucro y la satisfaccion de un
interés particular.

Cabe resaltar que la administracion publica, siempre se caracteriz6 por ser formalista,
centralizadora, desmotivadora, mecanicista, sin desafios para la gestion y para sus
empleados, pues, por su importancia, actividad y papel en la sociedad, tiene que guiarse por
un conjunto de reglamentaciones juridico-legales.

El modelo de funcién publica moderna tiene matriz europea y se remonta a la Revolucién
Francesa. Esta establecio la separacién de los poderes politicos, y la separacion entre estos
en su conjunto y la administracién puablica. A esta competeria la aplicacién de las leyes a los
casos concretos, sobre la forma de actos administrativos.

Al mismo tiempo gue se impone esta separacion de funciones se desarrolla la teoria de los
actos administrativos, constituyendo la parte central una nueva rama del derecho: el derecho
administrativo. Simultaneamente, nace el estatus de funcionarios publicos, lo cual establece
el conjunto de derechos y deberes de los agentes de la administracion puablica. En algunos
casos el estatus tiene la forma de un documento unificado; en otros, constituido por un
conjunto de leyes diversas. En cualquier situacién, se establecen las reglas de
funcionamiento de la administracion publica, y en especial, la separacion entre la
administracion y la politica.

Sin embargo, el contexto politico en que se desenvuelve la Administracion Publica,

condiciona profundamente el estilo de gestién de los recursos humanos. En la teoria se
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defiende la separacion entre politica y administracion, pero en la practica, el nivel de gestion
de los recursos humanos es algo muy complicado de hacer, principalmente al nivel de

reclutamiento y seleccion, promocion y remuneracion.

lIl.I Modelos de gestidn

Tradicionalmente, es costumbre distinguir en la Administracion Publica de los Sistemas de
Gestion de Recursos Humanos: sistema de carrera y sistema de empleo (Auer, Demmke,
Polet, 2001).

El primer modelo estd caracterizado por el hecho de que los funcionarios publicos sean
reclutados para una determinada carrera, siendo seleccionados y promovidos de armonia
con la ley, eso es con determinado status reglamentado y, por norma, la entrada obedece a
determinados requisitos. Los funcionarios gozan de garantia de empleo después de algun
tiempo de experiencia en la funcion. Las condiciones de trabajo, remuneracion y reforma
estan previstas legalmente.

En el sistema de empleo, los funcionarios no son admitidos para una carrera, pero si para
un trabajo especifico. No existe seguridad de empleo y las condiciones de trabajo son
reguladas por contratos de trabajo. El sistema es muy parecido al del sector privado.
(Mosher, 1968).

Pueden citarse como ejemplos del sistema de carrera los siguientes paises: Bélgica,
Alemania, Grecia, Espafia, Francia y Portugal. Mientras, Dinamarca, lItalia, Holanda,
Finlandia, Suecia y Reino Unido son ejemplos del sistema de empleo.

Es valido apuntar que en los paises mas liberales, siempre existieron los sistemas de
carreras. Mosher (1968) distingue en los EE.UU. ademas de los nominados con base en la
confianza politica, el sistema de carreras.

Segun este autor, el sistema de carrera se caracteriza en primer lugar, por asegurarles a los
funcionarios un empleo con bases progresivas hasta la jubilacién. Un segundo atributo de
este consiste, en la identificacion entre el sistema y la organizacion en la cual opera. Los
politicos vienen y van, las estructuras pueden ser alteradas, pero el sistema de personal de
carreras sobrevive. Un tercer atributo consiste en la independencia del sistema y de sus
miembros. Los ascensos se hacen dentro del sistema, sin entradas laterales, al mismo
tiempo que es subrayada la lealtad y la devocién de los miembros al sistema. Finalmente, el
sistema de carreras goza de un status muy superior a la generalidad del sistema de empleo.
La carrera supone grados de posiciones a las cuales se asciende a través de concursos, los

gue posibilitan la promocién. En otros casos incluyen, por ejemplo, los militares, servicio
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diplomético, departamentos universitarios. Se hace énfasis en el desarrollo de las personas
a lo largo del tiempo, especialmente dentro de la organizacion.

Existe una relacion entre los modelos de administracion publica y los modelos de gestion de
recursos humanos. De tal manera que para una mejor comprension de la gestion de
recursos humanos en la administracion publica, es necesario hacer referencia a los modelos
mas conocidos de la administracion publica. Los tres modelos méas conocidos son:
tradicional del Estado emprendedor, el liberal del Estado flanqueador, y el Nuevo servicio
publico del Estado parceiro.

A comienzos del siglo XX, la Administracion Publica Americana adopt6é el “scientific
management”, como instrumento destinado a mantener la neutralidad y la cientificidad de la
Administracion Publica.

Se desarrollaron un ndamero de procedimientos destinados a dividir el trabajo en sus
componentes; de inmediato procuraron descubrir la mejor manera de desempefar las
tareas, estableciendo la distincion entre movimientos necesarios e innecesarios; finalmente,
desarrollaron métodos de seleccion de los empleados.

Los seguidores de este modelo procuraron aplicarlo en el sector publico, sector en que se
creia que los funcionarios hacian apenas un tercio de aquello que era posible hacer en un
dia de trabajo; y estando direccionado para el sector industrial, el “scientific management”
invadio la actividad gubernamental, dominando la administracién publica de 1910 a 1940.
Los autores clasicos asumen la existencia de una dicotomia entre politica y administracién vy,
como consecuencia, la neutralidad de la administracién. Los funcionarios publicos actuarian
segun reglas de buena gestion, determinadas por sus leyes o regulaciones impuestas por la
I6gica de la gestidn cientifica. El reclutamiento con base en el mérito, la estructura jerarquica
y el sistema de carreras constituyen un requisito para la salvaguarda de la neutralidad de los
funcionarios publicos, lo cual no siempre ha sido garantizado en este tipo de gestion.

En la década de los noventa del siglo pasado surge la “New Public Management”,
desarrollada por Peeters y Waterman en el sector empresarial, la que debido a su éxito se

aplicé en el sector publico.

LI La carrera administrativa

Tradicionalmente, la preocupacion de la gestion humana en el sector publico se ha
concentrado en la denominada administracion de personal. La base te6rica sobre la cual se
fundamenta esa administracion de personal es el modelo burocratico, segun el cual la

eficiencia es determinada, en una amplia medida, por la reglamentacion.
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Es asi que la preocupacién por el recurso humano se concentra en su marco legislativo, el
cual se ha limitado a los aspectos funcionales con una significativa rigidez burocratica, de
manera que los lideres de las unidades de personal en los diferentes organismos se han
dedicado al trabajo operativo.

Por su parte los intereses politicos y las recomendaciones sobre los méritos y las
capacidades hicieron que la funcion publica se convirtiera en botin para el grupo dominante
y recompensa para pagar servicios.

Como alternativa a esta situacion surge la carrera administrativa, la que ha pretendido
instaurar un “sistema técnico de administracion de personal” que regula los procesos en el
sector publico: seleccion (concursos, convocatoria, reclutamiento, pruebas, lista de elegibles
y periodo de prueba); evaluacién de desempefio y calificaciéon de los empleados, estimulos y
capacitacion, y retiro del servicio.

En su concepcion, la carrera administrativa se orienta a garantizar la eficiencia de la
administracién publica, la igualdad de oportunidades para acceder a formar parte de la
funcion publica y la proteccién del funcionario contra abusos, es decir, ni la filiacién politica
ni cualquier otra consideracion diferente al mérito deberian tomadas como base para la
vinculacion, la permanencia, el ascenso o el retiro de la funcion puablica.

Sin embargo, la existencia de esta normatividad no es garantia de que la gestion de los
procesos de personal sea transparente. Las practicas y los vicios de la politica en las
organizaciones publicas, dificultan la aplicacion de las normas. Por su parte las estructuras
obsoletas, la creencia de que bastaba con reglamentar los procesos, a través de las normas,
dejaron vacios aspectos propios de la gerencia del talento humano, como son la

racionalizacion, la modernizacién y la actualizacion.

Ill.IV Obsolescencia del modelo de gestion

El modelo que tradicionalmente se ha considerado propio del sector publico ha sido el de la
racionalidad burocréatica, una de cuyas caracteristicas es la obligacién del individuo de
ajustarse a las condiciones del trabajo, lo cual restringe la satisfaccion de sus necesidades,
especialmente en cuanto a enriguecimiento de la tarea y autorrealizacion. Se agrega a ello
la ausencia de delegacion de gestion, encubierta por una supuesta descentralizacion
funcional, que corresponde mas al concepto de desconcentracion, que realmente a una
asignacion de funciones. Por su parte, la carrera administrativa esta enfocada a “tecnificar”
el manejo de personal desde el punto de vista de la racionalidad burocratica. (Cardenas,
1994).
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[Il.V Cultura del empleado publico

Ser empleado publico no tiene reconocimiento; por el contrario, se generaliza injustamente y
se caracteriza como ineficiente, incapaz y deshonesto. A esto se suma por lo general la
concepcion de lealtad hacia el jefe politico, antes que a la organizacién, como fruto del
modelo clientelista de vinculacion a la funcién publica.

El problema desde el punto de vista de manejo de tales funcionarios no es entonces sélo de
caracter técnico. El problema de fondo es de caracter social y politico y demanda
transformar el contexto en el que los empleados se desempefian, de modo que la
desmotivacion derivada de la crisis de legitimidad que viven, sea sustituida por el orgullo de
formar parte de unas entidades comprometidas eficazmente con el cambio social.
(Cérdenas, 1994).

II.VI Vision actual segun la normatividad vigente

Los cambios necesarios en la reorganizacion de la administracion publica revelan un giro
radical en la concepcion sobre el manejo del personal. En términos de Cardenas (1992), es
pasar del qué y el como al por qué y al para qué, lo cual no es un juego de palabras, pues lo
importante ya no son la estabilidad laboral y el sistema de ascensos y remuneracion, sino la
contribucién de un personal motivado al cumplimiento de objetivos estratégicos de la
organizacion.

Dicho en otras palabras, se pasa de una administracion de personal a una gerencia del
talento cuya funcion es la de seleccibn y mantenimiento de recursos humanos para
adelantar acciones tendientes a lograr una nueva cultura organizacional acorde con los
tiempos de modernidad y globalizacion actuales, desarrollar competencias en los
empleados, fomentar valores que permitan la calidad del servicio, promover el trabajo en
equipo, lograr el bienestar laboral y obtener un clima propicio para la creatividad y el
mejoramiento permanente.

De lo expuesto, puede afirmarse que la gestion humana en las organizaciones estatales aln
persiste en la funcién tradicional de caracter administrativo, y poco aporta al desarrollo
estratégico de las organizaciones.

Sin duda, los problemas que deben afrontar las areas en el sector publico son de
considerable envergadura. Los mismos altos directivos asi lo perciben cuando categorizan
las cuatro grandes limitaciones asi: falta de recursos econdémicos para realizar los

programas y actividades necesarias de las entidades, la cultura del funcionario publico, la
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influencia de la politiqueria y la falta de compromiso para el cambio en la mayoria de las
esferas relacionadas con el sector.

Lo anterior implica trabajar para cambiar la concepcion del talento humano en el sector, al
menos, en cuatro frentes: en la actitud del empleado (darle valor agregado a cada actividad
gue se realiza en el servicio publico), lo cual conlleva acciones orientadas a modificar la
cultura organizacional; en la actitud de los directivos, quienes deben revaluar la relacion
entre objetivos organizacionales, las necesidades de la comunidad y las condiciones de sus
colaboradores; en la organizaciéon, en busqueda de un nuevo estilo de gestion publica,
centrada en repensar el interés publico y, por ultimo, en el concepto de desarrollo humano, a

fin de orientarlo hacia uno mas integral.
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CAPITULO IV
EL CAPITAL HUMANO EN EL AMBITO EDUCATIVO

IV.l Gestion e importancia en las Instituciones Universitarias

La Gestion del capital humano, es un enfoque desarrollado dentro del &mbito empresarial y
no educativo. EI mundo empresarial se percaté y comprendié su real importancia para el
desarrollo y supervivencia de sus organizaciones, pues como se ha dicho precedentemente,
ello determinaba su éxito o fracaso.

En el plano de la Educacién Superior, la Gestion del Capital Humano es un nuevo
paradigma y su fin es orientar los recursos de manera sistematica para alcanzar los
objetivos deseados por la institucion.

La forma como la universidad gestiona su capital determina su influencia y valorizacion
frente a las demas instituciones en la sociedad y de esta forma obtiene una valiosa ventaja
respecto al resto (Alfaro 2009).

La valorizacion de los recursos humanos con la formacion del personal, y la innovacion
permanente con la administracion de los recursos técnicos son la clave para lograr la
excelencia y eficiencia organizacional, y ya que el conocimiento lo generan, lo producen y
gestionan las personas, en consecuencia, el capital mas valioso de una organizacién esta
en las personas.

En ese sentido, la reforma de la gestién en la universidad implica adoptar aquella que sea
capaz de afrontar con éxito el principal desafio de la Educacién Superior en la actualidad:
participar en la creacion y la difusion de los conocimientos para resolver los problemas de la
sociedad, priorizando al factor humano.

El capital humano adquiere gran importancia en la universidad, ya que la esencia misma de
esta, la generaciéon de nuevo conocimiento, solo puede ser producido por los miembros de la
institucion. Por ello, es fundamental que la gestidén que se desarrolle en ella esté centrada en
dicho recurso y no sélo en este, sino también en el universo de personas que acompafian y
dan apoyo a la gestion, quienes deber ser incluidos como parte integrante de ese Capital
Humano que debe gestionarse.

Lo mencionado, nos hace ver que las organizaciones, como las universidades, que tienen la
funcién de formar profesionales competentes, dependen para subsistir de su capacidad de
convertir en ventaja su recurso mas preciado, el capital humano.

Es asi que una dptima gestion del capital humano aparece como un aspecto trascendente

gue deben afrontar y superar eficientemente las universidades que deseen ser competitivas,
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exitosas no solo para subsistir en el sistema; sino, sobre todo, para ser socialmente
relevantes. Ello implica implementar mecanismos y procedimientos que aseguren la
transformacién del conocimiento de las personas en una ventaja corporativa y competitiva,
es decir, ventaja de conocimiento que se constituye en la actualidad en la Unica ventaja

comparativa sostenible, (Saez Vacas 2003).

IV.Il Tratamiento del Capital Humano en la UTN FRGP

Aunque con mejoras al respecto, el manejo de la personas en la Facultad persiste en la
funcion tradicional de caracter administrativo.

Al decir de Alles, “a pesar de que la Unica herramienta diferenciadora que le permitira a las
organizaciones enfrentar los numerosos desafios en un contexto altamente competitivo son
los inversores de capital humano con los que cuentan”, una gestién que priorice el capital
humano como elemento fundamental en el desarrollo de la organizaciébn es adn muy
incipiente en la Facultad y mas notoriamente en lo que hace al personal de apoyo a la
gestion.

Si bien es correcto reconocer que se han venido implementado acciones en este sentido,
aun el personal no es considerado como inversor de capital humano y por tal motivo
tampoco se lo gestiona.

La falta de gestion comienza desde el proceso mismo de seleccion y contratacion. Muchas
veces éste no es producto de una planificacion ni es desarrollado como una estrategia
disefiada por los responsables de gestion en la institucion. Es decir, que la incorporacién de
nuevos colaboradores a menudo no forma parte de un proceso.

En cuanto a la estructura la misma se ha ido modificando pero a pesar de los esfuerzos aun
no acompafia el crecimiento de la Institucion. Es aqui donde se manifiesta claramente lo
expuesto respecto al condicionamiento con el contexto politico en este tipo de
Organizaciones. La Facultad depende de la Universidad para reformular su planta y ésta a
su vez del presupuesto otorgado por el Gobierno Nacional. En este contexto, gestionar los
RRHH es muy dificil. Asi es que a las personas le lleve afios ingresar formalmente a la
estructura, hacer carrera dentro de ella y mucho menos que su desempefio influya en su
remuneracion, tema éste que junto a la integracion y autorrealizacién, como se ha venido
focalizando, constituyen las aristas de la problematica provocada por la falta de una gestién
integral.

En lo referente al clima organizacional no suele propiciarse un escenario adecuado para la

inversion de capital humano debido a que, el aporte individual no recibe una valoraciéon
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concreta de sus aportes en la gestién ni se evidencia un sistema de incentivos formalizado
gue aliente su inversion de capital humano. Es decir, no existe un retorno de la inversion que
funcione como un sistema de incentivos que aliente, mejore o maximice la inversién de
capital humano. Al respecto, tal como expresa Davenport, cabe sefialar que factores como,
incentivos y oportunidades de desarrollo influyen positivamente en las percepciones de los
individuos sobre el grado en que la Institucion los aprecia y valora, y, por consiguiente, evita
la disminucion en la inversion de capital humano, es mas lo incrementa.

Otro indicador de la falta de gestion integral es que si bien la Institucion brinda
capacitaciones a fin de perfeccionar a su personal, éstas no responden a un Plan, es decir
que las actividades que existen son esporadicas y no forman parte de un programa en base
a las necesidades reales. Saber detectar a tiempo las necesidades de capacitacion y
formacion del personal es beneficioso tanto para el individuo como para la organizacion ya
gue ayuda a disminuir errores y aumentar el rendimiento. Cada vez que la organizacion
efectla un programa de capacitacion esta invirtiendo en su capital humano (Normas ISO
9001).

A estas cuestiones se suma que pocas veces el capital de informacion es transformado en
explicito para su aprovechamiento en la organizacion. Ello limita la capacidad de la
Institucion de obtener una ventaja competitiva, a través de la habilidad y capacidad para
transferir conocimiento entre los miembros de la organizaciéon. “La supervivencia de las
organizaciones depende de su capacidad para crear conocimiento en sus recursos humanos
y utilizarlos” (Alles 2006).

Como contrapartida, vale la pena resaltar que dentro de la Institucion existen areas, donde
el personal goza de cierta libertad en el ejercicio de sus tareas. Al respecto, y nuevamente
basandonos en el aporte de Davenport, cabe mencionar que cuando las personas se
atienen a unas normas que respaldan la confianza y exigen una menor administracion
formal, la inversion de capital humano determina un beneficio superior.

De igual manera, y refiriéndonos también a las areas donde las dinamicas asi lo permiten,
es destacable mencionar que el personal tiene un compromiso de actitud con la
organizacion, se implican en sus actividades y se sienten identificadas con ella debido a las
relaciones empaticas que han establecido, lo cual es rescatable y refleja el gran poder de los
vinculos emocionales que se establecen en la organizacion.

Este elemento constituye una oportunidad y es clave para involucrarlos en un proceso de
reforma en la gestién de la Facultad, razén por la cual seria oportuno sumarlos como

colaboradores estratégicos y motivacionales.
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En linea con lo expuesto seria fundamental que se instrumenten herramientas para la
gestion del capital humano, con la finalidad de lograr una optima insercion del mismo en la

Institucion.
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CAPITULO V
HERRAMIENTAS PARA LA GESTION DEL CAPITAL HUMANO

V.| Manual de Administracion del Talento y Desarrollo del Capital Humano

El desafio actual de la gestion del Capital Humano radica en crear herramientas utiles
mediante las cuales el personal pueda llegar a comprometerse con los obijetivos
organizacionales e integrarse a la organizacion, para obtener ventajas sostenibles y
duraderas en el tiempo.

En tal sentido, y como aporte de este trabajo, se presenta a continuacién el Manual de
Administracion del Talento y Desarrollo Humano (marco), cuyo objetivo es colaborar con la
Organizacion para garantizar el empleo, desarrollo y retencién de las personas que en ella
trabajan.

El mencionado documento indica en su prélogo que puede ser copiado o reproducido en
todo o en cualquiera de sus partes, razon por la cual lo que se leera a continuacién es su
transcripcion textual quedando el mismo como base para la elaboracion a futuro de un
documento de similares caracteristicas pudiéndose cambiar, incluir, eliminar, ampliar o
reducir su contenido de forma tal que se adapte a las necesidades de la Facultad.

Luego de presentado el mismo, se efectdan las consideraciones sobre su aplicacion al
ambito de la Facultad y el impacto esperado con posterioridad a que se realice su
adaptacion. Cabe aclarar que dicha tarea debe ser llevada a cabo de manera conjunta por
los directivos de la Facultad, con especial participacion de la Direccibn de Recursos
Humanos ya que al tratarse de una propuesta de “gestion integral” y de instalar una “cultura
por el cuidado de las personas” debe contar con los aportes y el consenso de todas las

partes involucradas.
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LOGO Manual de Administracién del Talento y Desarrollo Humano

V.I.I Objetivos del Manual

1. Precisar instrucciones definidas para llevar a cabo la integracion, permanencia,
productividad y organizacion de los colaboradores de la Organizacion.

2. Fijar y establecer responsabilidades de los colaboradores que integran el area.

3. Ser un instrumento complementario que facilite las soluciones eficientes a problemas
cotidianos.

4. Facilitar la descentralizacion de funciones y responsabilidades.

5. Servir de base para la constante revision y evaluacién del control interno y su vigilancia.

6. Aumentar la eficiencia de los colaboradores que ejercen una jefatura, indicandoles lo que
se espera de ellos.

7. Asegurar la equidad en el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su alteracion
arbitraria.

8. Determinar en forma sencilla las responsabilidades y detectar errores del area.

9. Ayudar en la coordinacioén del trabajo y evitar duplicidad de funciones.

10. Construir una base de analisis posterior del trabajo y el mejoramiento de los sistemas,
procedimientos y métodos.

11. Facilitar y divulgar la generacion de una cultura organizacional centrada en la persona y

en el ejercicio de los valores de la empresa.

V.LII Alcance del Manual

La informacién que contiene éste manual es sobre qué, como y cuando administrar y
potencializar el Factor Humano de la Organizacién. Hallara una guia de cémo utilizarlo, la
estructura organizacional y la Politica General de Relaciones con el Personal, la cual sera la
guia y base de otras politicas que ayudaran a conocer la forma de integrar, mantener,
formar, evaluar y administrar en general el talento humano.

Estas politicas y procedimientos definen aquellos lineamientos que apoyaran el buen clima
organizacional.

Dentro del apartado de organizacion encontrara la estructura del Area de Administracion del
Talento y Capital Humano, su ubicacién dentro de la estructura organizacional de la

Organizacion, asi como los puestos del area.
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También encontrard los procedimientos respecto al reclutamiento, seleccién, contratacion e
induccion de los nuevos colaboradores de la organizacion, asi como los lineamientos para
generar una cultura de reconocimiento, compensacién, mantenimiento y promocion del
personal.

Se enuncian los posibles métodos para evaluar el desempefio de los colaboradores a partir
de su capacitacion, formacion y desarrollo, siempre considerando la administracion del
conocimiento del personal y de la Organizacion.

Finalmente, se definen los estandares de control administrativo y de comunicacién interna,
asi como herramientas para la solucion de los conflictos entre y con el personal, procurando
un clima laboral adecuado para el desarrollo de las personas y de nuestras funciones. Como
parte de este clima propicio promoveremos la higiene y seguridad del personal, llevando un
control estadistico de las incidencias de siniestros y la implementacion de las condiciones

generales de trabajo.

V.I1.IIl Cbmo usar el Manual
La informacién se ha clasificado en cinco moédulos basicos. Cada modulo describe un

proceso necesario para la Administracion del Talento y Capital Humano.
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V.l Médulos que conforman el Manual

MODULOS

|. ORGANIZACION

I.1 Estructura General de la Organizacion

1.2 Organigrama del Area de Administracion del Talento y
Capital Humano

1.3 Descripcion de Puestos del Area

I.4 Filosofia Organizacional

1.5 Politica General de Relaciones con el Personal

1.6 Procedimiento para la Integracion del Capital Humano

ILINTEGRACION DEL
CAPITAL HUMANO

I1.1 Reclutamiento

11.2 Seleccion

11.3 Contratacion

11.4 Induccién

I1.5 Integracion

11.6 Procedimiento para la Integracién del Capital Humano

1. PERMANENCIA DEL
CAPITAL HUMANO

I11.1 Cultura de Reconocimiento

[11.2 Compensacion

111.3 Mantenimiento y Promocién

I11.4 Administracién de Categorias

I11.5 Procedimiento para la permanencia del Capital Humano

IV. PRODUCTIVIDAD
DEL CAPITAL HUMANO

IV.1 Evaluacion del Desempefio

IV.1.1. Guia para la entrevista de Evaluacion de Desempefio
IV.2 Capacitacién, Formacién y Desarrollo

IV.3 Administracion del Conocimiento

IV.4 Procedimiento para la productividad del Capital Humano

V. ADMINISTRACION
DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL

V.1 Control Administrativo

V.2 Comunicacién

V.3 Solucion de Conflictos

V.4 Salud Laboral

V.5 Procedimiento para la Administracion del Clima
Organizacional

Tabla 1: Médulos del Manual de Administracion del Talento y Desarrollo Humano USAID 2003
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Mobpurol

ORGANIZACIC)N
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I.1 Estructura General de la Organizacién

Organigrama general

1.2 Organigrama del Area de Administracion del Talento y Capital Humano

Este dependeréa del tamafio y estructura de la Organizacion

1.3 Descripcion de Puestos del Area
Detalle pormenorizado de todos los puestos de trabajo

I.4 Filosofia Organizacional
En este apartado debe incluirse:

Misidn, vision, principios y valores de la Organizacion

I.5 Politica General de Relaciones con el Personal
En este apartado se desglosan los aspectos principales a tomar en cuenta para el manejo
de las Relaciones Laborales dentro de la Organizacion.

Ejemplo:

1.- Ejercicio de la Jefatura

a) En nuestra organizacion es politica fundamental que el jefe directo sea el responsable de
la gestion de su equipo de trabajo y de la relacién laboral con cada uno de sus integrantes.
Esta responsabilidad va desde la eleccidén de colaboradores a través de la seleccion y cubre
todos los aspectos de la vida laboral como son la induccién, el entrenamiento, la existencia
de un clima de comunicacion, confianza y colaboracion de su equipo de trabajo; los
aspectos administrativos relativos a la remuneracion, cambios de puesto, vacaciones y
evaluaciones del desempefio; el cuidar por la higiene y seguridad laboral; y en suma facilitar
el desarrollo integral de cada miembro de su equipo.

b) Todos los jefes deberan tener contacto directo y frecuente con el personal, aprovechando

todos los momentos que su trabajo les permita para comunicarse con el personal de los dife-
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rentes niveles, departamentos y con la representacion de los logros obtenidos por sus
colaboradores.

Los aspectos concretos de este contacto son:

*Cercania en la induccién departamental y otorgamiento de planta.

*Asegurarse de la realizacion de juntas de equipo.

*Participar activamente en la capacitacién de sus colaboradores y del personal de otras
areas que asi lo requieran.

*Proporcionar informacion periddica de la situacion del departamento y de la empresa.
Participar en los eventos de capacitacion y formacion del personal.

*Evaluacién periédica del personal para que lo motive a un mejor desempefio y un mayor
crecimiento.

*Orientacion y canalizacion de inquietudes.

*Participacién en eventos educativos, deportivos, culturales y sociales de la empresa.
*Reconocer la labor de los colaboradores orientadas a lograr nuestra mision.

c) Es responsabilidad de los niveles directivos y ejecutivos de la organizacion el facilitar que
los sistemas operativos apoyen esta politica y el eliminar las barreras que impidan su

completa consecucion.

2.- Trabajo en Equipo

Parte fundamental de nuestra vida como organizacion son sus equipos de trabajo, es aqui
donde se ha de propiciar la obtencion de informacién y participacion funcional. En los
equipos de trabajo hemos de promover el empleo de la iniciativa y la responsabilidad; a
colaboracién y la toma de decisiones; la integracion y reconocimiento mutuo entre jefes y
colaboradores.

3.- Comunicaciones y Reconocimiento

Propiciaremos un clima de confianza y entusiasmo entre nuestro personal, de interés por la
calidad en el servicio a través de una comunicacion abierta y de un reconocer los esfuerzos
en materia de:

*Avances en el servicio al cliente y/o socio, aseguramiento de los sistemas y procesos de

cada area.
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*Cumplimiento de metas.

*Desempenio de los trabajos de equipo.
*Permanencia en la empresa.
*Generacién de ideas

*Participacion Funcional e Institucional asi como en las comisiones

Seleccionaremos en cada situacion los medios idéneos tanto para mantener informado a
nuestros colaboradores como para poder captar sus necesidades inquietudes y sugerencias.
Es responsabilidad de la Direccién General la uniformidad de los mensajes que afectan a
toda la organizacion, y es responsabilidad de las Direcciones y de cada uno de los jefes el
transmitirlos en forma accesible, verificando el impacto de dicha comunicaciéon, todo esto
con el apoyo del Area de Administracion del Talento y Capital Humano.

Cuidaremos con celo la informacién que tenga caracter confidencial y pediremos a todo
nuestro personal que asuma, responsable y formalmente éste compromiso.

Consideramos como una parte muy importante de nuestra comunicacién el dar
retroalimentaciéon de los resultados y logros obtenidos, aprovechando toda ocasion para
proporcionar reconocimientos publicos y por escrito.

Un aspecto fundamental es dedicar tiempo a explicar los por qué de las acciones que se van
a emprender, como jefe se tiene la obligacién de solicitar se me explique claramente estos
por qué y yo de comunicarlos a mi equipo, si tengo dudas debo insistir hasta tenerlo claro.
Una vez que se han hecho acuerdos es fundamental garantizar que se ejecuten como se
acordd, si tengo que hacer ajustes debo de inmediato buscar el espacio y contacto con mi
jefe o director de area a fin de analizar y proponer mejoras, no se vale cambiar sin consultar,
pero no se vale no dejar cambiar si el argumento es solido y presenta una mejor alternativa

a la anteriormente establecida.
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4.1 —Seleccion de Personal e Integracion

Es responsabilidad del Jefe inmediato participar en el proceso de seleccion e integracion;
(induccién y entrenamiento) de cada uno de los colaboradores con el fin de favorecer el
buen desempefio y la permanencia de los mismos. Para el cumplimiento de esto, el Area de
Administracion del Talento y Capital Humano habra de ofrecer candidatos idoneos.

Para cubrir algin puesto optaremos como primer paso, por la promocion interna, por el
doble motivo de fomentar el desarrollo del personal y de aprovechar la experiencia de cada
persona para el buen funcionamiento de la Organizacion. Sélo en casos donde internamente
no existan candidatos idéneos o cuando exista un fuerte crecimiento recurriremos al

reclutamiento externo.

5.- Compensacion

Buscaremos que nuestro personal tenga una compensacion adecuada con congruencia
interna y externa. Los lineamientos para modificaciones en sueldo o prestaciones seran
fijados por la Direccion General con el auxilio del Area de Administracion del Talento y

Capital Humano.

6.- Relaciones Laborales.
Todo el personal debera identificarse con la mision, los objetivos, los principios y valores de
la organizacién, y guardar relaciones de amplia comunicacion y respeto entre todos sus

miembros y niveles.

7.- Seguridad e Higiene.

Nuestras instalaciones, equipos y el disefio de nuestros procesos han de hablar por si
mismos de la importancia que damos a la dignidad de la persona. Cuidaremos a través de
todos los medios necesarios la salud e integridad fisica y mental de nuestros colaboradores.
Creemos que todos los accidentes pueden ser evitados, por lo que aplicaremos la
formacion, capacitacion y equipo necesario para evitar cualquier tipo de a prevenir cualquier

tipo de accidente.
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8.- Desarrollo de Personal.

Propiciaremos el desarrollo de personal tanto en el aspecto técnico, como operativo y de
formacion humana, siendo el jefe directo el responsable de que se vaya logrando este
aspecto.

Para que el Jefe logre desarrollar todo su potencial en cada puesto y que no afecte el
desempefio del mismo, existe un periodo minimo deseable de permanencia en un puesto
antes de ser promovido. Este tiempo debera ser establecido por el Comité Directivo
tomando en cuenta los objetivos de crecimiento planteados.

Se establece como necesidad el que nadie ocupe un puesto sin haber sido previamente

entrenado.

1.6 Procedimiento para la Planeacién del Capital Humano
(Ver Anexo II)
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1.1 Reclutamiento

Esta primera etapa es la serie de actividades que se realizan para hacer llegar a la
organizacion, un grupo de aspirantes adecuados al perfil del puesto vacante.

I1.1.1 Para este fin buscaremos llevarlas a cabo en el siguiente orden:

a) Internamente, buscando dentro de la empresa candidatos adecuados para el puesto y a
la vez ser promovidos.

b) Externamente, buscando fuera de la empresa a los candidatos idoneos. Para este tipo de

reclutamiento utilizaremos varias fuentes de reclutamiento.

I1.2 Seleccién

En esta fase del proceso de Integracién de personal, se llevara a cabo la aplicacion de una
bateria de examenes; técnicos y psicométricos, entrevistas y verificacion de referencias para
proponer candidatos al Jefe Inmediato, este proceso podra ser llevado a cabo interna o

externamente.

I1.2.1. El Jefe inmediato sera quien decida si la persona es la adecuada para cubrir la
vacante disponible en su equipo de trabajo, apoyandose con los elementos que le pueda

brindar la Gerencia de Administracion del Talento y Capital Humano.

I1.2.2 Con la seleccién del personal se buscan cubrir 2 aspectos esenciales:

a) la adecuacion de la persona al puesto y la organizacién.

b) la permanencia de la persona satisfecha en su puesto.

1.2.3 El Area de Administracion del Talento y Capital Humano podra iniciar procesos de
seleccién de personal por los siguientes conceptos:

- Incapacidad indefinida;

- Cubrir vacante por promocién o retiro

- Cargo nuevo y sobrecarga de trabajo.

Estos procesos deberan ser realizados y tramitados Unicamente a través del Area de

Administracién del Talento y Capital Humano.
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I1.2.4 EI proceso de seleccion de colaboradores se inicia con la definicion de las
necesidades y planes de crecimiento de la organizacion y la disponibilidad.

II.2.5 Todos los candidatos deberan acreditar tanto su formaciébn como su experiencia
laboral, mediante la presentacion de los documentos establecidos para este fin.

I1.2.6 Buscaremos contar con aquellos elementos que favorecen una adecuada Seleccién de
Personal, los cuales son:

a) Planes claros y a tiempo sobre el crecimiento de cada departamento.

b) Jefes entrenados y comprometidos para seleccionar personal.

c¢) Requisitos y descripcion de puesto bien definidos

d) Oportunidades de desarrollo para nuestro personal

I1.2.7 El jefe inmediato debera definir los siguientes parametros para iniciar proceso de
seleccién: Tipo de contratacion (planta o temporal), tiempo de duracion del contrato, perfil
del cargo y de la persona, habilidades, conocimientos y aptitudes requeridas.

1.2.8 El Area de Administracion del Talento y Capital Humano apoyara y asesorara en la
definicion de funciones, responsabilidades y compensacion de los cargos que dependen de
él.. Para los casos de incapacidades y licencias, se analizaran adicionalmente las

condiciones y el tiempo de las mismas.

I1.2.9 Para la seleccién final las calificaciones del candidato deberan ajustarse al perfil
del cargo. De igual manera deberd preverse que el candidato pueda desarrollar sus

intereses profesionales y personales.

11.2.10 Los candidatos que se presenten en proceso de seleccion, sin excepcion, deberan
acreditar su formacién y experiencia laboral, que permita avalar que cuenta con las

condiciones necesarias para desempefiar el cargo requerido.
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[1.2.11 El analisis del candidato debera incluir, con vision de mediano y largo plazo, el
potencial de su aporte en términos de profundidad (nivel de conocimientos y aplicacién) y
amplitud (variedad de frentes, areas o actividades en los que puede desempefiarse).

I1.2.12 Ademas de cumplir con los requisitos, el candidato seleccionado debera ajustarse a

los requerimientos generales de la Organizacion.

[1.2.13 En caso de que el colaborador no cubra con el perfil del puesto se le hara saber
agradeciéndole el tiempo e interés que le dedico al proceso y se daran las facilidades para
gue revise los datos de nuestra bolsa de intercambio. En caso de que el colaborador tenga
el perfil y en ese momento no tengamos la vacante se mantendran sus datos en cartera por

un periodo perentorio.

II.3 Contratacién
I1.3.1 Es politica de la empresa obtener la persona mas calificada para cada trabajo,
teniendo en cuenta los estandares del puesto a ocupar y un nivel de remuneracién

coherente con la estructura de la organizacién y el mercado.

I1.3.2 La organizacion vinculara su personal mediante los siguientes tipos de contratos:

- Contrato por tiempo determinado

- Contrato por tiempo indeterminado

11.3.3 La organizacion vincula a sus colaboradores de planta mediante contrato laboral.

Esta contratacion debe estar sustentada en un plan de trabajo a realizar por el colaborador

articulado con los planes de desarrollo de la organizacion y del &rea que corresponda.

I1.3.4 La vinculacién se realizar4 mediante la entrega de 3 contratos por tiempo determinado
de 28 dias c/u, después del cual se entregara la planta y se firmara un contrato por tiempo

indeterminado.
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I1.3.5 El proceso de contratacion se concluye con la participacién del colaborador en el
programa de induccién de manera general a la organizacion y de manera especifica al

puesto.

I1.3.6 Los colaboradores de planta iniciaran labores solo hasta cuando hayan cumplido con
la entrega de la documentacion requerida para su contrataciéon (documentos de ingreso),
hayan firmado contrato de trabajo y estén afiliados al sistema de seguridad social. Se

sugiere que la afiliacion al Seguro Social sea previa (un dia antes del ingreso).

I1.3.7 El horario de trabajo sera el acordado entre la organizacion y el colaborador y estara

definido en el contrato desde el inicio de las actividades y podra variar circunstancialmente.

I1.3.8 Los colaboradores a los que se decida otorgarles la planta preferentemente recibiran
esta cuando sea posible de manos del Director del area correspondiente, o en su defecto en

junta de equipo.

11.3.9 El proceso de contratacién no debera ser mayor a 15 dias a partir de la fecha en

gue se haya iniciado el proceso de seleccion.

11.3.10 Para la contratacion de colaboradores de planta debera presentar la documentacion
requerida a tal efecto.

Estos documentos integrardn el expediente historico del colaborador, que debera ser
administrado por el Area de Administracion del Talento y Capital Humano. Adicionalmente
se generara un expediente operacional donde se integren las incidencias del colaborador, el

cual sera administrado por quien en su momento sea el jefe inmediato.

[.3.11 La empresa a través del Area de Administracién de Talento y Capital Humano
administrara un sistema de informacién que contenga datos actualizados correspondientes a
formacion académica, experiencia laboral, cursos, y menciones de cada uno de los

colaboradores, con el fin de evidenciar la calidad de su personal.
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I1.3.12 Es responsabilidad del colaborador actualizar la informacion de su expediente y
soportarla con los documentos correspondientes. La informaciéon que no se encuentre
debidamente soportada, no hara parte del expediente histérico que gestiona en el Area de
Administracion de Talento y Capital Humano.

II.4 Induccion

El proceso de induccién tiene como objetivo interiorizar al nuevo colaborador acerca de lo
gue es la organizacion: su Vision, Mision, Valores, prestaciones e informacién necesaria
para su integracion en la misma. La calidad y el contenido de la informacion en la induccién

le estara diciendo a la persona como debe manejarse dentro de la organizacion.

I1.4.1 Todo candidato nuevo debera pasar por su proceso de induccion institucional el primer
dia de trabajo, el cual estard a cargo del Area de Administracion del Talento y Capital

Humano.

1.4.2 El Area de Administracion del Talento y Capital Humano mantendra actualizada la
informacién de caracter institucional que se comparta con el nuevo colaborador. También
sera responsable del resguardo, manejo y administracion de los medios de comunicacion

(materiales impresos, videos, etc.) que le sirvan de apoyo para este fin.

I1.4.3 La induccion departamental debera llevarla a cabo el Jefe Inmediato. También podra
asignarse a una persona como “padrino” para que resuelva dudas de caracter menor y

sienta el apoyo y confianza de alguien mas cercano.

I1.4.4 Guia de induccién departamental

(Ver Anexo 1)

I1.5 Integracion

I1.5.1 La finalidad del proceso no es solo captar talento, sino ademas retenerlo. Por lo cual es
importante acompafar el proceso de adaptacion del nuevo colaborador.

I1.5.2 El Jefe Inmediato sera el responsable de acompafar el proceso de integracién del

colaborador, nombrando un padrino o dando seguimiento a través de entrevistas.
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11.5.3 Entrevistas de Ajuste. El Area de Administracion del Talento y Capital humano hara en
un periodo no mayor a 6 meses del ingreso del nuevo colaborador una entrevista de ajuste
al nuevo integrante como seguimiento a su proceso de Inclusion a la empresa, al puesto y a
su equipo de trabajo; con el objetivo de que el colaborador no se pierda en el proceso ni en
la labor diaria.

II.6 Procedimiento para la Integraciéon del Capital Humano
(Ver Anexo IlI)
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En este médulo fundamentaremos los elementos que se requieren para que la empresa sea
una fuente de satisfaccién para quienes trabajan en ella y hacerla deseable para quienes no
trabajan en ella (candidatos potenciales).

La persona permanece en la empresa cuando encuentra en ella:

*Un trabajo agradable a realizar.

*Un ambiente de trabajo adecuado.

*Respeto y aprecio por parte de sus jefes.

*Principios y valores dentro de la empresa, con las cuales comulga.
*Que su trabajo esté lo suficientemente retribuido.

*Que su trabajo sea dutil.

*Oportunidades de Desarrollo.

La no permanencia esta ligada directamente a los factores de satisfaccion en el puesto de
trabajo. Cuando la persona se va de la organizacion es porque ésta dejé de ser un lugar
adecuado. En todo proceso continuo de la vida de un colaborador con la organizacion, el
contacto con el jefe directo es el mejor medio para favorecer su permanencia; esta

responsabilidad posee varias facetas, el jefe directo es:

*Quien integra a la persona al departamento.

*Quien propicia una buena relacion laboral, en donde impere la confianza, el respeto, el
afecto y el trabajo productivo.

*Quien revisa y propicia el que su colaborador devengue el salario que corresponde a su
responsabilidad y desempefio.

*Quien facilita a su colaborador su desarrollo dentro de la empresa.

*Quien faculta a su colaborador para que tome sus propias decisiones

Las causas de baja personal se pueden dividir en dos grandes tipos:
1. Comunes: Estan relacionadas directamente con nuestros Sistemas de trabajo, son

controlados por una adecuada administracion.
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2. Especiales: Estan fuera de nuestro control. Ejemplo: Cambio de residencia, del
colaborador.
Buscaremos que las causas comunes sean reducidas en la menor medida posible buscando

aumentar la permanencia de nuestros colaboradores en la organizacion.

3.- Otras Variables que hay que cuidar son los llamados cerillos organizacionales. Estos son

generadores de descontento individual y potencialmente colectivo. Estos son:

a) Trabajo repetitivo. La monotonia en el trabajo repercute en la enajenacién (hacerse ajeno)
de la persona.

Es por ello que se sugiere enriquecer el trabajo con actividades que representen un desafio
para el colaborador.

b) Altas expectativas. En ocasiones tiene que ver con el tipo de carrera que el candidato
quiere hacer y el que la organizacion puede ofrecer. (Carrera de rapidez vs. Carrera de

resistencia, es decir tiene que ver con la movilidad de la persona en el puesto).

[1l.1 Cultura de Reconocimiento

En la organizacion queremos generar una cultura de reconocimiento que nos facilite el crear
un ambiente nutritivo, esta cultura solo serd posible si el sistema favorece que demos
seguimiento al desempefio de nuestros colaboradores y atendamos las inquietudes de
nuestros colaboradores con la misma energia y prontitud con la que atenderiamos las de
nuestros clientes. Para que este sistema sea efectivo requiere la escucha, la orientacion y
facilitacion por parte del Jefe. El vehiculo que usaremos para esta facilitacion seran
entrevistas de orientacion y consejeria y la herramienta sera un sistema de evaluacion.

La herramienta de evaluacion del desempefio se aplicard a todo el personal como minimo
dos veces al afio.

La herramienta de evaluacion del desempefio debera de ir acompafiada de una entrevista
entre el Jefe y el colaborador en la cual se tendran que considerar los siguientes criterios:
*Que el Colaborador sepa lo que se espera de él.

*Que sepa cdmo va.
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*Que cuente con las herramientas para hacer su trabajo.

*Que tenga el poder para tomar sus propias decisiones.

*Que cuente con un clima adecuado para realizar su trabajo.

*Que permita determinar en qué aspectos debe mejorar técnica y formativamente para

realizar su actividad actual y su plan de carrera.

Es por ello y en congruencia a lo anterior que en la organizacion:

l.1.1 El Jefe promovera un clima de confianza en donde pueda sostener entrevistas de
orientacion y consejeria con los miembros de su equipo. Es deseable que él tenga la
apertura de recibir retroalimentacion de sus mismos colaboradores, asi como el ir
desarrollando la madurez dentro de su equipo de manera tal que se favorezca que esta

retroalimentacion se de y se acepte entre colaboradores del mismo nivel.

I11.1.2 Se aplicara el sistema de evaluacion previamente definido. Habra de distanciar este
proceso de cualquier sospecha de aumento de remuneraciones o beneficios o de ajuste de
personal. Es decir la evaluacién es una herramienta que entre otras cosas nos permite
conocer como lo estamos haciendo, asi como monitorear desviaciones, corregir rumbo y

acompanfar a los colaboradores en el disefio de una trayectoria ascendente.

I11.1.3 Se dara un ascenso de puesto cuando exista una vacante y se cubra con el perfil. (En
caso de que existan varios candidatos que cubran con el perfil se analizara cual es el mas
indicado y se explicara a los demas cuales fueron los criterios invitandolos a no

desanimarse).

IIl.1.4 Para las transferencias de puesto, pueden o no existir aumentos de sueldo. En caso
de darse, el ajuste salarial no se dara de inmediato, se dara hasta obtener la plaza en

definitiva y esto se hara después de un periodo de capacitacion dentro del mismo puesto.
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[1l.2 Compensacion

I1l.2.1 El salario asignado para el cargo a desempefiar correspondera al determinado por la
organizacion de acuerdo con el grado y rango salarial y en proporcién al puesto contratado.

I11.2.2 Los colaboradores recibirdn remuneraciones cuyo valor comparativo interno esté de
acuerdo con las responsabilidades y autoridad del puesto y cuyo valor comparativo externo

esté de acuerdo con el promedio del mercado para ese puesto.

[11.2.3 Todo puesto ser4 documentado, siendo una tarea realizada entre el Director del area
y sus colaboradores, contando con el apoyo de la Gerencia de Administracion del Talento y

Desarrollo Humano.

I11.3 Mantenimiento y Promocién

I11.3.1 En la organizacién seran establecidos indicadores para evaluar el desempefio y

contar con una base de datos para futuras promociones

ll1.3.2 Atencion de inquietudes a través de Puertas Abiertas.

El Colaborador que lo desee podré solicitar una junta o reunion con su Jefe inmediato o bien
con el Jefe de su Jefe, o hasta con la Direcciéon General. En caso de deberse a un malestar
0 descontento con su propio Jefe, la Unica condicibn es que antes de tratar el caso con
instancias superiores haya antecedentes de que ha hablado o tratado de resolver su

problema con el Jefe directo o por lo menos asi lo ha intentado.

l1.3.3 Entrevistas de salto de nivel.

En la organizacién se promoveran entrevistas con el Jefe del Jefe (o bien Colaborador del
Colaborador) por lo menos una vez al afio.

El fin de estas reuniones es detectar y promover el talento de nuestro personal dentro de la

Organizacion.
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[1l.4 Administracion de las Categorias
La administracion de la remuneracién de un colaborador tiene una dinamica en el tiempo, la

gue se regira por las politicas que se describen a continuacion:

l11.4.1 La remuneracion de un colaborador al ingresar estard ubicada en el minimo de la
escala. Se hara acreedor a recibir bono de productividad si fuera el caso, cuando este lo

gane.

I11.4.2 Los aumentos seran por ajustes o por mérito, éstos ultimos se otorgaran segun los

resultados obtenidos por la evaluacion de desempeio.

I11.4.3. Alcanzado el tope de la escala, el colaborador no tendra ningn aumento por mérito o
ajuste. En ese momento, se le hara saber que esta en el maximo de la escala, es decir, que
cobra la remuneracion maxima que la organizacion paga en esa posicion y recibird solo los
incrementos anuales por inflacién o ajuste.

Cuando una persona se encuentre en esta situacion se le hara un seguimiento cercano y en
la medida de lo posible se le considerara candidato para promocién al puesto
inmediatamente superior 0 se le desarrollara como formador para potencializar la

experiencia que tiene.

I1l.4.4. Si el colaborador no alcanzare el tope de la escala por tener calificacion rechazable, a
partir de los 55 afios de edad se le haran ajustes para que alcance el maximo de jubilaciéon
posible.

Toda excepcidn a estos puntos debera hacerse de comun acuerdo entre el Director del area

respectiva y el Area de Administracion del Capital y Talento Humano.

I11.4.5 Se tratara de que los aumentos por mérito, ajuste y promocioén coincidan en el afio, de
manera que salvo por grave desfase en la categoria nadie reciba mas de un aumento anual.
En caso de excepcién, la diferencia en tiempo entre los aumentos no sera inferior a 4

meses.
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I11.4.6. En caso de que se otorguen dos tipos de aumento a partir de la misma fecha, estos
porcentajes se sumaran, por ejemplo: 6% mérito y 4% ajuste = 10%. Si uno de estos
incrementos fuera por mercado, el porcentaje por este concepto se acumulara al total de los
demas item, por ejemplo: 10% anterior y 10% mercado = 20%. De esta manera se mantiene

la posicidn relativa dentro de la escala.

Ill.4 Procedimiento para la permanencia del Capital Humano
(Ver Anexo 1V)
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IV.1 Evaluacion de Desempefio

Es un proceso continuo de fijacion de objetivos y metas de trabajo, analisis del desempefio y
de logros individuales y grupales obtenidos durante un periodo determinado. Est4 enfocado
al mejoramiento y desarrollo de personal.

El proceso esta disefiado para:

*Generar procesos de evaluacion, retroalimentacion, planeacion y seguimiento de metas y
objetivos comunes

*Mejorar el desempefio en lo relativo a eficiencia y/o calidad en las labores

*Proveer informacién a sistemas de reconocimientos orientados a incentivar logros y
resultados excepcionales

*Proveer informacién para planes y programas de desarrollo de personal

IV.1.1 El Proceso de Evaluacion de Desempefio comprende la autoevaluacion y entrevista
de desempefio, los acuerdos de mejoramiento y desarrollo y la actualizacion y precision de
objetivos anuales.

Para la autoevaluacion por parte del colaborador, el jefe inmediato superior programara una
entrevista en la que revisardn conjuntamente los objetivos alcanzados, las causas (si las
hubiere) de no alcance, las metas para el siguiente periodo y los apoyos requeridos para dar
desarrollo personal y laboral al colaborador. Esta evaluacién debe documentarse y generar
registros (firmados por los involucrados). Si el colaborador no estuviese de acuerdo con lo
revisado en la reunion, no firma su evaluacion y se revisara con el siguiente nivel de mando.
Este proceso de aplica a colaboradores de planta. Personas recién contratadas deben
realizar el proceso a los tres meses de contratacion (otorgamiento de planta).

Para quienes cambien su rol o area de trabajo, el proceso de evaluacién debera ser
coordinado entre los jefes de las areas involucradas. Cada uno de ellos evaluara de acuerdo
al tiempo que el colaborador se desempefié en su areay la calificacion final sera la resultante

de promediar lo obtenido en las dos entrevistas.

IV.1.2 Guia para la entrevista de evaluacién de desempefio
(Ver Anexo V)
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IV. 2 Capacitacién, Formacion y Desarrollo

IV.2.1 Los colaboradores de la organizacion tendran derecho y/u obligacion a participar en
los cursos de formacién y capacitacion que competan a sus puestos.

IV.2.2 La capacitacion se llevard a cabo dentro de los horarios establecidos como
laborables. Por lo tanto el tiempo y el pago de los colaboradores seran pagados por la
organizacion.

IV.2.3 Si los colaboradores deciden tomar cursos que no competen o interesan a la
empresa, deberan hacerlo fuera del tiempo de trabajo y con los propios recursos de los
colaboradores, a menos que haya una negociaciéon o acuerdo con el Director del area

correspondiente.

IV.3 Administracion del Conocimiento

La nocion de Administracion del Conocimiento se encuentra ligada a la de Capital Intelectual
el cual representa los activos intangibles de una organizacién y dentro del mismo son
representativos el Desarrollo Humano (las personas), el Capital Estructural (el saber hacer)
y Capital Relacional (los contactos y relaciones institucionales).

Hoy en dia las organizaciones modernas acumulan conocimiento, este es su principal activo
y su administracion permite dar oportunidades para el mejor desarrollo individual y del
equipo. Este conocimiento se adquiere identificando experiencias positivas y negativas que

son traducidas hasta convertirlas en aprendizaje.

IV.3.1 El Area de Administracion del Talento y Capital Intelectual buscara a través de la
Administracion del Conocimiento formalizar y sistematizar los procesos de identificacion,
administracion y control del talento, incluyendo todos los procesos relacionados con la
administracion del conocimiento generado en la organizacion:

*los sistemas de comunicacion formal de la organizacion,

*su estructura de procesos en términos de cadena de valor

*los sistemas informaticos a través de los cuales la informacién y formacién se almacena,

clasifica y distribuye a lo largo de toda la estructura de la empresa.
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El objetivo es transformar los conocimientos generados por las personas en informacion
susceptible de ser almacenada, clasificada y distribuida para que resulte accesible a quien la
necesite en el momento adecuado.

Las Direcciones estaran en un continuo proceso de identificacion del conocimiento que
producen los colaboradores para convertirlo en informacioén que pueda ser re-utilizada por el

resto de los participantes de la organizacion.

IvV.3.2

El Area de Administracion del Talento y Capital Intelectual identificara el modo en que las
personas utilizan la informacion para generar nuevos conocimientos, los procesos de
comunicacion informal, la capacidad de trabajo en equipo, y la motivacion que los

colaboradores pueden tener o no para compartir sus conocimientos.

IV.3.3 También pondra el conocimiento a disposicion del personal que desee aprender y
actualizarse y de acuerdo a los procedimientos preestablecidos para ello; también fomentara
el aprendizaje y la mejora continua a lo largo de la carrera laboral del colaborador y disefara
los servicios necesarios para hacerlos asequibles a cualquier nivel educativo, sexo, edad o

puesto.

IV.3.4 Dentro de este proceso disefiara y pondra en practica una serie de actividades
encaminadas a detectar, difundir y mantener las “mejores practicas” dentro de la empresa,
haciéndola mas competitiva, eficiente y rentable. Para cubrir esas finalidades, promovera la
creacion de una cultura de aprendizaje continuo y de auto-aprendizaje apoyando esta labor
en los Jefes inmediatos y en las comisiones. El conocimiento bien aplicado se convierte en
productividad y mejor desempefio del colaborador con lo que mejora su remuneracion.
Existen dos tipos de Comisiones: Las Laborales y las de Proyecto.

Las comisiones de Proyecto podemos definirlas como: la reunién periédica de los
involucrados en la mejora de un proceso, con el fin de analizar las causas de mejora o error
en un proceso y proponer e implementar soluciones. Podemos encontrar ciertas

caracteristicas en una Comision:
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*El grupo esta formado por entre 5 y 10 personas, con diferentes cargos y funciones, pero
con igual voz y voto. Los integrantes eligen entre ellos a las personas que deben
desempefiar los siguientes papeles:

Moderador. Es el responsable de dar orden a las sesiones, dando el uso de la palabra,
manteniendo al minimo las intervenciones no solicitadas, evitando las conversaciones
particulares y definiendo los tiempos para cada punto de la sesion.

Secretario. Es el responsable de recabar los puntos vistos en la reunién, asi como los
acuerdos y tareas pendientes. Debe elaborar el acta de la sesion e incluirla en la carpeta de
comision. Este puesto se rotara de manera semanal.

Cada comisién tendra un asesor metodoldgico designado, quien no tiene ni voz ni voto en el
mismo, pero quien periddicamente asistira a las sesiones para dar consejos Unicamente de
caracter metodoldgico. Este asesor estard a disposicion de los integrantes para resolver
dudas sobre el uso de herramientas y reportes.

*La comision se reune periddicamente, por un tiempo predeterminado.

*Después de cada sesion, el grupo de asistentes llena su formato de reporte de sesion.
*Toda la informacién generada por la comisién se mantiene en la “Carpeta de Comision”,
referencia y fundamento de las acciones tomadas por el equipo, asi como constancia viva

del seguimiento estricto de la metodologia por parte del equipo.

IV. 4 Procedimiento para la productividad del Capital Humano
(Ver Anexo VI)
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V. De la Administracion del Clima Laboral

El jefe es el responsable del sano clima laboral. Para Garantizar la creacion de un ambiente
propicio, el Jefe tratard de traducir la regla de oro, en la regla de trato en su departamento.
Esta regla de oro persigue generar el ambiente propicio necesario para llevar a cabo el
trabajo dentro de un ambiente de cordialidad.

Esta regla de oro se compone de: Respeto, Confianza, Justicia, Afecto y Compartir la
alegria.

Dentro de su tarea sera importante que el Jefe busque la manera de encontrar y traducir en
acciones concretas esta regla de oro.

Esto va mas alla pero no descarta el que en los aspectos relacionados con los
colaboradores deben siempre cumplirse estrictamente los derechos y deberes establecidos
por las leyes y los contratos. Tales aspectos se deberan mover siempre en el campo juridico
de la Administracion de Personal. En todas las 6rdenes e Instrucciones, los jefes deberan
cuidar, no solamente de que se respeten los derechos y deberes de la organizacion y los
colaboradores, sino principalmente, del coordinar del mejor modo posible los intereses de

ambos, en forma de que se armonicen y obtengan simultaneamente.

V.1Control Administrativo

Las politicas del siguiente apartado estan directamente relacionadas con los controles
administrativos que ya existen en la organizacion, por lo que estos ejemplos son
enunciativos y no limitativos y debera redactarse la forma en que opera la politica en cada

caso.

V.1.1. El control administrativo de las operaciones que se realizan para administrar el
Talento y Capital Humano sera responsabilidad de las areas que tienen como principal
funcién llevar a cabo el registro contable y administrativo de las operaciones generales de la

empresa, tales como el pago de némina, prima vacacional, descuentos por préstamos, etc.

V.1.2 El Jefe Inmediato sera el responsable de estar al pendiente del registro de las

incidencias de su colaborador, apoyandose en hoja de servicios. Los conceptos que
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deberan de considerarse en este control son: asistencias, retardos, faltas y permisos,
vacaciones, incapacidades por accidentes de trabajo o enfermedades, plan de prestaciones

(como pago de primas por matrimonio, nacimiento de un hijo, etc., u otras si las hubiere).

V.2 Comunicacién

V.2.1. Dentro de las estrategias de comunicacion se buscaran canales que permitan que
todo el personal se sienta parte del equipo.

Organigrama de bisagra: Este tipo de organigrama pretende que la informacién fluya de
arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba.

Juntas de Gerencia o de Direccion; Son Juntas entre el Comité directivo, en ésta se ventilan
los problemas y oportunidades se toman decisiones. Se da seguimiento a la planeacion
estratégica, se revisan metas, objetivos asi como los diferentes Indicadores. Se sugiere
tenga una periodicidad semanal. Esta debe llevar una agenda previa y debera levantarse un
acta al final de la misma que permita dar seguimiento a los compromisos y pendientes.
Juntas de Equipo: Son Juntas que lleva a cabo el Jefe con su equipo de trabajo, en todos
los niveles de la organizacion. Por tratarse de grupos pequefios, en ésta se facilita mas la
participacién de los colaboradores y permite que la informacion descienda y ascienda de
forma fluida. Se sugiere que sea semana, quincenal o por lo menos mensualmente. Dentro
de ésta es importante llevar una agenda previa y levantarse un acta al final de la misma.
Una copia de la misma debera enviarse a la direccion.

Junta Mayor; reunion periodica que se lleva (Bimestral, Trimestral o Cuatrimestralmente)
entre el Comité Directivo y el personal de la organizacién. El objetivo es mantener al
personal informado sobre el avance de la organizacion, sus metas, objetivos, resultados y
problemas. Es una Junta de corte informativo ya que por tratarse de una junta con todo el
personal no se puede tomar opinién a todos, si no solo a quienes deseen externar sus
comentarios.

Reunion de Comisiones. Esta reunion se llevara a cabo entre los representantes laborales
elegidos por los diferentes equipos de trabajo. Su finalidad es ayudar a crear un clima
organizacional propicio. Entre sus responsabilidades esta ser el representante ante sus

compafieros como: Comision de Honor y Justicia; Comision de Capacitacion y adiestramien-

Fecha Autorizado por Pagina .. de ...

61



LOGO Manual de Administracién del Talento y Desarrollo Humano

to y Comision de Higiene y Seguridad. Se sugiere que la periodicidad de las reuniones sea
mensualmente.

Juntas Laborales; Estas Juntas se llevan a cabo entre los representantes Laborales o
comisiones formadas y el comité directivo. Se sugiere que la periodicidad sea Trimestral.

V.3 Solucion de Conflictos

V.3.1 Dentro de los mecanismos para la solucion de conflictos la organizacién promovera
una actitud de escucha. Asi como el que en la medida de los posibles el conflicto se intente
resolver primero entre los involucrados.

V.3.2 Otro mecanismo para la solucién de conflictos sera la Comision de Honor y Justicia.
En caso de que una persona tenga un conflicto, lo hablara con su Jefe, si no obtiene
respuesta o esta no lo satisface, podra asistir ante su representante laboral quien después
de escucharlo atendera sus inquietudes. Si para ello lo considera necesario escuchara a la
contraparte en conflicto tratando de garantizar que las dos partes sean escuchadas y
atendidas. Si una de las partes en conflicto no quedara satisfecho tendra derecho a que su
gueja o inquietud sea llevada a la comision en pleno quien atendera la misma. Y en caso de
ser necesario; esta inquietud se llevara como uno de los puntos a resolver en la Junta
Laboral 0 en una Junta extraordinaria con el Comité de Direccion si la misma lo amerita.

La respuesta o solucion debera ser comunicada a la persona. Ya que tan importante como
la solucién de la inquietud es el que la persona sea escuchada y este es uno de los
principios basicos que promovera y defendera la comision.

(Puedo no estar de acuerdo con tu inquietud, pero defenderé tu derecho a expresarte y a ser
escuchado).

Cabe aclarar que no es el papel de la Comisién defender causas perdidas o injustas, sino el
facilitar el que los involucrados se escuchen a si mismos y facilitar el que se ubiguen en su
real dimension.

V.3.3 Plan Laboral. El plan laboral tiene dos finalidades, resolver problemas y construir una
cultura. Este plan tiene como objetivo enmarcar e integrar las acciones dentro de la

estrategia de desarrollo de la organizacion. Este plan laboral incluye las actividades que se
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llevan a lo largo del afio (eventos de fin de afio, torneos, eventos de Integracion, cursos de
desarrollo, campafias, etc).

V.3.3 Terminacién de la Relacion Laboral. La terminacion de la relacion de trabajo es una
situacion no deseada, pero que puede presentarse, por lo que es sumamente importante
que el jefe esté preparado para enfrentarla cuando se presente. La terminacion de la
relacion de trabajo tiene implicaciones tanto legales como psicologicas. Es importante
comprenderlas y estar preparados para esta tarea, que es desagradable pero necesaria.

En la evaluacion de cada colaborador se toma en cuenta la consistencia en el cumplimiento
de las metas, tanto para ascensos y remuneraciones, COmo para su permanencia en la
empresa, ya que un colaborador cuyo desempefio es deficiente tiende a reducir en general
el rendimiento de todo el grupo.

Después de evaluar el desempefio de un colaborador y habiendo agotado la etapa
correctiva previa, se determina que no se cumplié con los compromisos; el jefe toma la
decision de terminar la relacion de trabajo. Esta decision debera ser consensuada con el
Jefe Inmediato y comentada con el Area de Administracion del Talento y Capital Intelectual.
Para llevar a cabo la terminacién de la relacion laboral por causas derivadas del desempefio
es importante considerar los siguientes aspectos:

1. Explique que esta terminando la relacién de trabajo debido a que las areas de deficiencia
discutidas en el pasado no han sido corregidas.

2. Describa las condiciones de la separacion.

3. Escuche cuidadosamente la reaccién del colaborador y responda en una forma no
defensiva; explique y despeje todas sus dudas.

4. Concluya la entrevista de la terminacién de la relacion de trabajo con una nota positiva,
expresando confianza en el colaborador y acudan ambos al area de personal.

La terminacion de la relacion laboral también puede darse por decisién propia del

colaborador.
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V.4 Salud Laboral, Higiene y Seguridad

El jefe es responsable de la seguridad en las actividades de su equipo de trabajo, apoyado
por las comisiones que se formen para este fin.

En este aspecto debemos contemplar el conjunto de acciones que permiten localizar y
evaluar los riesgos y establecer las medidas para prevenir los accidentes de trabajo y las
enfermedades de los colaboradores. Estas acciones deben ser responsabilidad tanto de la
Direccion como de los colaboradores.

V.4.1 En la organizaciéon buscaremos contar con :

sInstalaciones con mantenimiento, y debidamente disefiadas y construidas.

*Medidas de prevencion y proteccion contra incendios

*Equipo debidamente armado, instalado y con mantenimiento.

*Proteccion de equipos en las instalaciones

*Orden y limpieza en las sucursales

*Avisos y sefiales de seguridad e higiene suficientes, y adecuadas a las instalaciones.
*Procedimientos de operacién respetados.

*Tiempos adecuados de descanso periddico

V.5 Procedimiento para la administracién del clima organizacional
(Ver Anexo VII)
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V.1l Consideraciones sobre la aplicacion al Manual de Administracion del Talento y
Desarrollo Humano al &mbito de la Facultad Regional General Pacheco

En este apartado se presentan las consideraciones por las cuales se estima importante y
oportuna la aplicacion del Manual para la Administracion del Talento y Desarrollo Humano
como herramienta de ordenamiento para la gestion de las personas dentro del @mbito de la
Facultad y en particular en el Dpto. de Alumnos de Carreras de Grado.

Como se ha venido mencionando en los apartados precedentes, todo el quehacer dentro de
la organizacién debe tener un orden, un objetivo. En un modelo de gestién humana,
orientado a la persona, donde su satisfaccion laboral en todos los aspectos sea lo primero,
necesariamente deben existir instrumentos de los cuales valerse para alcanzar tales fines.
Como primera medida, para lograr lo mejor de los integrantes de la Facultad y en particular
del area, es necesario que exista un plan de gestion del Capital Humano que establezca un
sistema de incorporacién, acompafamiento, motivacion y desarrollo ordenado para las
personas. En tal sentido se propone este Manual como una valiosa herramienta para tal fin
ya que abarca de manera estructurada y sistematica todas las instancias inherentes a la
gestion del desarrollo humano en la Organizacion.

Se rescatan como acciones de sustancial aporte lo referido al reclutamiento, la seleccién e
induccién de las personas, cuya aplicacién en la Facultad favoreceria a la gestion de la
retencidon de los nuevos colaboradores, cuestion que comienza antes de la llegada de los
mismos.

La Facultad necesita pensar muy bien a quién incorpora y cdmo va a encajar esa persona
dentro de ella y su cultura. Establecer procesos donde el candidato cumpla con el perfil y
caracteristicas del puesto es cuestion primordial para que la retencién futura sea posible.

El Dpto. de Alumnos de Carreras de Grado como area de trabajo de la Facultad requiere
gue la incorporacién de nuevos miembros al equipo responda a un proceso de este tipo,
justamente por lo dicho, para garantizar la retencién, asegurarse personal competente y
evitar los niveles de rotacion existentes en la actualidad.

Como segunda medida, el area esta inmersa dentro de un contexto organizacional y social
de constantes cambios y por consiguiente las personas que en ella trabajan deben
adaptarse para poder afrontarlos. En tal sentido, es necesario potencializar sus capacidades
y para eso aplicar esta herramienta se considera sumamente pertinente dado que permitiria
instalar la cultura por la formacion a través del aprendizaje continuo y el auto-aprendizaje

como estrategias de atraccién y retencion de las personas. De esta forma, el conocimiento
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gue adquieran contribuira a aumentar su capacidad de adaptacion e incrementara el capital
intelectual de la Organizacién. Este sera almacenado y transmitido y constituira el recurso
mas valioso con el que contard la Facultad y el area en particular, para sostenerse en el
tiempo. La formacion aumenta el nivel de compromiso de las personas y es una exitosa
estrategia de retencion. Para poner en practica esta metodologia se propone sistematizar
los procesos de identificacion, administracion y control del talento cuyos imputs provendran
de las distintas Areas y seran procesados por la Direccion de RRHH con el objeto de
transformar los conocimientos generados por las personas en informacion disponible para
guien la necesite en el momento adecuado. Para esta tarea, se propone conformar grupos
de trabajo a través de los cuales se podran relevar y retroalimentar los procesos.

De lo anterior, se desprende un aspecto importante para gestionar el conocimiento y retener
el talento humano: la evaluacion de desempefio.

Lo que pretende la evaluacion es identificar los aspectos que necesitan ser mejorados para
establecer planes de formacion, reforzar técnicas de trabajo y gestionar el desarrollo
humano.

La retroalimentacion que se obtiene de estas evaluaciones sirve para validar criterios de
seleccién, movimientos de las personas, decisiones de dotacion, necesidades de
capacitacion, fijacibn de planes de carreras, comunicacion interna, reconocimiento de
incentivos y remuneraciones.

Evaluar es también til para que las organizaciones no dediquen ni tiempo ni recursos en
reclutar a un nuevo integrante, ya que al realizar sucesiones internas, la persona ya esta
ambientada y conoce las metodologias utilizadas por la organizacion.

Como recurso dentro de la gestion de la Facultad, se proponen aplicar acciones tales como
la autoevaluacién y la entrevista de desempefio, los acuerdos de mejoramiento y desarrollo
y la actualizacion y precisidén de objetivos anuales, acciones que serian llevadas a cabo por
los jefes de las distintas Areas y cuyos resultados alimentarian el proceso de evaluacion.
Otra consideracién a tener en cuenta es que la Facultad como organizacion debe propiciar
acciones congruentes con las necesidades de sus colaboradores para que éstos puedan
adaptarse a las distintas realidades y que sigan eligiendo a ésta como lugar de trabajo.

Una acciéon clave en ese sentido se relaciona con la flexibilidad laboral, entendiéndose
estd como aquellas modificaciones que tienen que ver con la organizacion del trabajo tales
como: flexibilidad en las tareas asignadas, organizacién variable de las horas de trabajo,

disponibilidad laboral o lugar donde se ubica el proceso de trabajo. La Facultad, en este
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sentido presenta rigideces dado que la burocracia estatal muchas veces es un escollo a la
hora de implementar acciones de este tipo.

Hoy por hoy, en un mundo donde abundan las tecnologias y la diversificacion, esta cuestion
es aun mas importante e incide de manera cabal a la hora de atraer y retener al capital
humano.

En referencia a esta cuestion, se identifican en la herramienta propuesta acciones que le
permitirian a la Facultad favorecer la dinamica laboral tales como promover acuerdos
bilaterales sobre horarios, formas y lugares de trabajo cuya aplicacién alentaria el ingreso de
nuevos colaboradores y afianzaria la retencion de los ya existentes.

Continuando con las consideraciones, es sabido que una de las mayores motivaciones para
los trabajadores es la posibilidad de crecer y rotar dentro del area como asi también
crecer apuntando a ejercer puestos de mayor responsabilidad y jerarquia. Ese sentimiento
de superacién es un factor que afecta la autoestima de las personas, por ello habria que
recalcar que cuando una persona pasa mucho tiempo realizando la misma labor en las
mismas condiciones y en el mismo ambiente, se crea una sensacion de rutina, haciendo que
la tarea se torne en ocasiones tediosa.

En el area estas situaciones existen pero se neutralizan por la cohesién y empatia existente
en el equipo de trabajo y no por las posibilidades de crecimiento.

Producto de la evaluacién de desempefio y para alentar la permanencia, contribuir al
crecimiento justo y retener el capital humano se propone que la Facultad tome del Manual la
idea de armar una la base de datos con indicadores de desempefio cuyos resultados le
permitan identificar las mejores performances a quienes brindar la posibilidad de ascenso y
desarrollo, y asi establecer criterios justos de crecimiento para las personas, a pesar de los
condicionamientos externos. La satisfaccion del empleado también pasa por su conviccion
de la transparencia y del caracter justo de los procesos de seleccién y de ascenso. Es muy
complejo sostener la motivacién de un equipo de trabajo cuando lo atraviesan situaciones
injustas en tal sentido. Aplicar esta accion puede ser entonces una oportunidad para
introducir cambios significativos a tal fin.

Con base en lo anterior, el reconocimiento y la compensacién son dos puntos relevantes
para el desarrollo humano dentro de la Organizaciéon que inciden directamente sobre la
motivacién y el desempefio de las personas.

El ser humano siempre que hace algo espera un reconocimiento por sus acciones. Como es
una reaccion o intencion innata, al no obtener el reconocimiento por aquello que se ejecuta,

no habra motivacién hacia el incremento de su productividad. Se debe tener muy en claro el
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hecho de dar siempre reconocimiento a las personas por sus buenas intenciones y acciones
ya que con esto se motiva e incentiva a que sigan comportdndose de esa forma y
mejorando.

Para que la Facultad genere la cultura del reconocimiento se debe facilitar un ambiente
nutritivo en donde, de atender el desempeiio y las necesidades de las personas, surjan las
acciones en este sentido. Como vehiculos que se proponen introducir para tal fin estan las
entrevistas directas y la evaluacién de desempefio, en donde la escucha, la orientacion y la
facilitacion por parte del jefe son vitales para que el sistema sea efectivo. Otros puentes que
se proponen son la atencién de inquietudes a puertas abiertas, en donde el colaborador
pueda expresarse y las entrevistas de salto de nivel en las cuales éste se relina con el jefe
del jefe a fin de detectar y promover talentos. Instalar la cultura del reconocimiento y la
compensacién son aspectos relevantes para la satisfaccion laboral.

Por su parte, merece especial consideracion el clima laboral. Propiciar que éste sea bueno,
es determinante en la retencién del talento, porque las personas buscan sentirse comodas y
mantener buenas relaciones sociales y profesionales. Los jefes de cada Area deben
contribuir de manera tal de coordinar de la mejor manera posible los intereses
organizacionales y personales, de forma que se armonicen y obtengan simultaneamente.

Un clima positivo propicia una mayor motivacion y por tanto una mejor predisposicion, a la
vez que aumenta el compromiso personal.

Para establecer un buen clima laboral, la Facultad debe basar su tratamiento sobre cuatro
pilares que resultan imprescindibles: Respeto, Confianza, Justicia y Afecto (Ver Glosario),
gue son la regla de oro y que para su cumplimiento se deben generar acciones congruentes.
Por su lado, un efectivo clima laboral podra dar respuesta a temas tales como la
comunicacioén y la resolucion de conflictos que son reclamos que la gente siente aln
desatendidos. Para la comunicacion se rescatan como acciones viables de implementar en
la Facultad el organigrama bisagra en donde la informacién fluya en ambos sentidos; las
Juntas de Direcciones en donde se ventilen los problemas y oportunidades y se tomen
decisiones; las reuniones de equipos de trabajo en donde se facilite la participacion y se
obtenga informacién situacional; las reuniones a nivel general, entre el cuerpo directivo y el
personal cuyo objetivo serd brindar informacién sobre el avance de la Facultad, sus metas,
objetivos, resultados y problemas.

Dentro de los mecanismos de resolucion de conflictos identificados se proponen la actitud
de escucha; promover la resolucion en primera instancia entre los propios involucrados o la

resoluciéon a través de una Comisién. Por su parte como estrategia, se identifica en la
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propuesta la posibilidad de armar un Plan Laboral cuya finalidad serd la de resolver
problemas y construir una cultura. El Plan incluiria las actividades que se desarrollaran en el
afio (eventos de fin de afio, de integracion, torneos, capacitaciones, etc.). También se
proponen acciones para la terminacion de la relacién laboral derivadas por el desempefio.
Tal situacién trae aparejadas consecuencias tanto legales como psicoldgicas razén por la
cual amerita un tratamiento muy cuidadoso por parte de la organizacion.

Tema aparte y no por ello menos importante merece su consideracion la remuneracion.
Sabido es que gran satisfaccion genera en una persona el hecho de percibir su salario, con
el cual mejora sus condiciones y calidad de vida y no sélo la suya, sino la de los suyos.

La retribucién en términos econdmicos es sumamente importante para las personas, su
estabilidad laboral y econ6mica son esenciales para retenerlos y crear sentido de
pertenencia. No es dificil racionalizar que el sueldo y los beneficios monetarios son temas
claves. Sin embargo este tema excede el alcance de este trabajo debido a la limitacién que
se presenta respecto a las posibilidades de intervenir sobre la asignacion presupuestaria y la
forma de distribucion del mismo en la Universidad y particularmente en la Facultad. Por lo
tanto, si bien se reconoce la necesidad de revision de los incentivos monetarios la utilidad
gue se rescata radica en los aportes susceptibles de ser aplicados al &mbito de la Facultad
sobre aquellos de caracter no monetario que ayuden a compensar inequidades y favorezcan
al desarrollo humano. Existe una tendencia cada vez mayor sobre este tipo de incentivos
dado que ellos mejoran la calidad de vida de la gente. Por tal motivo, la Organizacion debe
reparar en este tema y ser innovadora en la forma de elaborar estrategias cuyo objetivo sea
la retencién de las personas.

Para finalizar, es necesario enfatizar que todas las consideraciones realizadas responden a
tematicas que deben plasmarse de manera estructurada y sistematica para lo cual la
herramienta propuesta constituye en si misma una oportunidad de mejora para la Facultad.
Se espera entonces como impacto central que la aplicacion de la misma contribuya para que
la gestion del Capital Humano deje de ser una cuestion manejada aisladamente en cada
area y pase a formar parte de una cuestion institucional que instaure de manera integral la

“Cultura” por el cuidado de la personas en todo el &mbito de la Organizacion.
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CONCLUSION

Como se ha dicho, el capital humano es el elemento crucial del que depende que la
Institucion cumpla sus fines. Es el mas costoso de los recursos, el mas valioso, y el mas
complejo, como corresponde a su condicion humana. Si se gestiona bien es la vida de la

organizacion, su fuerza vital.

Para que la organizacion permanezca “viva” en el tiempo, es fundamental invertir en esa
fuerza vital, pero lo importante no es invertir para “cambiar” por el cambio mismo, sino para
“progresar, avanzar’, con una fuerte carga de “sentido”, el cual estara dado si se crean
condiciones favorables para tales fines, condiciones que sélo seran posibles con una

adecuada gestion integral de sus recursos.

La gestion del Capital Humano abarca todas las funciones y responsabilidades dirigidas a
atraer, contratar, desarrollar y retener los recursos de la gente, esenciales para el éxito de
una organizacion. La falta de ella acarrea vastas problematicas que se reflejaran desde el
inicio mismo de la relacién laboral. Las organizaciones publicas y en particular la Facultad
Regional General Pacheco no son ajenas a esta realidad en donde la gestién del Capital

Humano es aln incipiente.

Frente a esto, resulta imprescindible Introducir herramientas que puedan ser aplicables al
ambito de la Facultad en este tema a fin de contribuir con la gestién de quienes tienen la
responsabilidad de iniciar el camino de trasformacidén de una administracién de los recursos

humanos hacia una gestion integral del capital que ellos representan.

El Manual de Administracion del Talento y Desarrollo Humano es un aporte que deja este
trabajo en tal sentido para que a futuro pueda adaptarse al ambito de la Facultad y logre

constituirse en un instrumento que facilite la tarea.

Abordar este tema, no ha sido un trabajo sencillo, ya que como en cualquier otro tipo de
organizacion, hablar del factor humano y de como se lo gestiona es hablar de un tema
complejo, sobre todo cuando se hace referencia al capital humano en las instituciones

publicas, y mas aun dentro del propio ambito laboral.

Sin embargo, ha sido altamente enriquecedor y desafiante ya que su desarrollo ha permitido

profundizar en un terreno de suma importancia y particular interés.
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Es cierto que falta mucho por hacer al respecto, pero es de esperar que este aporte pueda
contribuir a abrir el camino que en un momento dado otros mas decidan recorrer para
continuar trabajando sobre un tema tan relevante y crucial como es la de gestionar el
recurso mas valioso con el que cuenta nuestra Facultad: Su capital humano, las personas.
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ANEXO |

GUIA DE INDUCCION DEPARTAMENTAL

Fase Descripcion

l. Recepcion 1. Dele una pequefia, pero cordial bienvenida al departamento o sucursal.
2. Felicitelo sinceramente por haber sido seleccionado.
3. Preséntese, hablele un poco de usted, de su historia en la empresa, de su puesto
actual, de su familia, de sus aficiones.
4. Expliquele brevemente, pero en forma completa:
* Objetivos del Departamento, area, o sucursal.
+ La importancia del departamento o sucursal en la empresa.
+ Con qué otros departamentos o sucursales tiene especial colaboracion.
+ Cuantos y cudles puestos hay dentro de su departamento o sucursal
* Expliquele las actividades fundamentales.
* Enséniele los lugares de trabajo de sus compafieros y donde realizara sus
actividades.

Il. Informacién 1. LIévelo a hacer un recorrido por las instalaciones de la Empresa o sucursal.

General 2. Muéstrele las instalaciones, entradas, sanitarios, area para alimentos, lugar de pago,
explicAndole su uso y cuidado.
3. Expliquele claramente la forma de pago, la forma de registro de tiempo para registrar
las entradas y salidas.
4. Muéstrele la ubicacién de los tableros de avisos y expliquele la utilidad y beneficios
de éstos, asi como de la revista interna y boletines. (si los hay)

lll. Induccion 1. Dele toda la informacion necesaria sobre:

* Horario de trabajo, tiempo para comer, descansos, dias de pago, horas extras, forma
de calculo, etc.

* Reglamento Interior de Trabajo y Contrato Colectivo de Trabajo.

* Prestaciones, vacaciones, dias de descanso, festivos y una breve explicacién de los
tramites para hacerlos efectivos.

* Ausencias y el efecto que causan las faltas.

+ Con quién y cuando reportarse en caso de faltas.

* Procure que algin compafiero de trabajo (padrino) le ayude durante los primeros dias
y lo acomparie a tomar sus alimentos.

IV. Instruccion.

1. Procure proporcionarle antes de iniciar sus actividades, una lista de responsabilidad
y actividades en su puesto (ordinarias, periodicas y eventuales).

2. Proporciénele la informacién necesaria sobre:

Equipo de trabajo, cuidado del mismo, uso adecuado de éste, tiempo de
entrenamiento, material de aprendizaje, normas de seguridad y aseo personal.

3. Indiquele perfectamente bien:

Quién le informa, a quién debe informar, de quién recibe informacion y qué debe hacer
con ella, a quién debe entregar, cuando, verifique que entendié el procedimiento.

4. Expliquele en qué consiste el trabajo en equipo y la importancia de su colaboracion.
5. Proporciénele informacién sobre:

Los riesgos especificos de su puesto y lugar de trabajo, uso de su equipo de seguridad
Normas de seguridad, cémo actuar en caso de siniestros (incendios, temblores, etc.)

Fuente: Manual de Administracion del Talento y Desarrollo Humano. USAID/México. (2003)
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ANEXO Il

PROCEDIMIENTO GENERAL DE PLANEACION DEL CAPITAL HUMANO

DIRECCION GERENCIAS GERENCIA DE

ADMINISTRACION Y <> <>
GENERAL DEPARTAMENTALES | "Cabital G UMANO

Definen los
objetivos
departamentales
en funcion de los
marcados
institucionalmente

Define y valida los
objetivos
organizacionales
de corto, mediano y
largo plazo

v

h 4
Determinan los
planesnecesarios
para el logro de
objetives

Determinan los
recursos
necesarios para el
logro de objetivos

Determinan los

elementos de
Capital Humano >
necesarios par el
logro de objetivos

Recibe los
requerimientos de
capital humano
necesarios

|

Procede a la
dentificacn de
requerimientos y

los ejecuta

l

Ejecufa los
programas de
accion necesarios
para la obtencion
de los
regquerimientos de
Capital Humano

!

Controlan los
resultados
obfenidos

Fuente: Manual de Administracion del Talento y Desarrollo Humano. USAID/México. (2003)
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ANEXO Il

PROCEDIMIENTO GENERAL DE INTEGRACION DEL CAPITAL HUMANO

I

Sdecciona a
personal

I

Contrata al

Induce d persanal
alaempresa

personal

DIRECCION GERENCIAS GEREMNCIA DE FACILITADOR DE FACILITADOR DE
ADMINISTRACION Y INTEGRACION Y PRODUCTIVIDAD Y
o
GENERAL DEPARTAMENTALES CAPITAL HUMANO PERMANEMNC 1A CLIMA LABORAL
Fijacion de Requerimienios de R.e-c.x'be d Recluts inbema;
chijetivos * Capital Humano #| requerimientes de #| =mtermnaments
Capital Humano personal

Fuente: Manual de Administracion del Talento y Desarrollo Humano. USAID/México. (2003)
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ANEXO IV

PROCEDIMIENTO GENERAL DE PERMANENCIA DEL CAPITAL HUMANO

DIRECCION
GENERAL

GEREMNCIAS
DEPARTAMEMNTALES

GEREMNCIA DE
ADMINISTRACION ¥
CAPITAL HUMANO

FACILITADOR DE
INTEGRACION ¥
PERMAMENCIA

FACILITADOR DE
PRODUCTIVIDAD Y
CLIMA LABORAL

Define los objetivos
nstiuclonales

I

Define los
ndizadores de
logro de los

objetivos
netiuclonales

.

Define log objetivos
departamentales

1

Define los
ndicadores de
lagro de los

onjetivos
departamentales

Intzgra medidorzs
3l esquama general

de
compensaciones

!

Define esquema de

Establece politlcas

compansaclin

Aplica politicas de

de compansackin

compensaclan

|

Integra politlcas de
compensacion al

¥

esquema da
mantenimianto y
promogcion

Define esquema de

. |Establece politicas

promocion

.| Aplica pollticas de

de promocken

promocien

!

Wallda categorias

Define categorias

#{ Controla categorias

Fuente: Manual de Administracion del Talento y Desarrollo Humano. USAID/México. (2003)
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ANEXO V

GUIA DE ENTREVISTA PARA EVALUACION DEL DESEMPENO DE COLABORADORES

Nombre: Evaluacién: 12 Fecha de
Elaboracion:
Puesto: Fecha de Ingreso Puesto: Fecha Ingreso
Empresa:
Departamento: Jefe inmediato: Sucursal:

A) Forma de Trabajar: Evalla la forma de alcanzar las metas a través de su: Aptitud / Competencia; Sentido de Negocio;
Autocontrol; Jefatura / liderazgo; Comunicacion; Trabajo en Equipo; Actitud; Valores; Pro actividad; Responsabilidad.

Aspectos Positivos:

Areas por mejorar / Oportunidades:

Propuesta sobre aspectos a mejorar:

Metas personales 2000

B) Resultados: logros de él o de su equipo de trabajo. (Medir el cumplimiento de las metas)

Resultados obtenidos:

Resultados no alcanzados(causas):

Compromisos con respecto a Metas:

C) Avance con relacién a la Gltima evaluacion:

Avance Retroceso

Igual

D) Calificacién final:

Esta seccién se debe enviar a la Gerencia de Administracion del Talento y Capital Humano

Escala de Calificacion:

70.9 0 menos — Rechazable
De 71 a 75.9 — Rescatable
De 76 a 84.9 — Aceptable
De 85 a 87.9 — Bueno

De 88 a 92.9 — Muy bueno
De 93 a 100 — Superior

Para obtener la calificacion
final:

1. SUME LA COLUMNA DE
PUNTOS TOTALES DE LA
SECCIONE) (al reverso)

2. Calificacién final:

Fecha de elaboracion:

Nombre y firma
Del evaluador:

Nombre y firma

Del colaborador:

Nimero de colaborador

Fuente: Manual de Administracion del Talento y Desarrollo Humano. USAID/México. (2003)
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ANEXO VI

DIRECCION

PROCEDIMIENTO GEMERAL DE PRODUCTIVIDAD DEL CAPITALHUMANO

GENERAL

GERENCIAS
DEPARTAMENTALES

GERENCIA DE
ADMINISTRACION ¥
CAPITAL HUMAND

JEFES DIRECTOS

FACILITADOR DE
PRODUCTIVIDAD Y

Define los objethvos
Insiliuclonaks

I

Define los
Indicadores de
ogro de los

abjetvas
Insiliuclonaks

k.

D efine los objetlvos
departam entaes

l

Define bs
ndlcadorzs de
ogro de los

objetivas
departam entaes

|

Int2gra m edldores

3l =squema genera
de evaluacion de
desem pefio

L ]

Define esquema de
gvaluacion ge

Establece polficas

desempefio

de evaluaclon de

gesempefio

l

Integra polticas de
evaluaclon 3

esquema de
capaciacion y
form aclon

l

Define
necesldades de
capacitacion,

Establece
program as de

form aclen y
desarrolio

capacltacion,

Ewvaluan
desempefio
comparando

CLIMA LABORAL

Apliza poliicas de

resultado logrados
con esperados

svaluacion del
desempefio

formacian y

desarrolly

E|ecuta program a
de capachacion,
formacion y
desarrollo

k4

Confrola la base de
conocimignto de la

empresa

Fuente: Manual de Administracion del Talento y Desarrollo Humano. USAID/México. (2003)
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ANEXO VII

PROCEDIMIENTO GENERAL DE ADMINISTRACION DEL CLIMA LABORAL

DIRECCION
GENERAL

GEREMNCIAS

DEPARTAMENTALES

GERENCIADE
ADMINISTRACION Y
CAPITAL HUMANO

JEFES DIRECTOS

FACILITADOR DE
PRODUCTIVIDAD Y
CLIMA LABORAL

Di=fine y marca el

periil Axiclagico de
la empresa

h

Se comprometen a
parmear dichos
valores y prindpios

¥

Diefine los
esquamas de
control

Disafia yelabora
s medios de
‘comunicacion

MecesFios para

comunicar € perfil

administratvo pam
& personal

Aplican los
distinios controles

axidogicode la

administrativo al

Aplican bs
dstintos contrdes

administrativo al

l

Afiende las
desviaciones
detectadas y

soicion a confictos

empresa ylos personal personal
asquemas de
control
administraive
¥ ¥
Determina las Vigila que se Vigila que se
condiciones de cumplan las cumplan |as
seguridad e higiens *  condiciones de condiiones de
del lugar de trabsjo seguridad e segunidad e
higiene higiene
v
¥
A I Afiende las Controla las
sméind: desviaciones desviaciones
conflictos detectadas y detectadas y s
solcion a confictos reparta

Fuente: Manual de Administracion del Talento y Desarrollo Humano. USAID/México. (2003)
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GLOSARIO

Respeto:

Justicia:

Confianza:

Afecto:

Promover el respeto a las personas, dentro y fuera de la Organizacion. El
respeto mutuo es la base mas firme para el desarrollo de buenas relaciones

interpersonales.

Una convivencia pacifica y un esfuerzo comun sin justicia son imposibles, no
es facil ser objetivo e imparcial y dar a cada quien lo suyo, pero siempre es

importante luchar para que exista justicia.

Propiciar un clima de confianza y seguridad en el que se puedan expresar las
ideas. Las actuales condiciones de trabajo, exigen que en él existan

sentimientos profundos de confianza y afecto.

Es indispensable que en la Organizacion se den relaciones comunitarias
inspiradas por el interés de un beneficio mutuo. Se debe promover que las

personas vivan la Organizacién, se sientan apreciadas y tenidas en cuenta.

Fuente: Manual de Administracion del Talento y Desarrollo Humano. USAID/México. (2003)
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