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Una tendencia es un direccionamiento colectivo hacia un mismo fin, es un punto de
referencia hacia el cual apuntan muchos, hasta convertirlo en el eje central de la
mirada de un colectivo social. Ubicando este concepto a la gestion humana del
mundo actual y siendo coherente con la realidad histérica de la época presente, se
puede afirmar que la tendencia del gestionar humano tiene un propésito muy
marcado y es la competencia.

¢Pero gue se entiende por competencia?

Este término que tanto se utiliza actualmente es necesario que se le mire con lupa,
pues detras de el se esconden diversos intereses, siendo algunos de ellos mezquinos
e inapropiados para el mismo desarrollo del ser humano.

Entre los muchos conceptos de competencias que circulan hoy dia en libros, prensa,
revistas y paginas de Internet llama la atencion un concepto emitido por el ICFES
quien define la competencia como “un saber hacer en contexto, es decir, el
conjunto de acciones que un estudiante realiza en un contexto particular y que
cumple con las exigencias especificas del mismo”.(1)

Este solo concepto por no hablar de otros tantos posee una mirada miope, un sesgo
que es necesario sefialar puesto que puede revertirse en contra de la verdadera
esencia del gestionar humano.

Enfocar la competencia solo al hacer humano, es en cierta forma convertirla en una
de las otras tantas maneras de produccion, es cosificar al ser humano, es hacer de lo
que es un fin en si, un medio. El hombre no debe ser puesto al servicio de las cosas,
son las cosas las que deben servir al hombre. (1) MEN. REPUBLICA DE
COLOMBIA. CONSEJO NACIONAL DE ACREDITACION.



Autoevaluacidn con fines de Acreditacion de Programas de Pregrado. Guia de
procedimiento CNA 02. 2da. Ed. Santafé de Bogota, D.C: CNA, 1998

Se lee, también, en la definicion anterior que el conjunto de acciones que un
estudiante realiza en un contexto particular deben cumplir con las exigencias
especificas de dicho contexto.

¢Es que acaso lo externo al ser humano puede hacerle exigencia a lo intrinsico y
pedirle cuentas sin ningun tipo de cuestionamiento?

Con este interrogante lo que se esta sefialando es que la verdadera gestion humana
debe partir no de afuera, sino de adentro, es decir del conocimiento real del
potencial interior de cada personay no a la inversa. No se puede subyugar el
potencial interior de las personas en beneficio de intereses econdmicos, politicos y
sociales. (El subrayado significa que no todo lo que aparece como bien social
realmente lo es).

La gestion se define como la transformacion de la realidad presente en una realidad
futura deseada y prospectada. Este concepto es bien abstracto y subjetivo, jamas se
le podra medir cuantitativamente en forma total y mucho menos encasillar en unos
parametros Gnicos e inmovibles.

La gestion es dinamica y evolutiva como el pensamiento mismo, en ella intervienen
factores tangibles e intangibles, cuantitativos y cualitativos, objetivos y subjetivos,
por tanto, al hablar de gestion siempre estara presente la incertidumbre, el cambio,
la innovacién y la transformacion tanto de los procesos como de las personas que
intervienen en ellos.

Ahora bien, ¢que se entiende por talento humano?, el talento es algo innato, no se
ensefia, no se aprende, es ese potencial unico e irrepetible que posee cada individuo
y que lo hace responder y actuar de una manera Unica. Si toda persona tiene una
estructura propia, es porque toda persona tiene un talento.

No aceptemos la idea que nos vendieron de que todos tenemos el mismo potencial;
el descubrimiento del talento humano ha hecho romper ciertos canones del
paradigma pasado de “todos somos iguales”. Este paradigma fue vendido desde la



época de la revolucion Francesa y desde entonces se ha trabajado y se han destruido
muchisimas cosas en nombre de la igualdad. Si todos somos iguales, se puede
exigir que todos tengamos una misma forma de ver el mundo, las mimas
capacidades, la misma rapidez, la misma Idgica, el mismo filtro mental lo cual haria
del universo un contexto homogéneo cosa que no es cierta.

Hoy hablamos de lo fantastico que es la diferencia del potencial humano, donde
cada cual tiene su propia cuota, aungue todos tenemos talentos en dosis diferentes,
en aspectos diferentes; no somos iguales. Lo que hace que seas Unico, irrepetible en
toda esta maravillosa aventura humana, es la manera como seleccionas aquello que
tomas y dejas del mundo, la forma como recibes los estimulos, lo que escuchasy
como lo escuchas en cada momento... Toda persona esté absorbiendo algo o
rechazando algo, considerando lo agradable, lo desagradable, lo aburrido, lo bueno,
lo malo bajo su propio filtro. Eso hace que seamos Unicos, aunque compartamos un
potencial del talento que es propio de la especie humana. Es decir, si vamos a
introducirnos en el talento humano, vamos a introducirnos en lo més individual, en
lo Unico propio de cada persona. Aquello con lo que se nace, lo que traemos
innatamente para desarrollar y hacerlo bien, esa capacidad de hacer con excelencia
algo.

Siempre que se hablo de talento se dijo que era aquello que faculta para realizar con
excelencia cualquier funcién; cualquier funcion que sea llevada a la excelencia
requiere un talento. ¢Por qué? Porque requiere un patron recurrente, habitual de
pensamiento, comportamiento y sentimiento. Conocemos muchas cosas, pero el
talento no es conocimiento. EIl conocimiento se adquiere por una via intelectual, de
percepcion, y por la asimilacion de la estructura de algo, por experiencias vividas
gue modifican muchas veces lo tedrico; pero no se nace con conocimiento. Todos
nuestros conocimientos son adquiribles, pero no pueden transferirse a diversas
situaciones.

“Los talentos no se adquieren, se nace con ellos; sin embargo, son transferibles a
diversas situaciones en las cuales se requiera de ese talento. Si, podriamos agregar
también nuestras destrezas, nuestras habilidades (que igualmente podemos
adquirirlas), si el talento no son las destrezas ni el conocimiento, sino la facultad
propia para hacer con excelencia algo; algo que muchas veces no tiene nada que ver
con nuestra funcion actual, ni siquiera con nuestra profesion”.

“Las empresas no tuvieron en cuenta muchas veces el talento; tuvieron en cuenta el
conocimiento y la experiencia. Hasta ahora nuestra valoracion bajo los canones del
antiguo paradigma era “yo necesito para Gerencia de Produccién una persona que
tenga tales estudios, conocimiento, tal experiencia, su hoja de vida, y punto”. Rara
vez analizamos, exigimos como un requerimiento, ,cOmo reacciona esta persona



ante la presion?, ;Como reacciona en caso de conflictos?, ;Cémo reacciona ante
personal no motivado? En una empresa en cada cargo es fundamental no solamente
lo que se sabe, sino coémo te comportas en situaciones humanas que son las que
finalmente manejamos més alla del titulo que tengamos”.

Nos han vendido la idea de que el cambio es algo que se logra en todos los campos.
No es verdad y todos lo sabemos la naturaleza profunda del ser humano nadie la
cambia, se cambian los enfoques frente a ciertas situaciones. El talento humano es
unico e irrepetible esta ahi en tu interior y es necesario desarrollarlo para que sirva
de beneficio personal y social, el talento es para la dignificacion del ser humano en
pro de una sociedad mas justa y mas humana.

¢Pero como hablar de justicia en un mundo globalizado, donde impera el tener por
encima del ser?

¢Como gestionar adecuadamente nuestro talento en un entorno que manipula al ser
en su afan de tener y poseer?

La tendencia actual del gestionar humano més que una tendencia parece una contra
tendencia, puesto que, para muchos el afan de progreso esta enmarcado en el
conseguir poder y posesiones econdémicas.

La gestion humana mas que estar enmarcada en la competitividad debe ser una
manera propia de ser, pensar, actuar y hacer dentro de una cultura en la que la
vision, mision y valores organizacionales, sean en beneficio del hombre y de la
sociedad, es decir contribuyan al bien comdn.
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Gestion de la Innovacion Tecnoldgica y su papel para el
futuro de las

Organizaciones, destacandose la Gestion del Talento
Humano como el factor mas

importante en logro de la Innovacion y la adaptabilidad al
cambio; analizandolo

en dos dimensiones la Interna y la Externa, sus
interrelaciones e impactos en la

Organizacion . Proponiéndose una metodologia para su
implementacion, la cual

transcurre por cinco etapas y en cada una de ellas, las
actividades que se pueden

realizar para darle cumplimiento, esta metodologia se
encuentra avalada en los

resultado obtenidos con su aplicacion por varias Empresas del
Territorio

Matancero.

Palabras claves : Gestion, Talento, Innovacion
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Las Empresas Modernas se desarrollan en un Entorno altamente
cambiante, donde las
tecnologias caducan rapidamente y con ellas sus ventajas de ingreso,
dejando atras
toda una infraestructura creada para tal efecto, poniendo a las
organizaciones en
puntos criticos para mantenerse en el mercado. Enfrentar esta
situacion es un
elemento constante del futuro de las Empresas , las cuales esta
obligadas a buscar
alternativas para superarlas y mantenerse con vida en la competencia
internacional,
alcanzando niveles de eficiencia , eficacia y calidad estandarizados
para la actividad
que desemperian



La respuesta a esta incertidumbre se ha convertido en el motor
impulsor de todas las

tendencias teorico — practica que conocemos con respecto al sector
empresarial, las

cuales buscan trazar modelos que las ayuden a superar esa situacion
tan convulsa.

Lograr la méas acertada es la clave del éxito.

A partir de esta idea nos surge una interrogante.

¢, Cual es la tendencia ideal ?

Es importante destacar que ningin modelo o tendencia tedrica es
superior a otra,

simplemente lo que hay que analizar es la adaptabilidad a la Empresa
u Organizacion

en cuestion, pues de una forma u otra se entrelazan entre si. Ahora
bien, existe un

elemento que si es comun a todas, y es que cada una de ellas de una
forma u otra

hacen alusién al Talento Humano como el factor desicivo en la
supervivenciay

prosperidad de las Empresas, algunas le otorgan mayor peso, otras
menos, pero lo

cierto es que esta presente en todas. Sin embargo es la tendencia que
menos adeptos

practicos posee ya que su fruto no lo genera ella misma sino el efecto
de su Gestion, es

por eso que los directivos empresariales comprenden que

es una fuente para el
progreso , pero no la han concientizado lo necesario como para
aplicarlo con éxito

Por tal motivo es que es vital comprender la importancia de la Gestidn
del Talento

Humano en el logro de la Innovacion Tecnoldgica y la Adaptabilidad
al Cambio en las

Empresas.

A continuacidn se presenta un grafico que resume las ideas anteriores
y que ejemplifica

la dinamica a seguir por las Empresas si quieren alcanzar altos niveles
de

competitividad.
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EMPRESAS.
Se desarrollan

ENTORNO CAMBIANTE.
Estan obligadas

BUSCAR ALTERNATIVAS PARA ASUMIR EL CAMBIO
Diferentes modelos o

Adaptabilidad a la Empresa

Tendencias Teorico-

TALENTO HUMANO

Practicas.

GESTION DEL TALENTO HUMANO

Correcta aplicacion de la Gestidn

EMPRESAS DE ALTO DESEMPENO,

INNOVADORAS Y ADAPTABLES AL CAMBIO.

Como se puede apreciar el Talento Humano juega un rol protagonico
en el desarrollo

actual y futuro de las Organizaciones, pues es el activo mas flexible y
el que le otorga

mayor vitalidad a la Organizacion ya que a traveés de él es que se
pueden implementar ,

reacomodar , adaptar y hacer factibles cualquier adelanto tecnoldgico,
concepto teodrico

0 aplicacion préactica , incluso es el que le abre las puertas a la
Innovacion Tecnoldgica;

y es esta ultima precisamente una de las vias fundamentales que deben
desarrollar las

Organizaciones que aspiren a un

posicionamiento de elite dentro del mercado

territorial, nacional o internacional . Por eso es importante Gestionar
la Innovacion

1

para obtener los impactos positivos deseados , teniendo en cuenta
varios elementos

COmo son:
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De todos los elementos antes expuestos , es nuestro objetivo tratar el
tema del Talento

Humano y su gestién como elemento decisivo dentro del proceso de
Innovacién

Tecnologica, partiendo de la idea de que es el hombre el Gnico que las
puede generar

y desarrollar. El esquema que aparece a continuacion nos demuestra la
veracidad de

esta idea.

Esta vision nos tiene que llevar a un estilo de trabajo diferente y es
que si la meta de

toda Organizacion es Innovar y Adaptarse a los Cambios con rapidez ,
la principal via

para lograrlo con efectividad es a través de la Gestion del Talento
Humano, ya que

este es el que te permite adaptar las nuevas tecnologias segun las
caracteristicas que

posea la Organizacidn, entonces trabajemos sobre la causa y no sobre
el efecto, para

que veamos que de esta manera se generan los resultados por la
naturaleza misma de

la dindmica Empresarial.

Es por tal motivo que todas las Empresas estan obligadas a gestionar
ese Talento que

tienen en sus personas y a incorporar nuevos Talentos para Innovar y
Adaptarse a los

Cambios , permitiéndole mantenerse con vida y desarrollarse con
exito.

GESTION DE LA INNOVACION

Talento

Humano

Destinos de

impactos

Infraestructura

Proteger la

Innovacion

Hombre
Conjunto de
conocimientos,



habilidades ,
capacidades.
Talento
Humano
Innovacion

Tecnoldgica
Generalizacion
de resultados
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Para comprender con mayor claridad la temética en cuestion debemos
partir por

analizar el significado de Talento Humano.

La conjugacion de conocimientos, habilidades , capacidades,
motivaciones y actitudes

puestas en practica por una persona o grupos de personas
comprometidas que

alcanzan resultados positivos en una Organizacion y entorno
determinado.

Ahora bien, una vez definido el Talento Humano nos podemos hacer
la siguiente

pregunta.

¢, Qué es Gestién del Talento Humano ?.

La Gestion del Talento Humano es un enfoque estratégico de
direccion cuyo objetivo

es obtener la maxima creacion de valor para la Organizacion , a
través de un conjunto

de acciones dirigidas a disponer en todo momento del nivel de
conocimientos

capacidades y habilidades en la obtencion de los resultados
necesarios para ser

competitivo en el entorno actual y futuro.

Nosotros analizamos la Gestion del Talento Humano en dos
dimensiones: interna y

externa.

En la dimension interna abordamos todo lo concerniente a la
composicion del Talento



Humano y en la externa lo elementos o factores del entorno que
inciden en la captacion,
desarrollo y permanencia del Talento.
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Ahora bien, las preguntas claves son las siguiente :
¢, Cémo Gestionar el Talento Humano ?
¢, Qué actividades realizar para lograrlo ?
Las respuestas a estas interrogantes se han convertido en el eje central
del presente
trabajo, cuyo objetivo fundamental es:
* Elaborar una propuesta metodoldgica para la Gestion del Talento
Humano en
aras de la Innovacion Tecnologica y la Adaptabilidad al Cambio en las
Organizaciones.

Dimension interna

» Conocimientos
» Habilidades
 Capacidades

» Motivaciones
» Actitudes

Dimension externa.
 Clima laboral

* Perspectiva de
desarrollo
profesional

» Condiciones de
trabajo.

* Reconocimiento

y estimulacién
Combinacién
positiva

Gestion del Talento
Humano

Dimension interna

e Conocimientos
» Habilidades



 Capacidades

» Motivaciones
 Actitudes

Talento Humano
generando Innovacién
Tecnologica
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Para aplicar con éxito la Gestion del Talento Humano en aras de la
Innovacion
Tecnoldgica en la Empresa debemos transitar por diferentes etapas
que nos llevan a
obtener un impacto en el destino deseado.
1. Diagnosticar la composicién del talento que tenemos en nuestras
Empresas.
2. ldentificar el talento que se requiere para cada Area Estructural o
Funcional de la
Empresa , asi como para cada puesto de trabajo.
3. Ubicar el Talento en correspondencia con los requerimientos para
que generen
impactos.
4. Estimular el desarrollo y la retencién del talento.
5. Reclutamiento y seleccion de nuevos talentos.
Importante destacar que estas etapas se interrelacionan entre si, ya que
fluyen como
un Sistema integrador donde ninguna por si solo genera impactos,
convirtiéndose en un
ciclo que se repite constantemente . El grafico que aparece a
continuacién nos ilustra el
planteamiento:
Sistema de Gestion del Talento Humano
Diagnosticar
Reclutamiento
y Seleccion
Identificar
Ubicar
Estimular
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En cada una de estas etapas hay que desarrollar una serie de
actividades que le van

dando salida a los objetivos de cada una de ellas y juntas van
conformando la Gestion

del Talento Humano en nuestras Organizaciones.

Etapa 1

Objetivo

Diagnosticar la composicion del talento que tenemos en nuestras
Empresas.

Actividades .

1. Realizar una descripcion del talento Humano presente en cada uno
de lo

trabajadores de la Organizacion, teniendo en cuenta las variables
siguientes:

* Datos de Identificacion

* Datos Familiares

* Puesto Actual

* Formacion

* Historia Profesional

* Estudios de Post Grado

« Categoria Cientifica.

» Conocimientos Complementarios

* Habilidades desarrolladas

 Capacidades

* Nivel motivacional

* Actitud ante el trabajo

* Preferencias laborales

* Expectativas de desarrollo profesional.

2. ldentificar los valores que posee cada trabajador

Etapa Il

Objetivo

Identificar el talento que se requiere para cada puesto de trabajo.
Actividades.

1. Disefiar los Puestos de Trabajo.

2. Definir las competencial laborales.

Etapa Il

Objetivo
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Organizar el Talento que posee cada persona en correspondencia con
los que se

necesitan para ocupar el puesto.

Actividades.

1 .Recopilar la Informacion de las etapas anteriores .

2. Realizar un trabajo de equipo caracterizado por un minucioso
analisis con el objetivo

de ubicar el talento donde verdaderamente genere impactos.

Etapa IV

Objetivo

Estimular el desarrollo y la permanencia del Talento Humano.
Actividades

1. Retomar las informaciones obtenidas en la primera Etapa.

2. Elaborar un Plan de Capacitacion que responda a las necesidades de
los

trabajadores y de la Organizacion.

3. Disefar Sistemas de Pago que potencien el talento de las personas.
4. Aplicar la Estimulacién Moral a los trabajadores destacados por su
labor.

5. Realizar estudios de Clima laboral en la Organizacion y potenciar
los indicadores

que presenten dificultades.

6. Crear condiciones de trabajo adecuadas.

Etapa V

Objetivo

Seleccionar a las personas que posean el talento adecuado para
desempeniarse en la

Organizacion.

Actividades

1. Reclutar al personal con el talento adecuado.

2. Seleccionar al personal idoneo, para ello es importante tener en
cuenta que la

debemos hacer en base a las competencias del puesto en cuestion y
por lo tanto

las técnicas a utilizar tiene que estar dirigidas en ese sentido , por que
de lo

contrario no responderia al sistema que queremos implementar y nos
traeria al



fracaso. El esquema que aparece a continuacion nos ilustra el camino
a seguir
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SELECCION POR COMPETENCIAS

Entrevistas por competencias

» Busca el comportamiento
exitoso de las personas

en el pasado

Hasta aqui la propuesta metodoldgica para implementar un Sistema de
Gestion del

Talento Humano en aras de la Innovacion Tecnolégicay la
Adaptabilidad al Cambio en

las Organizaciones.

Es importante destacar que esta metodologia se ha convertido en un
nuevo servicio que

se brinda en nuestro Centro de Informacion y Gestion Tecnoldgica, la
cual a tenido una

buena aceptacion en las Empresas del Territorio, existiendo algunas
que la han

implementado con nuestra asesoria y han obtenido resultados muy
positivos en materia

de Innovacion Tecnoldgica, los indicadores que lo miden hablan por si
solo, no lo

exponemos a continuacion puesto que trabajamos bajo contrato de
confidencialidad y

sin la autorizacion de nuestros clientes no podemos publicar
resultados , a continuacion

relacionamos algunas de las Organizaciones u Empresas que la han
aplicado con éxito.

» Empresa de Construccion y Mantenimiento de la Industria Eléctrica.
 Unidad de Ciencia y Técnica, perteneciente a la Delegacion
Provincial del

CITMA.

» Empresa Provincial de Acueducto y Alcantarillado.

Conclusiones



Gestionar el Talento Humano se ha convertido en la clave para el
exito empresarial, ya

que sin él, seria practicamente imposible enfrentar las exigencias
actuales y futuras del

mercado, gestionarlo es el reto principal que tienen que afrontar, para
ello es necesario

incorporar una vision mas integradora en la mentalidad de los
directivos y trabajadores

de las diferentes Organizaciones y siempre pensar que las propuestas
Metodologicas

que se utilicen deben implementarse en su totalidad para lograr la
sinergia funcional del

proceso . Una vez logrado esto lo que resta es dirigir el Talento hacia
el destino de

impacto deseado y con ello se obtendran los resultados deseados.

Centros de Valoracion

* Pruebas situacionales para
ver la reaccion y evaluar

las habilidades y
competencias requeridas
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. POR QUE ES

IMPORTANTE

GESTIONAR EL
TALENTO HUMANO?

. Actualmente el
hombre es mas



valorado por sus
conocimientos,
aportes
Intelectuales y de
talento en la
consecucion de
metas dentro de la
organizacion.

. Es la nueva ventaja
competitiva de las
organizaciones



PARTES
FUNDAMENTALES
DE UNA
ORGANIZACION

. Nucleo Operativo

. Cuspide
Estratégica

. Mandos
Intermedios

. Estructura
Tecnoldgica

. Personal de Apoyo
(staff)



Servicios

AREAS
FUNCIONALES EN LA
ORGANIZACION

GESTION DEL
TALENTO HUMANO

PROCESOS A TENER
EN CUENTA



SELECCION DE
PERSONAL

Serie de pasos enfocados a
elegir el aspirante que se
encuentra mas apto para ser
contratado.

. Establecer el perfil y las
necesidades

. Reclutamiento

. Entrevista inicial

. Pruebas (técnicas,
conocimientos, psicologicas)

. Comprobacion de
antecedentes

. Entrevista en profundidad

. Examen Fisico



. Contratacion

CAPACITACION Y
DESARROLLO

Son todas las actividades
realizadas para guiar, orientar e
Integrar a los empleados en el
ambiente de trabajo

. Adiestramiento
. Capacitacion y desarrollo

Capacitacion interna

Capacitacion externa



ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES

MOTIVACION

Las personas permanecen en las
organizaciones porque en ellas encuentran:

. Satisfaccion a las necesidades comunes
(solidaridad de grupo, identidad)

. Proximidad

. Atraccion

. Consecucion de objetivos funcionales

. Consecucion de objetivos gremiales

. Ingresos econdmicos

MOTIVACION



“No solo de pan vive
el hombre, sino de
toda palabra que
viene de Dios”

No solo con dinero

se motiva al
personal

Automotivacion

LIDERAZGO

Es la influencia que se puede
ejercer sobre una colectividad



. El lider carismatico
. El lider tradicional
. El lider legal

Cuando hay liderazgo en una
compainia, la competitividad de
esta aumenta, ya que las
relaciones entre quienes lideran
y seguidores es mas facil.

RELACIONES
INTERNAS

. CULTURA
ORGANIZACIONAL



. TRABAJO EN
EQUIPO

. CONFLICTO

. COMUNICACION

Tolerancia
Meditacion
Superacion Personal

Motivacion



Es visible
Satisface Necesidades
Sirve con calidad
Conoce su personal

Estilo participativo



EVALUACION DEL
TALENTO HUMANO

. Para cuantificar un rasgo
humano

. Para tomar decisiones
(seleccion, desarrollo,
ascensos, salarios)

. Para llevar un registro
historico (clima, cultura,
motivacion)

. Para controlar (la estrategia
o la operacion)

cPara gué se evalua?



EVALUACION DEL
TALENTO HUMANO

. Caracteristicas Individuales
(aptitudes, actitudes,
valores, personalidad,
conocimientos, experiencia,
estilos de trabajo).

. Caracteristicas de Grupos
(liderazgo, comunicacion,
estilos de trabajo, redes de
Interaccion).

. Caracteristicas
Organizacionales (clima,
cultura, cambio,
satisfaccion, desempeno,
calidad de vida).

. Quée se evalua?



AUTORIDAD
RESPONSABILIDAD Y
PODER

Autoridad y poder son medios
de influencia sobre el
comportamiento de los demas

Cinco tipos de Poder :

. Poder de recompensa
. Poder coercitivo

. Poder legitimado

. Poder de referencia

. Poder del experto



talento
humano

GRACIAS

EL TALENTO HUMANO: UNA APROXIMACION A SU GENESIS Y
EVOLUCION

Por Félix Socorro

Publicado el

Indexado en Otros conceptos de RR.HH. - Consulte todo el directorio temético

Resulta sumamente interesante observar como el pensamiento humano ha
evolucionado tan rapidamente, especialmente en los Gltimos cincuenta afios, con
relacion a la importancia e impacto que poseen las personas en las organizaciones;
es como si de pronto hubiese despertado de un largo letargo que le impedia
comprender que no se trataba de una raza ajena a su especie sino que era
simplemente un reflejo de si mismo.

Sin embargo, se comparara este espectro evolutivo con las doce horas dibujadas en
un reloj sélo le corresponderian unos pocos minutos a este momento que se vive en



el presente con relacién al concepto del ser humano y su relacion con las empresas
que conforman. Ha costado mucho haber llegado alli.

No fue sencillo entender que la gente es la empresa, de hecho ain hay
organizaciones (en el concepto tradicional de la palabra) cuya vision esta a afios luz
de esa contundente premisa y todavia se vislumbran en los albores de lo que ha sido
todo este inmenso camino andado y desandado por las mentes mas revolucionarias
que ha producido el ejercicio de la administracion del talento humano.

No basta sélo con echar una mirada al pasado, se necesita una intensa e incisiva
vision retrospectiva para tratar de explicar en unas lineas como ha sido el génesis y
la evolucion del pensamiento administrativo que llevo a las personas de simples
piezas sin valor a convertirse en el verdadero sentido de toda organizacion. Tal vez
las lineas que siguen no abarquen todo lo que significa escudrifiar el pasado y
dibujar el génesis de lo que hoy se comprende, pero sin duda servira de base para
futuras investigaciones.

Si la idea es deambular por los intringulis del pasado hay que comenzar por el
asentamiento humano en la mas temprana era de su aparicion y una vez superado el
aislamiento y la concepcidn social que habia ofrecido el hombre de Neardenthal a
sus grupos. Segun se especula, la aparicion del homo sapiens represento el inicio de
comunidades mas organizadas y transformadoras del medio ambiente totalmente
distantes de los primeros brotes inteligentes de nuestra especie.

Mas, aun cuando no tard6 en aparecer la sociedad compleja (valga la expresion)
regida por fendmenos naturales, incomprensibles para el momento, o expresiones de
egocentrismo que asimilaban tales maravillas a una persona como representante de
su poder en la tierra; es imposible olvidar que para ese entonces la gente cazaba y
consumia mas como una consecuencia del instinto de supervivencia que por la
necesidad de alimentarse para tener fuerzas, ingenio y construir imperios. Las
sociedades de ese entonces no estaban lejos del concepto de “la manada” y por lo
tanto las expresiones basicas del “trabajo en equipo” surgian como todavia pueden
apreciarse en los leones, tigres y otros depredadores existentes en su habitat natural.

No es facil precisar cuando o como las comunidades dejaron tras de si la vida
silvestre y salvaje, y tal vez no sea necesario, lo que si es un hecho es que después
de muchos afios empezaron a aparecer asentamientos humanos que desarrollaron la
tecnologia y los conocimientos necesarios para ser recordados en el tiempo.
Practicamente de la noche a la mafiana los Sumerios, cerca del -2750 a.C.,
comenzaron a dejar codigos escritos en lenguaje cuneiforme y superaron las rusticas



expresiones de talla y grabados que habian dejado atras sus ancestros en sus
expresiones pictdricas. Estos ocupantes de la region mesopotamica crearon una
sociedad donde las personas eran dirigidas y utilizadas para cumplir con las metas
de un dios o de varios de ellos y, sin percatarse de ello, pusieron la simiente de uno
de los paradigmas méas dominantes que de alguna forma ha quedado inamovible en
el ADN humano y que reza: La gente trabaja para terceros, no para si.

El proceso de desarrollo de esa linea de pensamiento se extendié como p6lvora en el
mundo entero, todas las expresiones culturales que se dieron cita en el pasado
conservaron la dominante estampa de este rigido pensamiento. Desde las
encumbradas civilizaciones Mayas, Aztecas e Incas hasta las ostentosas dinastias
chinas, pasando por los imperios romanos, las expresiones griegas y las legendarias
figuras egipcias, el principio era el mismo: un importante grupo de personas,
usualmente numerosas y fuertes, se rendian ante unas pocas que poseian un poder
casi ilimitado el cual era alimentado y respetado por todos... o casi todos.

La esclavitud y/o el trabajo para complacer a los dioses fue la mas primitiva
expresion de la utilizacion del talento humano en beneficio de una empresa. No se
necesitaba mucha inteligencia o conocimientos profundos para saber que sin la
gente no seria posible arar la tierra, coser el barro, alzar monumentos, obeliscos o
construir ciudades. Es dificil pensar que no existiera una reflexion conciente de ello,
definitivamente se necesitaba de la gente para todo, pero ello requeria una inversion
que se pensada en granos, tierras, papa o ganado; debio ser una cifra de cuidado y
preocupacion para las primeras expresiones administrativas, porque los grandes
reyes y lideres del pasado se las arreglaron para someter y disponer de la gente a su
antojo, comprendiendo casi automaticamente que a la par de utilizar a las personas
se debia ofrecer alguna especie de motivacion que los mantuviera “atados” al
régimen por mas absurdo y descabellado que éste fuera, por lo que no tardaron en
aparecer, en su mayoria, expresiones de represion, obligaciones religiosas y
morales, impuestos, ofrendas y toda clase de condiciones que sometian la voluntad
y exigian ser respetadas para pernoctar en la sociedad y sobrevivir en ella.

Pasaron siglos antes de que se comprendiera que el trabajo debia poseer una
contraprestacion que beneficiara a quien lo realizara, pues no hay que olvidar que
todavia existia la esclavitud cuando se comenzé a pagar con sal y se mantuvo esa
expresion de sometimiento por mucho tiempo aun después de ser el dinero un

concepto social y laboralmente aceptado.

Pero comprender tal elemento diferenciador entre un esclavo y un trabajador no
trajo consigo la valoracion ni un mejor trato para la gente, el pago por los servicios
se hizo desigual y desproporcionado hasta el punto en que ser esclavo podia ser, en



ocasiones, mas atractivo, pues se contaba con cobijo y alimento y no era necesario
hacer ningun esfuerzo extraordinario al que ya correspondia por la condicion de
esclavo.

No puede decirse que hubo ausencia de experimentos diferentes a las expresiones
comentadas, en algin momento de la historia se hablé de igualdad de derechos y
oportunidades antes que tales consignas fueran el motor de la Revolucién Francesa.
Los griegos imaginaron al pueblo ejerciendo el poder en todas sus expresiones ello
incluia el trato justo en la expresion laboral y la valoracion por méritos. Espartaco,
en el imperio romano, intentd crear una sociedad autogestionada y autoaministrada,
asi como otros tantos intentos que sirven de antecedentes al pensamiento que rige el
mundo contemporaneo. Siempre estuvo presente la inquietud que sefialaba a las
personas como el elemento esencial, aun cuando tan importantes muestras de
lucidez fueron blogueadas y obstaculizadas de manera férrea y sistematica. Si se
observa con detenimiento el mensaje de los personajes inspiradores que han existido
y cuya existencia ha marcado importantes cambios en las sociedades, desde
Confucio hasta Sai Baba, el centro del espiral se concentra en la importancia de las
personas y el impacto que la manera de gestionar los intercambios genera en las
comunidades de cualquier indole.

Lo que si se comprendio y se practic en muchas culturas con rapidez fue el
concepto de la motivacion por intercambio, no importa si se habla de los barbaros o
los etruscos, de los romanos o los vikingos; las sociedades del pasado pensaron y
comprendieron que sélo podian mantener atados a un grupo importante de personas
si a cambio de su fuerza y fiereza se le ofrecian bienes y riquezas, ya fuesen
efimeras o de larga data, estas regalias sirvieron para “motivar” a pueblos enteros a
extender los dominios de sus lideres y monarcas. Otras civilizaciones utilizaron las
creencias religiosas o el temor a lo desconocido para mantener sometida a la masa
trabajadora y hacerles creer que su esfuerzo seria recompensado en otro mundo. Y
por mucho tiempo se creyd asi.

En la historia de la humanidad se pueden apreciar altos y bajos con relacion a lo
antes expuesto: la Edad Media, ya sea la alta o la baja, se caracterizé por el
desprecio y la servidumbre, sélo podian ser considerados miembros de la sociedad
quienes gozaban de privilegios auto-impuestos por las condiciones existentes de la
época o heredados de expresiones similares y, sin embargo, ese oscuro pasado dio
origen al Renacimiento donde el Hombre (la persona) era el protagonista, lo que
realmente importaba; breve momento de lucidez que se vio opacado por el
Absolutismo, donde el oscurantismo y nuevamente el desprecio se impusieron en el
pensamiento humano.



Con la llegada de la era industrial de manera formal, pues ya en Asia existian
expresiones similares antes de declararse como tal en Europa y Estados Unidos, la
empresa como medio de enriquecimiento y poder dejé a un lado, aunque no del
todo, las guerras y las conquistas que ocupaban el primer lugar para tal fin. Otro tipo
de batalla habria de librarse en el mundo y esta no tenia bajas humanas en el sentido
tradicional. El principio era el mismo, intercambio de trabajo por manutencion y
una vida digna o al menos cercana a ese concepto. Es obvio, no todos vivian los
infortunios de las tempranas expresiones de “administracion del personal”, siempre
se contd con individuos habiles e inteligentes que hicieron la diferencia.

Pero fuese en el siglo 11 a.C o en 1960, el principio era el mismo: La gente era un
recurso para el trabajo y como tal era consideradazo, hasta el punto de que ain hoy
persiste la costumbre de llamarlo Recurso Humano.

De una manera lenta y sumamente elaborada se entendié que el hombre necesitaba
de ciertas condiciones para el trabajo y fue ahi cuando surgio el termino de
Relaciones Industriales, esa vinculacion entre la gente (a un lado) y la empresa (del
otro lado), dos entes diferenciados por el poder y la necesidad de subsistir.

Las relaciones industriales inspiraron muchos cambios que hoy en dia aun se
aprecian, principalmente porque se dedicaron a considerar importante lo que antes
eran meros peones. No tardé en aparecer el Departamento de Personal (expresion
por demas errada) una suerte de unidad pagadora de salarios y recolectora de la
informacidn basica de la gente, en el se pusieron de moda los archivos de personal
gue imitaban a las grandes carpetas que resumian la vida del estudiante en colegios
y universidades. Posteriormente se vio otra luz en el pensamiento humano y se
comenzd a reforzar el concepto de recurso, la idea inicial era valorar al ser humano
por su condicién Unica y tratarlo como lo que se merecia, pero los recursos se
agotan y, alguno de ellos son susceptibles a ser sustituidos, como lo fue el carbon, el
aceite y las velas cuando lleg6 el alumbrado eléctrico.

Lamentablemente esa “luz” no fue lo suficiente intensa y justamente se penso que el
hombre como recurso era “renovable”, paradigma que aln se encuentra en
expresiones comunes como “nadie es indispensable para la empresa” y otras como
“el que se fue no hace falta”.

Ahora bien, para no dejar en el aire la afirmacion realizada con relacion a la
expresion “Departamento de Personal” es importante sefialar que bajo ninguna
circunstancia la unidad orientada a gerenciar o gestionar el talento humano debe ser
observada como un departamento, es probable que se trate de un problema de



sintaxis o conceptual, pero la palabra “departamento” esta asociada a labores
operativas de poco impacto, de modo que al estructurar la empresa sirva como guia
para hacer recortes, tercerizar o fusionar pues no se consideran como esenciales para
el negocio. La unidad de Talento Humano es altamente estratégica y posee un
profundo impacto en toda la organizacion, por lo cual debe ser denominada o
visualizada como una Gerencia, siendo esta el nivel mas basico donde se le puede
colocar.

Retomando el tema, aln en las circunstancias descritas con relacion al concepto de
“recurso” la idea de continuar llamando a la gente “el recurso humano” o “recursos
humanos” se ha mantenido hasta el presente, ain cuando, recientemente, se
comenzo a escuchar expresiones como Capital Humano, el cual trat6 de introducir
el concepto de “inversion” al mundo de las personas en convivencia con la empresa,
pero una vez mas el termino se prestaba a interpretaciones diversas, pues “el
capital” también se agota si no es debidamente utilizado; hay que incrementarlo o es
susceptible a presentar mermas de acuerdo a los acontecimientos. El capital es
transferible y negociable (principio fundamental del outsourcing) y, finalmente, el
capital forma parte del concepto contable de las cuentas, por lo que puede ser visto
como un “objeto”, de hecho la expresion inglesa headcount tiene su raiz en esa linea
de pensamiento, pues no se trata de contar personas, en el mas puro estilo ganadero,
se trata de *“contar cabezas”.

Pero como se comento al principio, en los ultimos cincuenta afios el pensamiento ha
evolucionado hasta el punto de escucharse expresiones como “Talento Humano”, ya
no se oye en boca de las personas responsables del area hablar de administrar el
talento sino de gestionarlo, de gerenciarlo; ya no se escucha hablar de invertir en el
capital humano sino en desarrollar su talento, sus competencias, pues finalmente se
entendiod que si la gente crece la empresa también lo hace, si la gente es prospera la
empresa también lo sera, pues al final de la historia sin las personas no hay empresa,
no hay trabajo, ni empleo ni ganancias ni perdidas. Las organizaciones existen para
satisfacer a otras que demandan productos o servicios que estan compuestas por
personas, es asi de simple.

Por lo tanto, y en unas pocas lineas puede decirse que las personas pasaron de

ser peones en un tablero de ajedrez para convertirse en la razon de librar y ganar el
juego, que pasaron de ser la base para ser la meta, como una confirmacién de
aquella vision maravillosa del Renacimiento donde, como ya se dijo, el hombre era
el centro de todo, vision que emergid después de la obscura Edad media y murid
con el Absolutismo... lo cual se espera no sea el destino de todo este importante
avance cultural en la era del conocimiento y la informacién.
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Competencias un término que reside en el recurso humano y en muchas
empresas, pero del cual no se estd muy claro en cuanto a su significado.

Si bien se conoce las competencias “como una habilidad o atributo personal de la
conducta de una persona, que puede definirse como caracteristica de su
comportamiento y bajo la cual el comportamiento orientado a la tarea puede
clasificarse de forma l6gica y fiable”. (Ansorena Cao 1996; 76).
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Otra definicién de las competencias segun las autoras Ochoa y Silva (2005; 36),
“es el conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y experiencias que posee
el recurso humano e influyen en la realizacion exitosa de su trabajo,
independientemente del nivel jerarquico que éste ocupe en la empresa”.

Es por ello que si se observan ambas definiciones podemos notar que las mismas
estan representadas en cada persona que tenemos al frente, pero el problema es
que las organizaciones no evidencian los rasgos sobresalientes de su recurso
humano, ya que lo ven como un costo y no como inversion.

Asimismo y tomandose la cita de la autora Levy-Levoyer(2003;148) “las propias
competencias representan una ganancia importantisima para el individuo, también
lo representan para la empresa’.

Sabemos que al momento de evaluar y seleccionar ese recurso humano le damos
una gran importancia a titulos o diplomas obtenidos en lo referente a formacion
previa, pues el término competencias esta cambiando estos paradigmas y
resaltando otros aspectos a evaluar tal es el caso de la experiencia profesional
donde se adquieren un sin numeros de habilidades, conocimientos, destrezas, que
no estan reconocidas a través de titulos, pero dicha evaluacién es importante para
que el recurso humano obtenga beneficios de ellas asi como la organizacién
pueda utilizarlas.

Es por ello que estas observaciones reposan sobre una gran crisis de empleo que
ha afectado tanto a los jévenes titulados como los no titulados, debido a que los
puestos dentro de las organizaciones nos piden conocimientos esenciales,



responsabilidades, actitudes y aptitudes que no se aprenden solo estudiando hay
que vivirlas y sentirlas, para superarnos y ser mas competitivos.

Una duda o pregunta que surge y poseen muchas organizaciones, en especial la
Gestion del Talento Humano es ¢ Como y cuando podemos evaluar y desarrollar
las competencias?, éstas se pueden desarrollar a través de tres fases:

1. Antes de la vida activa.
2. Durante la vida activa.
3. Mediante la vida activa.

Y para evaluarlas se pueden utilizar varios modelos que nos guian y sirven de
patrones, adaptables a cualquier organizacion, nivel jerarquico segun sea el caso.
Un modelo no muy conocido, es el modelo de Gestidén expuesto en el afio 2002,
por la consultora TEA-Cegos, ubicada en Barcelona y su equipo de Recursos
Humanos.

Dicho modelo es préactico y sencillo para empezar la dificil tarea de evidenciar,
evaluar y analizar las competencias del talento humano.

Es de gran interés recalcar que existen varios tipos de competencias tal es el caso
de las competencias técnicas, genéricas de aptitudes/ capacidades y las
competencias genéricas de actitudes. Del mismo modo también hay una gran
variedad de catalogos de competencias expuestos por muchos investigadores de
las mismas como son: Leonardos Mertens, Elena de Granell, Richard Boyatzis,
Ansorena Cao, Woodufre, McClelland, Claude Lévy-Levoyer, Spencer y Spencer,
Gerard Bunk, Noam Chomsky, entre otros.
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Es por ello que las organizaciones deberian gestionar el nivel de las competencias
demandadas por sus clientes, para asi cumplir con la mision de la empresa. Ya
gue una organizacién puede marcar diferencias, con un mejoramiento contintio
que la destaque competitivamente dentro del mercado laboral, porque a diferencia
de los productos los cuales pueden ser copiados, las competencias deben
desarrollarse y son propias de cada cultura organizacional.

Otro aspecto a desarrollar es que cuando hablamos de competencias tenemos
varios protagonistas: el primero es la organizacion como tal, que segun la autora



Levy-Leboyer estan representadas en el conjunto de recursos y capacidades de la
empresa que vienen a producirse en resultados comerciales; y el segundo es el
recurso humano representado por las competencias individuales que se escriben
mediante una serie de comportamientos puestos en practica en las actividades
profesionales.

En pocas palabras la Gestion del talento humano debe ampliar mas sus enfoques
para adaptarse tanto a las necesidades de la organizacion como de su recurso
humano, ya que este siglo XXI, viene acompafiado de muchos cambios sociales,
econdémicos, politicos, culturales que se deben tomar en cuenta en el momento de
gestionar para evolucionar y crecer como recurso imprescindible para el desarrollo
y competitividad de cualquier empresa.

“...Las normas que gobiernan el mundo laboral estan cambiando. En la actualidad
no sélo se nos juzga por lo mas o0 menos inteligentes que podamos ser ni por
nuestra formacion o experiencia, sino también por el modo en que nos
relacionamos con nosotros mismos o con los demas..." Daniel Goleman.

Bibliografia:

Para qué hace falta evaluar el potencial humano =l
lunes, 19 de marzo de 2007

Somos conscientes de que hemos de competir en entornos
cada vez mas novedosos y complejos. Tal vez la dificultad
resida en definir con claridad dichos entornos, y sobre todo,
saber si nuestras empresas y sus integrantes poseen los
conocimientos y capacidades necesarias para enfrentarse a
Nnuevos retos empresariales.

Si pensamos con logica, hemos de convenir que para cualquier mision
importante que requiera dominar las variables ligadas a la
incertidumbre que conlleva el futuro, es necesario que los directivos
desarrollen una capacidad de liderazgo real, que trabajen en
confeccionar una organizacion y una cultura preparada para detectar



el cambio, y sobre todo, para adaptarse a €l con la maxima rapidez.
Rodearse de personas con talento, saber como lograr el desarrollo de
estas y establecer un estilo de direccion que potencie el trabajo en
equipo, cree ilusidon y perspectivas seran la clave del éxito.

Peter Senyer nos advierte que en el futuro, que la Unica ventaja
competitiva sostenible sea la capacidad de aprender con mayor
rapidez que los competidores. El aprendizaje supone comprension de
las nuevas necesidades y demandas y una adaptacion rapida para ser
competitivo.

Queda claro que estamos hablando del potencial, del talento que ha
de poseer y desarrollar cualquier integrante en una organizacion, del
desarrollo profesional para seguir creciendo dentro de su empresa y
situarla a la cabeza de la dinamica empresarial del sector en el que se
encuentre.

Teniendo en cuenta los supuestos enumerados, nos sera féacil
comprender la necesidad de identificar y evaluar el talento de los
empleados. La finalidad es obvia: estar prepararlos para asumir los
retos y ajustar el desarrollo de la organizacion a las necesidades de
los individuos. A las personas con talento se les retribuye con
promocion y ésta justifica la finalidad de conocer las competencias del
individuo.

Una realidad que he podido constatar en los muchos afios como
consultor trabajando en empresas, entidades financieras, entidades
de ahorro, es que las plantillas no tienen conciencia de su potencial y,
cuando mediante procesos de evaluacion ponemos de manifiesto
quiénes son las personas que lo poseen, no siempre son tenidas en
cuenta en los planes de carreras en los proyectos de futuro o retos
innovadores.

El fin de evaluar el potencial que posee una persona es mejorar,
conocer los puntos débiles y los puntos que habra de mantener en
permanente vigilancia, a fin de no perder lo conseguido. La
evaluacion es un "sin sentido” cuando se hace sin tener clara la
referencia de lo que significa y supone talento y potencial;
desconocer las coordenadas que nos van a permitir medir el punto



inicial y el recorrido que el individuo debe seguir en su desarrollo
formativo.

Esta matriz del talento ha de partir de en conocimiento claro de los
factores que permiten tener éxito en la organizacion para saber qué
competencias buscar en las personas. Antes de llevar a cabo la
evaluacion del potencial hay que entender:

1 /Qué quiere la organizacion: a donde va la empresa, sus objetivos,
estrategias, cultura?

2 ¢Qué competencias constituyen el centro de su actuacion?

3 ¢COomo quiere que sea su transito desde la posicion en la que se
encuentra hasta el punto de destino que propone?

4 ¢Qué planes tiene para los poseedores de potencial y de talento?

Los efectos perniciosos de un plan de evaluacién de potencial es que
no tenga consecuencias. Los evaluados que confirmen poseer alto
potencial se sentiran frustrados si no sucede algo que modifique su
situacion en el futuro

Para llevar a cabo una evaluacion del potencial humano, lo primero es
tener un modelo de competencias con el que puedan ser evaluadas
las personas con aparente potencial de forma objetiva; en segundo
lugar, contar con un criterio, sistemas de evaluaciéon bien perfilados y
herramientas para detectar y medir el potencial de forma eficaz, yen
tercer lugar, disefiar un plan que permita gestionar el talento desde
diferentes enfoques, tiempos, paradojas, cambios y poner en marcha
planes especificos que integren el area formativa con apoyo al
desarrollo en el puesto de trabajo.

La pregunta mas dificil de contestar es por qué las empresas no
conocen el potencial de sus trabajadores. Tal vez no sean conscientes
de lo que estan perdiendo, del valor que estan dejando de aportar.
Tal vez, la respuesta guarde relacion con el desconocimiento de los
responsables o con la escasa importancia que algunos dan a las
personas bajo su dependencia. El miedo a no saber qué hacer con
personas de alto potencial, con talento les abruma y frena cualquier



decision de conocer a fondo su potencial.

Los individuos con talento, con un potencial alto de desarrollo,
dejaran la empresa a la menor oportunidad que se les presente, ante
un proyecto que les ilusione y que suponga poner a funcionar sus
mejores recursos, dar rienda suelta a sus expectativas y ambicion.

La evaluacion del potencial humano debe guiarse por el sentido
comun; da valor a la empresa, es inversion muy rentable y nos
permitira saber si estaremos preparados para enfrentarnos al futuro.

Lorenzo Chiquero
Director General Conysel Consulting Internacional
http://www.conysel.es
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INTRODUCCION

En los nuevos escenarios, por los cuales estamos transitando, se pueden
identificar tres aspectos que se destacan por su importancia: La globalizacion,
el permanente cambio del contexto y la valoracién del conocimiento.

Las viejas definiciones que usan el término Recurso Humano, se basan en la




concepcion de un hombre como un "sustituible™ engranaje mas de la
maquinaria de produccion, en contraposicién a una concepcion de
"indispensable” para lograr el éxito de una organizacion. Cuando se utiliza el
término Recurso Humano se esta catalogando a la persona como un
instrumento, sin tomar en consideracion que éste es el capital principal, el cual
posee habilidades y caracteristicas que le dan vida, movimiento y accion a toda
organizacion, por lo cual de ahora en adelante se utilizara el término Talento
Humano. La pérdida de capital o de equipamiento posee como vias posibles de
solucion la cobertura de una prima de seguros o la obtencidon de un préstamo,
pero para la fuga del talento humanos estas vias de solucién no son posibles
de adoptar. Toma afios reclutar, capacitar y desarrollar el personal necesario
para la conformacién de grupos de trabajos competitivos, es por ello que las
organizaciones han comenzado a considerar al talento humano como su capital
mas importante y la correcta administracion de los mismos como una de sus
tareas mas decisivas. Sin embargo la administracion de este talento no es una
tarea muy sencilla. Cada persona es un fendmeno sujeto a la influencia de
muchas variables y entre ellas las diferencias en cuanto a aptitudes y patrones
de comportamientos son muy diversas. Si las organizaciones se componen de
personas, el estudio de las mismas constituye el elemento bésico para estudiar
a las organizaciones, y particularmente la Administracion del Talento

Humano.

¢ QUE ES LA ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO?

Para ubicar el papel de |la Administracion del Talento Humano es necesario
empezar a recordar algunos conceptos. Asi pues, precisa traer a la memoria el
concepto de administracion general. Aunque existen multiples definiciones,
mas 0 menos concordantes, para que el propdsito de este ensayo diremos que
es:

"La disciplina que persigue la satisfaccion de objetivos organizacionales
contando para ello una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado”.
Como facilmente puede apreciarse, el esfuerzo humano resulta vital para el
funcionamiento de cualquier organizacion; si el elemento humano esta
dispuesto a proporcionar su esfuerzo, la organizacion marchara; en caso
contrario, se detendra. De aqui a que toda organizacion debe prestar primordial
atencion a su personal, (talento humano).

En la practica, la administracion se efectla a través del proceso administrativo:
planear, ejecutar y controlar.

DEFINICION DE RECURSOS Y TALENTO HUMANO

La organizacion, para lograr sus objetivos requiere de una serie de recursos,
estos son elementos que, administrados correctamente, le permitiran o le
facilitaran alcanzar sus objetivos. Existen tres tipos de recursos:

- RECURSOS MATERIALES: Aqui quedan comprendidos el dinero, las
instalaciones fisicas, la maquinaria, los muebles, las materias primas, etc.
- RECURSOS TECNICOS: Bajo este rubro se listan los sistemas,
procedimientos, organigramas, instructivos, etc.

- TALENTO HUMANO: No solo el esfuerzo o la actividad humana quedan
comprendidos en este grupo, sino también otros factores que dan diversas
modalidades a esa actividad: conocimientos, experiencias, motivacion,
intereses vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades,




salud, etc.

¢POR QUE LA ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO ES
IMPORTANTE?

No hay duda de que muchos trabajadores por lo general estan insatisfechos
con el empleo actual o con el clima organizacional imperante en un momento
determinado y eso se ha convertido en una preocupacion para muchos
gerentes. Tomando en consideracion los cambios que ocurren en la fuerza de
trabajo, estos problemas se volveran mas importantes con el paso del tiempo.
Todos lo gerentes deben actuar como personas claves en el uso de técnicas y
conceptos de administracion de personal para mejorar la productividad y el
desempefio en el trabajo. Pero aqui nos detenemos para hacernos una
pregunta: ¢ Pueden las técnicas de administracion del talento humano impactar
realmente en los resultados de una compafiia? La respuesta es un "SI"
definitivo. En el caso de una organizacion, la productividad es el problema al
gue se enfrenta y el personal es una parte decisiva de la solucién. Las técnicas
de la administracion de personal, aplicadas tanto por los departamentos de
administracion de personal como por los gerentes de linea, ya han tenido un
gran impacto en la productividad y el desempefio.

Aun cuando los activos financieros, del equipamiento y de planta son recursos
necesarios para la organizacion, los empleados - el talento humano - tienen
una importancia sumamente considerable. El talento humano proporciona la
chispa creativa en cualquier organizacion. La gente se encarga de disefar y
producir los bienes y servicios, de controlar la calidad, de distribuir los
productos, de asignar los recursos financieros, y de establecer los objetivos y
estrateqgias para |la organizacion. Sin gente eficiente es imposible que una
organizacioén logre sus obijetivos. El trabajo del director de talento humano es
influir en esta relacion entre una organizacion y sus empleados.

"La direccion del talento humano es una serie de decisiones acerca de la
relacion de los empleados que influye en la eficacia de éstos y de las
organizaciones"

En la actualidad los empleados tienen expectativas diferentes acerca del
trabajo que desean desempefar. Algunos empleados desean colaborar en la
direccion de sus puestos de trabajo, y quieren participar en las ganancias
financieras obtenidas por su organizaciéon. Otros cuentan con tan pocas
habilidades de mercado que los empresarios deben redisefiar los puestos de
trabajo y ofrecer una amplia formacién antes de contratar. Asi mismo, estan
cambiando los indices de poblacion y la fuerza laboral.

DESARROLLO DE UNA FILOSOFIA PROPIA DE LA ADMINISTRACION
DEL TALENTO HUMANO

Las acciones de las personas siempre estan basadas en sus suposiciones
basicas; esto es particularmente cierto en relacion con la administracién de
personal. Las suposiciones basicas con respecto a las personas, pueden ser, Si
se les puede tener confianza, si les desagrada el trabajo, si pueden ser
creativas, por qué actian como lo hacen y la forma en que deben ser tratadas,
comprenden una filosofia propia de la administracion de personal. Todas las
decisiones sobre el personal que se tomen - la gente que se contrate, la



capacitacion que se les ofrece, las prestaciones que se le proporcionen -
reflejan esta filosofia basica.

¢, Como se desarrolla una filosofia asi? En cierta medida, eso es algo que se
tiene de antemano. No cabe la menor duda de que una persona trae consigo a
su trabajo una filosofia inicial basada en sus experiencias, educacion y
antecedentes, sin embargo, esta filosofia no esta grabada en piedra. Debe
evolucionar continuamente en la medida en que la persona acumula nuevos
conocimientos y experiencias. Por lo tanto, se procederé a analizar algunos de
los factores que influyen en estas filosofias.

- Influencia de la filosofia de la alta administracion.

Uno de los factores que daran forma a la filosofia personal de cada empleado
serd la de la alta administracion de la empresa para la cual trabaje. Aunque la
filosofia de la alta administracién puede o no ser explicita, generalmente se
comunica por medio de sus acciones y se extiende a todos los niveles y areas
en la organizacion.

- Influencia de las suposiciones basicas propias acerca del personal.

La filosofia que se tenga sobre la administracidon del personal estara influida
también por las suposiciones basicas que se hagan sobre las personas. Por
ejemplo, Douglas McGregor distingue entre dos conjuntos de suposiciones que
clasific6 como Teoria X y Teoria Y. Afirma que las suposiciones de la Teoria X
sostienen que:

1.- El ser humano promedio tiene un rechazo inherente hacia el trabajo y lo
evitara si puede.

2.- Debido a esta caracteristica humana de rechazo al trabajo, la mayoria de
las personas deben ser obligadas, controladas, dirigidas y amenazadas con
castigos a fin de lograr que realicen un esfuerzo adecuado.

3.- El ser humano promedio prefiere ser dirigido y desea evitar
responsabilidades.

En el otro extremo, las acciones de algunos gerentes reflejan un conjunto de
suposiciones de la Teoria Y, las cuales sostienen que:

1.- El ser humano promedio no rechaza inherentemente el trabajo.

2.- El control externo y la amenaza de castigos no son los Unicos medios para
lograr que se realice un esfuerzo hacia los objetivos de la organizacion.

3.- Los empleados estardn mas motivados al satisfacer sus necesidades de
orden superior en cuanto al logro, estima y autorrealizacion.

4.- El ser humano promedio aprende, en condiciones apropiadas, no solo a
aceptar sino también a buscar responsabilidades.

5.- La capacidad de ejercer un grado relativamente alto de imaginacién, ingenio
y creatividad en la solucion de problemas organizacionales estan
continuamente distribuidas en la poblacion y no al contrario.

Rensis Likert afirma que, suposiciones como éstas, se manifiestan a si mismas
en dos tipos o sistemas basicos de organizaciones a las que califica como
Sistema | y Sistema IV. En las organizaciones de Sistema | sefala:

1.- La gerencia es considerada como desconfiada hacia los subordinados.

2.- El grueso de las decisiones y la fijacion de metas de la organizacion se
realiza en la clpula.

3.- Los subordinados se ven forzados a trabajar con temor, amenazas y
castigos.

4.- El control estd muy concentrado en la alta direccion.




En su lugar, Likert propone el Sistema IV, es decir, una organizacion basada en
suposiciones del tipo de la Teoria Y. En las organizaciones del Sistema IV:

1.- La gerencia tiene confianza absoluta en los subordinados.

2.- La toma de decisiones esta generalmente dispersa y descentralizada.

3.- Los trabajadores se sienten motivados por su participacion e influencia en la
toma de decisiones.

4.- Hay una amplia y amistosa interaccion entre superiores y subordinados.

5.- La responsabilidad para el control estda muy difundida y los niveles mas
bajos tienen una participacion importante.

Ademas de los dos factores mencionados anteriormente, existe otro - La
necesidad de motivar a los empleados - que afectara la formacién de una
filosofia propia sobre el personal. Este factor sera explicado con detenimiento
mas adelante.

Imaginemos en este momento que dentro de una organizacion existe un puesto
vacante. ¢ Qué se puede hacer para incrementar la probabilidad de que la
persona que se elija para ocuparlo permanezca en la organizacion y sea
productiva? Tal vez se podria pedir a los solicitantes al puesto que hagan una
serie completa de pruebas de personalidad, intereses y aptitudes. También se
puede considerar la posibilidad de someter a los candidatos a una serie de
entrevistas.

Sin embargo, se sabe que la validez de las pruebas escritas y las entrevistas
no merecen calificaciones muy elevadas. Es decir, éstas no prevén el
rendimiento laboral posterior. Al parecer, ello se debe a que estan muy alejadas
de las conductas laborales reales. Por tanto, para poder realizar una seleccion
efectiva y correcta de la persona que ocupara un puesto vacante dentro de una
organizacion se debe primero efectuar un analisis de puestos.

Para ver el grafico seleccione la opcion "Bajar trabajo” del menu superior

PRACTICAS DE SELECCION

El objetivo de la seleccion efectiva es integrar las caracteristicas individuales
(capacidad, experiencia y demas) a los requisitos del puesto. Cuando la
administracion no logra una buena integracion, tanto el rendimiento como la
satisfaccion de los empleados se ven afectados. En esta busqueda por lograr la
debida integracion entre el individuo y el puesto, ¢ por donde empieza la
administracion?. La respuesta seria: en determinar las exigencias y los
requisitos del puesto. El proceso de determinar las actividades de un puesto se
llama analisis del puesto.

ANALISIS DE PUESTOS

Se denomina Analisis de Puestos al procedimiento a través del cual se
determinan los deberes y naturaleza de las posiciones y los tipos de personas
(en términos de capacidad y experiencia), que deben ser contratadas para
ocuparlas. Proporciona datos sobre los requerimientos del puesto que mas
tarde se utilizan para desarrollar las descripciones del puesto (lo que implica el
puesto) y las especificaciones del puesto (el tipo de persona que se debe
contratar para cubrirlo).

Como supervisor o gerente, por lo general se tratara de obtener uno o mas de




los siguientes tipos de informacion por medio de la realizacion de analisis de
puestos:

*Actividades del Puesto. Primero, por lo general se obtiene informacion sobre
las actividades reales de trabajo desempefiadas tales como limpieza, cortar,
galvanizar, codificar o pintar. En ocasiones, tal lista indica también cémo, por
qué y cuando un trabajador desempefia cada actividad.

* Comportamientos Humanos. Podria reunirse informacion también sobre
comportamientos humanos tales como sensibilidad, comunicacion, toma de
decisiones y escritura. En este punto se incluiria informacion referente a las
exigencias personales del puesto en términos de gasto de energia, caminar
largas distancias y otros.

* Maguinas, Herramientas, Equipo y Auxiliares utilizados en el trabajo. Aqui se
incluye informacion sobre los productos fabricados, los materiales procesados,
el_conocimiento que se maneja o se aplica (como fisica o derecho) y los
servicios proporcionados (como asesorias o0 reparaciones).

* Estandares de Desempefio. También se reune informacidn con respecto a los
estandares de desempefio (por ejemplo, en términos de cantidad, calidad o
tiempo dedicado a cada aspecto del trabajo), por medio de los cuales se
evaluara al empleado en ese puesto.

* Contexto del Puesto. En este punto se incluye informacion referente a
cuestiones como condiciones fisicas del trabajo, horario del trabajo y el
contexto social y organizacional; por ejemplo, en los términos de la gente con la
gue el empleado deberé interactuar normalmente. También podria incluirse
aqui informacion referente a los incentivos financieros y no financieros que
conlleva el empleo.

* Requisitos de Personal. En resumen, por lo general se reldine informacion con
respecto a los requisitos humanos del puesto tales como los conocimientos o
habilidades relacionados con el mismo (educacion, capacitacion, experiencia
laboral, etc), asi como los atributos personales (aptitudes, caracteristicas
fisicas, personalidad, intereses, etc) que se requieren.

USOS DE LA INFORMACION DEL ANALISIS DE PUESTOS

Como se resume en la siguiente figura, la informacién generada por el analisis
de puestos se utiliza como base de varias actividades interrelacionadas de la
administracion de personal:

Para ver el grafico seleccione la opcion “Bajar trabajo” del menu superior

Reclutamiento y seleccion.

El analisis de puestos proporciona informacion sobre lo que representa el
puesto y los requisitos humanos que se requieren para desempeifar esas
actividades. Esta informacion es la base sobre la que se decide qué tipos de
personas se reclutan y contratan.

Compensaciones.

También es necesaria una clara comprension de lo que cada empleo
representa para estimar el valor de los puestos y la compensacion apropiada
para cada uno. Eso se debe a que la compensacion (salario y bonos) esta
vinculada generalmente a la capacidad requerida, al nivel de educacion, a los
riesgos de seguridad y otros; todos ellos son factores que se identifican por




medio del analisis del puesto.

Evaluacion del desempefio.

La evaluacion del desempefio implica comparar el desempefio real de cada
empleado con su rendimiento deseado. Con frecuencia es a través del andlisis
de puestos que los Ingenieros Industriales y otros expertos determinan los
estandares que se deben alcanzar y las actividades especificas que se tiene
que realizar.

Capacitacion.

Se utilizara la informacion del andlisis de puestos para disefiar los programas
de capacitacion y desarrollo. Esto se debe a que el analisis y las descripciones
resultantes del puesto muestran el tipo de habilidades que se requieren, y por
lo tanto de capacitacion.

PASOS EN EL ANALISIS DE PUESTOS

Los seis pasos para realizar un analisis de puestos son:

Paso I: Determinar el uso de la informacion resultante del analisis de puestos.
Se empieza por identificar el uso que se le dara a la informacion, ya que eso
determinara el tipo de datos que se rednan y la técnica que se utilice para
hacerlo.

Paso Il: Reunir informacion sobre los antecedentes. A continuacion, es
necesario revisar la informacion disponible sobre los antecedentes, como es el
caso de los organigramas, diagramas de proceso y descripciones del puesto.
Los organigramas muestran la forma en que la posicion en cuestion se
relaciona con otros puestos y cual es su lugar en la organizacion. El
organigrama debe identificar el titulo de cada poblacion y, por medio de lineas
gue las conectan, debe mostrar quien debe reportar a quién y con quién se
espera que la persona que ocupa el puesto se comunique.

Una tabla de proceso ofrece una comprension mas detallada del flujo de
trabajo que la que se puede tener con un organigrama. En su forma mas
simple, un diagrama de proceso muestra el flujo de insumos y productos del
puesto estudiado.

Paso lll: Seleccionar las posiciones representativas para analizarlas. El
siguiente paso es seleccionar varias posiciones representativas que seran
analizadas. Esto es necesario cuando hay muchos puestos similares por
analizar y cuando toma demasiado tiempo el andlisis de, por ejemplo, las
posiciones de todos los trabajadores de ensamblaje.

Paso IV: Reunir informacion del andlisis del puesto. El siguiente paso es
analizar realmente el puesto obteniendo los datos sobre las actividades del
mismo, las conductas requeridas de los empleados, las condiciones de trabajo
y los requerimientos humanos.

Paso V: Revisar la informacion con los participantes. El analisis de puestos
ofrece informacién sobre la naturaleza y funciones del puesto, esta informacion
debe ser verificada con el trabajador que lo desempefia y el superior inmediato
del mismo. El verificar la informacién ayudara a determinar si ésta es correcta,
si estd completa y si es facil de entender para todos los involucrados. Este
paso de "revision" puede ayudar a obtener la aceptacion del ocupante del
puesto con relaciéon a los datos del andlisis que se obtuvieron, al darle la
oportunidad de modificar la descripcion de las actividades que realiza.

Paso VI: Desarrollar una descripcion y especificacion del puesto. En la mayoria
de los casos, una descripcion y especificacion de un puesto son dos resultados




concretos del analisis de la posicion; es comun que se desarrollen
posteriormente. La descripcion del puesto es una declaracion por escrito que
describe las actividades y responsabilidades inherentes al puesto, asi como las
caracteristicas importantes del mismo tales como las condiciones de trabajo y
los riesgos de sequridad. La especificacion del puesto resume las cualidades
personales, caracteristicas, capacidades y antecedentes requeridos para
realizar el trabajo, y podria ser un documento separado o en el mismo
documento que la descripcion del puesto.

INSTRUMENTOS DE SELECCION

¢, Qué tienen en comun solicitudes, entrevistas, pruebas de empleo, verificacion
de antecedentes y cartas personales de recomendacion? Todos ellos son
instrumentos para obtener informacion del solicitante al empleo y pueden
ayudar a la organizaciéon a decidir si las habilidades, conocimientos y
capacidades del solicitante son adecuados para el puesto en cuestion.
Repasemos algunas de los instrumentos de seleccion mas importantes.
Entrevistas

Sin duda, la_entrevista es el medio de seleccidén que mas se usa y del cual
dependen las organizaciones para diferenciar a los candidatos. Desempefia un
papel primordial en méas del 90% de las decisiones de seleccion.

Se puede decir, ademas, que la entrevista lleva bastante peso. Es decir, no
solo se usa mucho, sino que sus resultados suelen tener una influencia
inconmensurable en la decision de la seleccién.. El candidato que sale mal
librado en |a entrevista de empleo puede ser excluido del conjunto de
solicitantes, independientemente de su experiencia, las calificaciones de sus
pruebas o sus recomendaciones. Por el contrario, con frecuencia, la persona
con técnicas mas refinadas para buscar trabajo, sobre todo en las usadas en el
proceso de la entrevista, es la contratada, aunque quiza no sea el candidato
ideal para el puesto.

Estos resultados son importantes porque, para asombro de muchos, la
entrevista tipica, mal estructurada, es un mal instrumento de seleccion para la
mayor parte de los empleos. ¢ Por qué? Porque los datos reunidos en estas
entrevistas suelen estar sesgados y no guardan relacion con el rendimiento
laboral futuro.

La evidencia sugiere que las entrevistas son buenas para determinar la
inteligencia del solicitante, su nivel de motivacion y sus habilidades
interpersonales. Cuando estas evidencias estan relacionadas con el
rendimiento laboral, la entrevista debe ser un instrumento valioso.

Pruebas Escritas

Las pruebas escritas tipicas son pruebas de inteligencia, aptitudes, capacidad e
intereses. Las pruebas de capacidad intelectual, de capacidad mecanicay
espacial, de exactitud de percepcion y de capacidad motora han demostrado
ser proyectoras con cierto grado de validez para muchos puestos operativos,
especializados y semiespecializados en organizaciones industriales. Las
pruebas de inteligencia son proyectoras razonablemente buenas para los
puestos de supervision. Sin embargo, la administracion tiene la obligacion de
demostrar que las pruebas utilizadas guardan relacién con el puesto. Como las
caracteristicas que tocan muchas de estas pruebas estan bastante alejadas del
rendimiento real del empleo mismo, no se han podido obtener coeficientes altos
de su validez. El resultado ha sido un menor uso de pruebas escritas




tradicionales y un mayor interés por las pruebas de simulacion del rendimiento.
Pruebas de Simulacion del Rendimiento

¢, Qué mejor manera de averiguar si un solicitante puede ocupar un puesto que
pedirle que lo desemperie? Esta es la [6gica de las pruebas de simulacion.

Las pruebas de simulacion del rendimiento han ido adquiriendo popularidad en
los pasados veinte afios. Sin duda, el entusiasmo por estas pruebas se deriva
del hecho de que se basan en datos del andlisis de puestos y, por tanto, deben
satisfacer mejor el requisito de su relacion con el trabajo que las pruebas
escritas. Las pruebas de simulacion del rendimiento estdn compuestas por
conductas laborales reales y no por sustitutos, como seria el caso de las
pruebas escritas.

Las dos pruebas de simulacion del rendimiento mas conocidas son las
muestras de trabajo y los centros de evaluacion. Las primeras son ideales para
empleos rutinarios, mientras que las segundas son ideales para la seleccién del
personal administrativo.
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Las muestras de trabajo representan un esfuerzo por hacer una réplica de un
puesto, en miniatura. Los solicitantes demuestran que tienen el talento
necesario realizando las actividades. Mediante la preparacion cuidadosa de
muestras de trabajo, con base en los datos del analisis del puesto, se
determinan los conocimientos, las habilidades y capacidades necesarias para
cada empleo. Después, cada elemento de la muestra de trabajo se equipara
con un elemento correspondiente del rendimiento laboral.

Una serie mas compleja de pruebas de simulacion del rendimiento, disefiadas
en concreto para evaluar el potencial administrativo de un candidato, serian los
centros de evaluacion. En los centros de evaluacion hay ejecutivos de linea,
supervisores y sicologos especializados que evaltan a los candidatos mientras
se someten a ejercicios, que duran entre dos y cuatro dias, que simulan
problemas reales que enfrentarian en su puesto. Con base en una lista de
dimensiones descriptivas que tiene que satisfacer la persona que ocupa el
puesto, las actividades pueden incluir entrevistas, ejercicios para resolver
problemas internos, analisis de grupo y juego de decisiones empresariales.
Medicion de |la personalidad y los intereses

Casi nunca es suficiente medir la habilidad fisica y mental de una persona para
explicar el desempefio en el trabajo de la misma, ya que también son
importantes otros factores como su motivacion y habilidades interpersonales.
En ocasiones se utilizan los inventarios de intereses y personalidad como
posibles medios de prediccion de esos intangibles.

Las pruebas de personalidad se utilizan para medir aspectos basicos de la
personalidad del aspirante, como la introversion, la estabilidad y la motivacion.
Muchas de las pruebas de personalidad son proyectivas; a la persona que se
somete a la prueba se le presenta un estimulo ambiguo como podria ser una
mancha de tinta o una imagen borrosa y se le pide que lo interprete o reaccione
ante ello.

Las pruebas de personalidad son las mas dificiles de evaluar y usar. Un
experto tiene que evaluar las interpretaciones y reacciones de quien se sometié



a la prueba e inferir a partir de ellas su personalidad. Por lo tanto, la utilidad de
estas pruebas para la seleccion supone el poder encontrar una relacion entre
algun rastro de la personalidad que se pueda medir (como la introversion) y el
exito en el empleo.

Los inventarios de intereses comparan los intereses de una persona con los de
elementos en diversas ocupaciones. Por lo tanto, si una persona se somete a
un Inventario Strong-Campbell, recibiria un informe que mostrara sus intereses
en relacion con los de personas que ya estan en ocupaciones como las de
Contador, Ingeniero, Gerente o Técnico en Medicina. Los inventarios de
intereses tienen muchos usos. Es posible que sean Utiles en la planeacion de la
carrera, ya que tal vez una persona se desempefie mejor en empleos que
incluyan actividades en las que esta interesado. Estas pruebas pueden ser
Gtiles también como instrumentos de seleccién. Es claro que si se puede
seleccionar a personas cuyos intereses son similares a los de los empleados
de éxito en puestos para los que se desea contratar personal, hay mas
probabilidades de que los aspirantes tengan éxito en sus nuevas posiciones.

CONCEPTOS BASICOS DE LAS PRUEBAS
Validez

Una prueba, basicamente, es una muestra de la conducta de una persona. Sin
embargo, con algunas de ellas, la conducta que se estudia es mas facil de
evaluar que con otras. Por lo tanto, en algunos casos la conducta que se
analiza es evidente a partir de la prueba misma: una prueba de mecanografia
es un ejemplo de ello. Aqui, la prueba corresponde claramente a una conducta
en el trabajo, en este caso la mecanografia. En el otro extremo, podria no
haber una relacion aparente entre los elementos de la prueba y la conducta.
Este es el caso de las pruebas de personalidad proyectiva, por ejemplo. Por lo
tanto, en la prueba de apercepcion tematica, se pide a la persona que explique
como interpreta una fotografia un tanto difusa; esa interpretacion se utiliza
después para obtener conclusiones sobre su personalidad y conducta.

En resumen, algunas pruebas son mas representativas de la conducta que
deben evaluar que otras. Debido a esto, es mucho mas dificil "probar” que
algunas pruebas evaltan lo que deben medir, es decir, que son validas.

La validez de una prueba responde a la interrogante: ¢ qué mide esta prueba?.
Con respecto a las pruebas para la seleccion de personal, el término validez
con frecuencia se refiere a la evidencia de que la prueba esté relacionada con
el empleo, en otras palabras, que el rendimiento en la prueba es un predictor
valido del desempefio subsecuente en el trabajo.

* Criterio de validez. Demostrar el criterio de validez se refiere basicamente a la
demostracion de que los que se desempefian bien en la prueba también lo
haran en el empleo, y que los que se desempefian mal en la prueba, lo haran
también en el empleo. Por lo tanto, la prueba tiene validez en la medida en que
las personas con calificaciones mas altas se desempefian mejor en el empleo.
En la evaluacién psicoldgica, la forma de predecir es la medida que se esta
tratando de relacionar con un criterio, como seria el desempefio en el trabajo.
El término criterio de validez proviene de esa terminologia. El siguiente cuadro
resume los resultados sobre la validez de diversos instrumentos de seleccion.




Las pruebas del desempefio real ocupan el primer lugar, las evaluaciones
indirectas como las pruebas psicolégicas o el desempefio académico ocupan
un lugar mas bajo. Esto sugiere: (1) los medios de prediccion como estos se
utilizan mejor en conjuncién con otros instrumentos de seleccién y que (2) se
deben utilizar de manera adecuada para que sean Utiles.
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Confiabilidad

¢, Qué hace que una prueba como la Graduate Record Examination sea util
para los directores de admisiones universitarias? ¢ Qué hace que una prueba
de comprension mecanica sea Util para un gerente que intenta contratar a un
maquinista?

Las respuestas a ambas preguntas por lo general es que las calificaciones de
las personas en esas pruebas han demostrado que pueden predecir la forma
en que se desempefiaran. Por lo tanto, si todo lo demas es igual, los
estudiantes que obtienen una calificacion alta en las pruebas de admision de
graduados también se desempefian mejor en la escuela.

A fin de que cualquier prueba de seleccion sea (til, una empresa deberéa estar
segura de que las calificaciones en la prueba estan relacionadas en una forma
predecible con el desempefio en el trabajo. En otras palabras, es imperativo
que se valide la prueba antes de utilizarla: la empresa debera estar segura de
que las calificaciones en la prueba son un buen medio para tener algun criterio
como el desempefio en el trabajo. El proceso de validacion requiere
generalmente de la experiencia de un psicélogo industrial y es coordinado por
el departamento de personal. El proceso de validacion consta de cinco pasos
que se muestran a continuacion:

Paso I: Analizar el puesto

Paso Il: Escoger la prueba

Paso llII: Aplicar la prueba

Paso IV: Relacionar las calificaciones de las pruebas con los criterios
Paso V: Validacién cruzada y revalidacion

PROCESO DE FORMACION Y DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO

"La formacién es un proceso sistematico en el que se modifica el comportamiento, los
conocimientos y la motivaciéon de los empleados actuales con el fin de mejorar la relacion entre
lasa caracteristicas del empleado y los requisitos del empleo".

En la actualidad, las compafiias consideran la formacion como una parte de su
inversion estratégica al igual que las plantas y el equipo, y la ubican como un
componente vital en la construccion de la competitividad.

La formacién debe enlazar estrechamente con otras actividades del talento
humano. La planificacion del empleo puede identificar las insuficiencias de
habilidades, las cuales pueden compensarse ya sea por medio de la provision
de personal o reforzando las habilidades de la fuerza laboral actual. Con la
provision de personal se puede hacer hincapié en la formacién de personas
contratadas y promovidas. La evaluacion del desempefo ayuda a identificar las




brechas entre los comportamientos deseados y los existentes o en los
resultados, y a menudo dichas brechas se convierten en los objetivos de la
formacion. Por ultimo, motivar a los empleados para adquirir y usar nuevas
habilidades con frecuencia requiere reconocer este aprendizaje con el salario y
otras remuneraciones. Quizas, el contacto mas estrecho se encuentre entre la
formacion y la provision de personal interno. A menudo, la direccion de carrera
requiere una estrategia de formacion integrada que prepare a los empleados
para futuras oportunidades internas de trabajo. Con frecuencia, la primera
experiencia de formacion que tiene el empleado es su orientacion inicial en la
organizacion. Ademas, los empleados generalmente informan que la mayor
parte de su desarrollo ocurre en el puesto de trabajo, y no en los programas de
formacion que proporcionan las compafiias.

A pesar de contar con grandes presupuestos, buenas intenciones y
necesidades reales, muchos programas de formacion no logran resultados
duraderos. Muy a menudo, esto se debe a la imprecision en las metas de la
formacion y a una evaluacion ejecutada en forma insatisfactoria. Si no sabemos
a donde vamos, es imposible decir si algun dia llegaremos. Muchas
organizaciones gastan millones en la formacion y nunca saben si ésta funciona;
pero hay técnicas para enlazar la formacion con los resultados.

ENFOQUE DE DIAGNOSTICO A LA FORMACION
En el siguiente cuadro, se ilustran tres niveles principales en el desarrollo, la
puesta en marcha y la evaluacion de las actividades de formacion.
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La estimacion de las necesidades consiste en examinar las metas en los
niveles de la organizacion, el trabajo, la tarea, el conocimiento-habilidad-
capacidad (CHC), asi como la persona-individuo. Este proceso identifica las
brechas que se convierten en los objetivos de la instruccion. En las etapas de
formacién y desarrollo, los objetivos se usan para seleccionar y disefar el
programa de instruccién, y para impartir la formacion. Por ultimo, la fase de
evaluacion abarca la aplicacion de criterios que reflejen los objetivos y los
modelos de evaluacion con el fin de determinar si la formaciéon cumplié con los
objetivos originales. Los resultados de esta evaluacion constituyen la base para
una nueva estimacion de las necesidades, y asi continua el proceso.

ESTIMACION DE LAS NECESIDADES DE FORMACION

¢Alguna vez ha estado en una clase en donde el instructor no establezca
ningun objetivo especifico, y al parecer nadie sabe qué es lo que se intenta
lograr? Si es asi, usted sabe que es muy posible realizar la formacién sin
objetivos especificos, pero nunca sabra si funciona. La estimacion de las
necesidades para la formacion es un caso especial del proceso general de
eleccion de objetivos y modelos de evaluacion. De hecho, los objetivos de la
planificacion del talento humano son el comienzo para el andlisis de las
necesidades de formacion. Las brechas entre los resultados deseados y los
reales, los logros de unidad, los niveles de desempefio del trabajador y otras
caracteristicas de éste pueden ser los objetivos de la formacién bajo dos
condiciones:



U Deben considerarse lo suficientemente importantes como para merecer la
atencion de la organizaciéon

U Deben obtenerse por medio de la formacion.

La formacién no es una panacea. A menudo lo que al principio parecia ser un
problema de formacion se dirige de mejor manera por medio de otras
actividades. En ocasiones, la formacién se disefia directamente en respuesta a
la peticion del empresario. Sin embargo, con mayor frecuencia, deben
desarrollarse las necesidades mediante el proceso de analisis de las
necesidades. Las necesidades de formacion pueden identificarse en los niveles
de la organizacion, trabajos, tareas, CHC o el puesto de trabajo, y en el del
individuo-persona.

Analisis de la organizacion

El analisis de las necesidades en el nivel de la organizacién comprende el
examen de las direcciones generales de la organizacion y la necesidad por
determinar el ajuste de la formacion. La "organizacion del aprendizaje” se
cataloga como una clave para la competitividad, la flexibilidad y la elevacion de
los niveles de vida. Mientras no haya un consenso en el significado exacto de
la organizacion del aprendizaje, muchos estaran de acuerdo en que dicha
organizacion abundara en incertidumbre, le dara poder a los directores medios,
constantemente se esforzaran en mejorar y fomentara la lealtad colectiva. La
organizacion del aprendizaje proporciona ejemplos de necesidades a nivel
organizacional que podrian dirigirse por medio de la formacién. Se puede
categorizar las necesidades a nivel organizacional como mantenimiento,
eficiencia y cultura de la organizacion.

El mantenimiento de la organizacion pretende asegurar un abastecimiento
estable de habilidades. Se relaciona estrechamente con la planificacion del
empleo y la planificacion de la sucesion. Los desequilibrios de las habilidades
pueden iniciar una necesidad de formacién para preparar a los individuos a
cambiar a nuevas tareas de empleo o a tomar roles redisefiados.

La eficiencia de la organizacion se relaciona con la eficiencia objetiva en el
modelo de diagnostico. Las ganancias, los costos laborales, la calidad del
producto y otras medidas podrian significar brechas que la formacion puede
estrechar. En efecto, una razén importante para aumentar la formacion en
muchas organizaciones es que la fuerza de trabajo existente debe adquirir
habilidades para tomar decisiones, resolver problemas, trabajar en equipo y
mostrar otros comportamientos en apoyo a la "calidad".

La cultura de la organizacion refleja el sistema de valores o la filosofia de la
organizaciéon. Al examinar este factor, se puede identificar las areas en donde
la formacion puede ayudar a aclarar o a lograr la aceptacion de |los valores
entre los empleados.

Andlisis del trabajo, latareay el conocimiento-habilidad-capacidad

Anteriormente se describieron los procedimientos para el analisis de los
puestos de trabajo y para desarrollar descripciones y especificaciones del
puesto de trabajo.




Estos documentos ofrecen una valiosa fuente de informacién acerca de las
necesidades potenciales de formacion, y algunos enfoques de analisis del
puesto de trabajo pueden proporcionar informacion especifica acerca de las
habilidades o los conocimientos necesarios para realizar las tareas del puesto
de trabajo. Con frecuencia los cambios en el equipo usado en el proceso de
produccion motivaran las necesidades de formacion.

Anadlisis de la persona

Examinar si las caracteristicas de los individuos cumplen con las caracteristicas
necesarias para lograr los objetivos individuales y de la organizaciéon puede
revelar las necesidades de formacion. La caracteristica mas evidente a
examinar seria el desempefio del empleado, y el proceso de evaluacién seria el
lugar I6gico para identificar las brechas entre los comportamientos reales y
deseados del empleado. Sin embargo, a menudo los directores rehdsan
efectuar dichas evaluaciones del desarrollo debido a que los empleados suelen
tener reacciones negativas ocasionadas por la identificacion de las brechas en
su desempefio. Con frecuencia es mejor realizar evaluaciones con propésitos
de recompensa o retroalimentacion que con objeto de identificar las
necesidades de formacion.

Comparacion y uso de los métodos de estimacion de necesidades

En el cuadro siguiente, se comparan varias técnicas de estimacion en términos
de la oportunidad para implicar a los participantes, la necesaria implicacién de
los directores o supervisores, el tiempo requerido, costo y si el proceso
proporciona datos que se puedan cuantificar (expresar en nimeros). La
implicacién del alumno puede ser Util para promover la motivacion y un sentido
de responsabilidad para que la formacién tenga éxito. La implicacion de la
direccidon puede ayudar a constituir una base de apoyo y motivaciéon para los
alumnos, con el fin de que utilicen sus nuevas habilidades cuando regresen a
sus puestos de trabajo. Una vez que todo se encuentre en equilibrio, serian
preferibles los métodos que requieren menos tiempo, cuestan menos y
producen informacion que puede documentarse como numeros.

SELECCION Y DISENO DE LOS PROGRAMAS DE FORMACION
"El aprendizaje es un cambio relativamente permanente en conocimientos,
habilidades, creencias, actitudes o comportamientos".

Obsérvese que el aprendizaje se define en forma amplia e incluye mucho més
que la simple capacidad para afirmar hechos o nuevos conocimientos. Antes de
que se lleve a cabo la informacion, debe existir ciertas condiciones previas para
que se logre el aprendizaje. Al disefar los programas de formacién es preciso
establecer tales condiciones previas.

Habilidad del alumno para aprender

Los individuos ingresan a la formacion con diferentes experiencias, grados
distintos de familiaridad con el material y diversas capacidades fisicas y
mentales. Las personas encargadas del disefio de la formacion deben
asegurarse de que sus demandas se ajusten a las habilidades del alumno. Es
probable que la formacion que sea muy dificil o muy facil resulte muy poco
efectiva. La inteligencia general u otras habilidades pueden predecir el



desempeiio posterior, pero las habilidades que contribuyen al desempefio
difieren de acuerdo con la etapa del proceso de aprendizaje en que se
encuentren los alumnos. Ponerlos a prueba antes de empezar la formacion
puede ayudar a asegurar que logren buenos resultados. Se ha demostrado que
las pruebas de muestras de trabajo pueden pronosticar la disposicion a la
formacion, aunque se pronostica mejor esta disposicién a corto plazo que a
largo plazo.

Motivacion del alumno por aprender

Incluso los alumnos mas habiles no aprenderan a menos que se encuentren
motivados para hacerlo. Los factores que afectan la motivacion del alumno
incluyen el establecimiento de metas, el refuerzo y las expectativas.

- Establecimiento de metas. Los modelos para el establecimiento de metas
postulan que las metas o intenciones conscientes de los individuos regulan sus
comportamientos. Entonces, el trabajo del formador es lograr que los alumnos
adopten o asimilen las metas de formacién del programa. Kenneth Wexley y
Gary Latham identifican tres puntos clave en la motivacion del alumno:

a.- los objetivos del aprendizaje del programa deben comunicarse al principio y
en varios puntos estratégicos durante el programa.

b.- los metas deben tener la suficiente dificultad para que constituyan un reto
adecuado para los alumnos y de esta manera, permitirles que sientan
satisfaccion cuando las alcancen, pero no deben ser tan dificiles que no se
puedan lograr.

c.- la meta final del programa completo debe complementarse con submetas
(pruebas de trabajo, cuestionarios, periodicos), a fin de mantener los
sentimientos de logro y motivarlos a que se preparen para el proximo
obstaculo.

- Refuerzo. Segun la teoria del refuerzo, la frecuencia de un comportamiento se
encuentra influida por sus consecuencias. Se puede configurar el
comportamiento reforzando progresivamente los acercamientos al
comportamiento deseado. Es necesario administrar el refuerzo tan pronto como
se logre el comportamiento deseado. Cuanto mas familiarizado esté un
formador con un grupo de alumnos, mas probable sera que los refuerzos
puedan adaptarse a los alumnos.

- Teoria de las expectativas. En la teoria de las expectativas se afirma que los
individuos estan motivados a elegir el comportamiento alternativo que es mas
probable que tenga las consecuencias deseadas. Hay dos aspectos en la
expectativa: primero, el alumno debe creer que mejorar sus habilidades o
conocimientos tendréa resultados valiosos; segundo, el alumno debe cree que
participar en el programa de formacion puede hacer que mejoren sus
habilidades y conocimientos y, por tanto, que se aprecien sus resultados. Esto
puede parecer obvio, pero la gente que ha estado desempleada por largo
tiempo no suele tener estas expectativas; no esperan que el esfuerzo dedicado
a aprender nuevos comportamientos en un programa de formacién pueda
conducirlos a conseguir empleos significativos. Los formadores no deben
suponer que los alumnos cuentan con percepciones precisas acerca de las
contingencias de recompensa. Se les debe decir a los alumnos qué resultados




se pueden esperar si se lleva a cabo de manera satisfactoria el programa de
formacion.
Préctica activa

Para lograr el maximo aprendizaje, es necesario que haya una practica activa
de las habilidades que vayan a adquirirse. La practica debe continuar mas alla
del punto en donde las tareas puedan realizarse con éxito repetidas veces. Las
sesiones de practica distribuidas (divididas en segmentos) son mas efectivas
que las practicas en masa, un hecho ignorado a menudo en los programas de
formacion a causa de la conveniencia.

Conocimiento de los resultados

Imagine que se esta aprendiendo a jugar boliche y que una cortina impide
observar si la bola derriba algunos pines. Si desconoce el resultado de sus
intentos, sera muy dificil mejorar. Los errores se eliminan mas rapido cuando
los alumnos reciben retroalimentacion acerca de sus éxitos o fracasos. Dicha
retroalimentacion puede recibirse de la tarea misma o bien de los formadores o
los modelos de roles. Es importante que se proporcione la retroalimentacion en
forma inmediata a las acciones que provocan los resultados, de manera que los
aprendices puedan relacionar sus acciones con los resultados. Asi mismo, la
retroalimentacion debe ser precisa, pues se ha demostrado que, en ausencia
de retroalimentacion, los aprendices intentaran lograr mas consistencia,
aungue esto provoque que se equivoquen con mas frecuencia. El siguiente
cuadro muestra un modelo de evaluacion de la capacitacion.
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Retencion

Con el fin de utilizar la formacion, ésta se debe retener lo suficiente para
aplicarse en situaciones de trabajo reales. La cantidad de retencion depende
de: (1) qué tan bien se aprendié la tarea y repetirla incluso después de
alcanzada la destreza mejora la retencion; (2) el significado del material, el cual
puede mejorarse al demostrar constantemente cdémo se relaciona la formacion
con el trabajo de los alumnos, o al proporcionar estructuras organizadas; (3) la
cantidad de interferencia, ya sea de conocimientos previos que contradigan la
formacién o de eventos subsecuentes que distraigan o debiliten la formacion;
(4) los motivos o las percepciones que pueden ocasionar que evitemos
recordar aspectos desagradables.

La transferencia entre la formacion y el trabajo

Cuando se forma para los comportamientos en el trabajo, es muy importante
que el aprendizaje mostrado durante la formacion se transfiera y utilice en
situaciones de trabajo reales. La transferencia es mayor cuando se requieren
las mismas tareas y responsabilidades tanto para la formacién como para el
trabajo. La transferencia es minima cuando la tarea de la formacion y el tipo de
respuestas requeridas son diferentes a las del trabajo. La transferencia se
encuentra influida por el disefio de la formacion, las caracteristicas del alumno
y el ambiente de trabajo. Asi mismo, la resistencia activa o el resentimiento en
la situacion de trabajo pueden inhibir la transferencia. El compromiso de la alta
direccidn con la formacién y su trasferencia al trabajo puede ayudar a reducir al
minimo estos problemas.



El ambiente de la instruccion y los instructores

Es obvio que las caracteristicas del ambiente de la instruccion y de los
instructores afectan la eficacia de la formacion.

El ambiente de la instruccion. Las investigaciones indican que el ambiente de
la instruccion puede disefarse a partir de nueve aspectos basicos:

1.- Obtener la atencion

2.- Informar a los aprendices acerca de los objetivos

3.- Recordar los requisitos en forma estimulante

4.- Presentar el material que motive la formacion

5.- Proporcionar la orientacion al aprendizaje, como son las indicaciones
verbales, sugerencias y el contexto

6.- Fomentar el desempefio, como pedir la solucién a un problema

7.- Proporcionar retroalimentacion

8.- Estimar el desempefio

9.- Aumentar la retencion y la transferencia, proporcionando una gran cantidad
de ejemplos o problemas

La preparacion del instructor. También es importante que el instructor esté
bien preparado. Los instructores deben asegurarse de que han realizado lo
siguiente:

1.- Dar difusién al programa

2.- Informar a todos acerca del tiempo, el lugar y los planes

3.- Organizar las instalaciones

4.- Verificar los requisitos fisicos como asientos, comida y provisiones

5.- Asegurar el equipo necesario y que funcione de manera adecuada

6.- Establecer los objetivos de la formacién

7.- Estudiar el plan de leccion para anticiparse a las respuestas del grupo y
preparar experiencias, ejemplos e historias

8.- Inculcar entusiasmo personal por el tema

Aunque esto parece obvio, es probable que se recuerde haber impartido o
asistido a una clase que no se concluy6 satisfactoriamente, porque se omitio
alguno de estos puntos.

ELECCION DEL CONTENIDO DE LA FORMACION

Areas comunes del contenido de la formacion

La formacion de habilidades para ejecutivos, directores y profesionales técnicos
es lo mas comun, mientras que quienes se encuentran cerca del inicio de la
escalera jerarquica suelen recibir menos atencion por parte del departamento
de formacion. Esto no significa que no se forma a los empleados de
produccion, sino que se les forma de maneras que estan fuera del presupuesto
de formacion formal de la organizacion. Las habilidades que pertenecian a los
directores o profesionales técnicos pueden convertirse en fundamentales para
un trabajo de produccion efectivo.

Orientacion

A menudo la primera experiencia de formacién de los nuevos empleados es su
orientacion hacia su nuevo empresario. Podria preguntarse por qué se analiza
este punto. La orientacién empieza antes de que la persona ingrese a la
organizacion, ya que las actividades como el reclutamiento, las entrevistas
previas de trabajo, las entrevistas de seleccién y otras actividades de
reclutamiento y seleccion envian sefiales a los empleados potenciales. Sin




embargo, la razén por la que se analiza esto aqui es que la orientacion incluye
el aprendizaje, asi como abandonar ciertos valores, actitudes y
comportamientos conforma el reclutado aprende las metas de la organizacion,
los medios para lograrlas, las responsabilidades basicas del puesto de trabajo,
los comportamientos de trabajo efectivos y las reglas laborales.

Para ver el grafico seleccione la opcion "Bajar trabajo” del menu superior

Desarrollo de la direccién

Las habilidades para ejecutivos y directores se ensefian mas comunmente por
medio de programas de formacion formales, aun cuando muchas de estas
habilidades se aprenden también mediante las experiencias en el puesto de
trabajo. A menudo estas habilidades son menos observables, y el director que
se esta formando asume una gran responsabilidad para desarrollarlas.

ELECCION DE LOS METODOS PARA IMPARTIR INFORMACION
Formacion en el lugar de trabajo

La mayor parte de la formacion se imparte en el lugar de trabajo, sobre todo en
el caso de empleados a nivel no directivo. De hecho, es probable que la
formacion en el lugar de trabajo se utilice mas que la formacién que la
formacion fuera de éste; a menudo es informal y raras veces a parece en las
estimaciones formales de las actividades de formacion.

En un programa tipico de formacion en el lugar de trabajo, se ubica al alumno
en una situacion laboral real, en donde un trabajador experimentado o u n
supervisor demuestran el trabajo y los trucos del oficio. Con la formacion en el
lugar de trabajo se evitan las principales dificultades de la formacion fuera de
éste: falta de relevancia y refuerzo en la situacion real de trabajo.

Aunque en la situacion de trabajo la formacion suele requerir escasos recursos
de formacion y se da de manera mas natural, también tiene sus riesgos. Los
trabajadores novatos pueden dafar la maquinaria, producir con calidad
deficiente, molestarse con los clientes y desperdiciar material. Se puede tomar
precauciones rigurosas para no poner en peligro la seguridad de los demas
empleados.

Conferencias

Las conferencias consisten en que un instructor presente el material a un grupo
de aprendices. Este es el enfoque que prevalece en las escuelas y en la mayor
parte de los programas de formacion industrial. El desarrollo e imparticion de
las conferencias es relativamente es relativamente econémico y éstas pueden
resultar efectivas al proporcionar conocimientos reales en forma rgpida y
eficiente. Sus desventajas son la naturaleza unilateral de la comunicacion; la
indiferencia a las particularidades del aprendiz en su estilo, capacidad e interés,
y la falta de retroalimentacion para el aprendiz. Muchas de estas dificultades se
pueden superar con una conferencia competente que combine de manera
efectiva la discusion en la sesion de aprendizaje. Asi mismo, la instruccion uno
a uno, en la cual un instructor se entrevista con un aprendiz a la vez, puede
superar muchas de estas desventajas. Las pruebas con respecto a la
efectividad de las conferencias son escasas en comparacion con otras
técnicas, pero su familiaridad y bajo costo ayudan a evitar que se les descarte,
sélo por ser menos excitantes o elaboradas que otras técnicas.




Para ver el grafico seleccione la opcion “Bajar trabajo” del menu superior

Técnicas audiovisuales

En este grupo se incluyen las grabaciones, las peliculas y las diapositivas que
pueden distribuirse a los aprendices y usarse en forma independiente o junto
con otros métodos de formacion. La creciente facilidad en el uso y la
disminucién en los precios de las camaras de video y los sistemas de audio
hacen posible que las organizaciones produzcan sus propios videos de
formacién a precios relativamente bajos. Los videos con calidad profesional son
MAas costosos, pero pueden tener mas atractivo e impacto.

La ventaja de las técnicas audiovisuales es su capacidad para brindar con
rapidez una formacién consistente a una gran cantidad de individuos, sin estar
constrefidos por los limites de tiempo del instructor o por los requisitos de
contar con los instructores y los aprendices en el mismo sitio. Las técnicas
audiovisuales producidas a nivel profesional pueden generar también mas
atencion y participacion, siempre y cuando se construyan bien. Una vez
producidas, las peliculas, las diapositivas y las grabaciones, su distribucion
resulta menos costosa.

Instruccion programada

Este enfoque se refiere a la instruccion que el aprendiz por si mismo va
programandose, y que le presenta una serie de tareas, ademas de permitirle
evaluar el éxito en intervalos durante la formacién, y proporcionarle
retroalimentacion sobre las respuestas correctas e incorrectas conforme
avanza el aprendiz. Los enfoques de la instruccion programada se pueden
incorporar en libros, maquinas y mas recientemente en computadores, y la
instruccion programada se utiliza para formar en cualquier area, desde
matematicas en la escuela elemental hasta reglas de control del trafico aéreo.
Los programas de la instruccion programada pueden proceder por medio de
una secuencia ordenada de experiencias o bien dividirse desde un punto a
otro, dependiendo de qué también comprenda el aprendiz las diferentes partes
del material.

Instruccion asistida por computadora

En este tipo de instruccion se utiliza un computador para presentar el material,
evaluar las respuestas del aprendiz, proporcionar la retroalimentacion
apropiada y tomar decisiones acerca de qué se presentara mas adelante, a
menudo con base en el patron de respuestas del aprendiz. Por supuesto, esta
formacion es importante para los puestos de trabajo en donde los empleados
trabajaran directamente con los computadores. Sin embargo, los avances
tecnologicos hacen posible presentar el material de casi cualquier tema. Las
computadoras se pueden relacionar con los videodiscos, los cuales almacenan
el material de audio y video que puede presentarse, como un programa de
television o una pelicula. Esta instruccion por medio de videodiscos interactivos
permiten al aprendiz observar y escuchar cosas que nunca experimentara en la
realidad, como por ejemplo el choque de un jet, la explosion de una planta
nuclear o la mezcla de sustancias quimicas peligrosas.

La formacién con base en el computador comparte muchas de las ventajas de
la instruccidn programada, a la vez que aumenta la posibilidad de adoptar la
formacion al aprendiz, utilizar el audio y video de entretenimiento para ilustrar
los puntos del aprendizaje y proporcionar un atractivo ambiente de formacién.
Al agregar el audio y el video se proporciona una gran flexibilidad para ensefiar




conceptos complejos, y al reducir el gasto de impartir la formacion se pueden
compensar los costos de desarrollo iniciales.

LA MOTIVACION

La motivacion es una de las tareas administrativas mas simples pero al mismo
tiempo de las mas complejas. Es simple porque las personas se sienten
basicamente motivadas o impulsadas a comportarse en forma tal que se les
produzca recompensas. Por lo tanto, motivar a alguien debe ser facil:
simplemente hay que encontrar lo que desea y colocarlo como una posible
recompensa (incentivo). Sin embargo, es alli donde se presenta la complejidad
de la motivacion. Sucede que lo que una persona considera como una
recompensa importante, otra persona podria considerarlo como inutil. De todas
formas, sin considerar las complejidades de la motivacion, no hay duda que el
desempefio es la base de la administracion. Los gerentes logran que las
personas hagan cosas. Por lo tanto, se debe aceptar la complejidad de la
motivacién como un hecho de la vida y analizar que es lo que se sabe con
respecto a motivar a los empleados.

UN MODELO DE EXPECTATIVAS DEL PROCESO DE MOTIVACION

Para motivar a las personas no es suficiente ofrecerles algo para satisfacer sus
necesidades importantes. La razén para esto es que a fin de que se sientas
motivados, deberan estar también razonablemente convencidos de que tiene la
capacidad para obtener la recompensa.

Victor Vroom desarroll6 una teoria de las expectativas para la motivacion que
toma en consideracion las expectativas de éxito de la persona. Basicamente
afirma que la motivacion ocurrira si suceden des cosas:

- Si la valencia o valor del resultado particular es muy elevado para la persona
- Si la persona siente que tiene oportunidades razonablemente buenas para
lograr el trabajo y obtener el resultado

La teoria de Vroom tiene mucho sentido, y aunque no todas las investigaciones
la sustentan, muchas si lo hacen.

En resumen, el modelo de expectativas de Vroom afirma que las personas
estan motivadas o impulsadas a comportarse en forma tal que sienten que les
producira recompensas. Sin embargo, en la motivacion es mas facil hablar que
hacer, ya que no hay dos personas que tengan las mismas necesidades.

¢ QUE QUIEREN LAS PERSONAS?

Abraham Maslow y la jerarquia de las necesidades

Abraham Maslow afirma que el hombre tiene cinco categorias basicas de
necesidades: fisiologicas, de seguridad, sociales, de estima y autorrealizacion.
Sefiala que estas necesidades forman una jerarquia de necesidades o escalera
y que cada una de ellas se activa solamente cuando la necesidad del nivel
inmediato inferior esta razonablemente satisfecha.

* Las necesidades fisiologicas. El nivel mas bajo de la jerarquia de Maslow
contiene las necesidades fisioldgicas. Se trata de las necesidades mas
elementales que todos tenemos; por ejemplo, la necesidad de alimentos,
bebida, abrigo y descanso.

* Las necesidades de seguridad. Cuando se satisfacen razonablemente las
necesidades fisiologicas, entonces se activan las necesidades de seguridad.



Se convierten en las necesidades que la persona trata de satisfacer, las
necesidades que lo motivan. Son necesidades de proteccion contra el peligro o
la privacion.

* Las necesidades sociales. Una vez que las necesidades fisiol6gicas y de
seguridad de una persona estan satisfechas, de acuerdo con Maslow ya no
motivan la conducta. Ahora las necesidades sociales se convierten en los
motivadores activos de la conducta, necesidades como las de afiliacion, de dar
y recibir afecto y de amistad.

* Las necesidades de estima. A continuacion en la jerarquia estan las
necesidades de estima, que Douglas McGregor interpret6 de la siguiente
manera:

1.- las necesidades que se relacionan con la autoestima; necesidades de
autoconfianza, de independencia, de logro de confianza, de conocimiento;
2.- las necesidades que se relacionan con la reputacién de la persona;
necesidades de status, de reconocimiento, de aprecio, del respeto ganado ante
los compafieros.

Una de las grandes diferencias entre las necesidades de estima y las
fisioldgicas, de seguridad y sociales es que las primeras pocas veces quedan
satisfechas. Por lo tanto, de acuerdo con Maslow, las personas tienen un
apetito constante por un mayor logro, mayor conocimiento y mas
reconocimiento. Sin embargo, como las otras necesidades, las de estima
solamente motivan el comportamiento una vez que las necesidades de nivel
mas bajo han quedado razonablemente satisfechas.

* Necesidades de autorrealizacion. Finalmente, existe una ultima necesidad,
necesidad que solamente empieza a dominar el comportamiento de la persona
una vez que las necesidades de nivel mas bajo estan razonablemente
satisfechas. Esta es la necesidad de autorrealizacion o satisfaccion, la
necesidad que tenemos todos de convertirnos en la persona que creemos
podemos llegar a ser.

Frederick Herzberg y la teoria de la motivacion de los factores
motivadores-higiénicos

Frederick Herzberg divide la jerarquia de Maslow en un nivel de necesidades
inferior (fisioldgico, seguridad, social) y uno superior (estima, autorrealizacion),
y afirma que la mejor manera de motivar a alguien es ofrecer la satisfaccion de
las necesidades de nivel superior. Herzberg afirma que ofrecer a una persona
un aumento o mejores condiciones de trabajo, no es la manera de motivarlo, ya
gue las necesidades de nivel bajo quedan satisfechas rapidamente, y una vez
que estan satisfechas, la Unica manera de motivarla es ofrecerle todavia mas
dinero o condiciones de trabajo alin mejores en un proceso interminable.
Segun Herzberg, la manera correcta de motivar a alguien es estructurar el
puesto en forma tal que la persona tenga una sensacion de logro al realizarlo.
Posteriormente, al desempeiiar el puesto, la persona estara motivada a seguir
tratando de satisfacer su infinito apetito por satisfacer necesidades de orden
superior para elementos como el logro y el reconocimiento.

* Higiénicos y motivadores. Con base en sus estudios, Herzberg cree que los
factores (a los que llama factores de higiene) que pueden satisfacer las
necesidades de nivel bajo son diferentes de aquellos (que conoce como
motivadores) que pueden satisfacer las necesidades de nivel superior de la



persona. Afirma que si los factores de higiene (como mejores condiciones de
trabajo, salario y supervision) son inadecuados, los empleados se sentiran
insatisfechos. Sin embargo, y esto es extremadamente importante, afiadir mas
de estos factores de higiene al puesto es una manera equivocada de tratar de
motivar a alguien, ya que las necesidades de nivel inferior quedan satisfechas
rapidamente, y una vez satisfechas, se tendra que aumentar la oferta para
motivar mas a esa persona.

Por otra parte, de acuerdo con Herzberg, el contenido del puesto o factores
motivadores (como las oportunidades de logro, reconocimiento,
responsabilidad y empleos con mas retos) pueden motivar a los empleados.
Eso se logra debido a que se apela a las necesidades de nivel superior de los
empleados para obtener el logro y la autoestima. Se trata de necesidades que
nunca quedan completamente satisfechas y por las que la mayoria de las
personas tienen un apetito infinito.

CONCLUSIONES

El principal desafio que enfrenta la sociedad es el mejoramiento continuo de las
organizaciones que la integran. La administracion del talento humano existe
para mejorar la contribucién de las personas a las organizaciones.

Para llevar a cabo su funcion, los departamentos de personal necesitan
satisfacer objetivos multiples que en ocasiones son conflictivos. Es necesario
hacer frente a necesidades sociales, de la organizacion y personales. Estos
objetivos se pueden lograr mediante actividades diversas de personal,
enfocadas a mantener, utilizar, evaluar y conservar una fuerza laboral eficaz.

A lo largo de este proyecto, se establecieron algunos enfoques para la
administracion del talento humano. Entre estos aspectos fundamentales se
cuentan:

U Enfoque del talento humano. El objetivo de esta disciplina es la
administracion del talento mas importante para toda la sociedad: los hombres y
las mujeres constituyen el elemento basico para que la organizacion pueda
lograr sus objetivos. La eminente dignidad de la persona humana nunca debe
perderse en el proceso de alcanzar los objetivos de una organizacion. Solo
mediante una cuidadosa atencion a las necesidades humanas puede crecer y
prosperar cualquier organizacion.

U Enfoque administrativo. La administracién adecuada del talento humano es la
responsabilidad de todo gerente. El departamento de talento humano existe
para apoyar y asesorar a la gerencia mediante sus recursos y conocimientos
especializados. En dltimo término, el desempefio y bienestar de cada
trabajador son responsabilidad tanto de su supervisor inmediato como del
departamento de talento humano.

U Enfoque proactivo. La administracion del talento humano puede incrementar
su contribucién a los empleados, a los gerentes y a la organizacion en general,
mediante la anticipacién adecuada de los desafios que enfrentara. Cuando sus
esfuerzos solamente son reactivos, pueden agrandarse los problemas y es
posible que se pierdan oportunidades.

Las acciones de las personas estan siempre basadas en parte en sus
suposiciones basicas, y es por eso qué es tan importante desarrollar una
filosofia general para la administracion del talento humano. Los factores que
influyen en la filosofia propia de la administracion del talento humano incluyen
las experiencias pasadas, la educacion y los antecedentes: la filosofia de la alta



administracion, las suposiciones basicas que se tengan sobre las personas y la
necesidad de motivar a los subordinados y mejorar el desempeiio y la
productividad en el trabajo.

Existen muchos tipos de pruebas de personal en uso, incluyendo las pruebas
de inteligencia, las de capacidades fisicas, las de rendimiento, las pruebas de
aptitud, los inventarios de interés y las pruebas de personalidad.

Para que una prueba de seleccién sea util, las calificaciones de la misma
deberan estar relacionadas de manera predecible con el desempefio en el
empleo; es necesario validar la prueba. Esto requiere cinco pasos: (1) analisis
del puesto; (2) elegir las pruebas; (3) aplicar la prueba; (4) relacionar las
calificaciones de la prueba con los criterios y (5) revalidar la prueba y hacer una
validacion cruzada.

En el presente proyecto se analizaron algunos principios del aprendizaje que
deben entender todos los instructores. Las normas incluyen hacer que el
material sea significativo, organizandolo en trozos significativos y que utilice
términos familiares asi como ayudas visuales; es necesario contemplar la
posibilidad de transferencia en la capacitacion, ofrezca retroalimentacion, trate
de motivar a la persona en entrenamiento e incluya practica y repeticion.

La capacitacion en el puesto de trabajo es una metodologia de capacitacién
técnica. Podria incluir el método de sustitucion, la rotacién en los puestos o
asignaciones especiales y comités. En cualquier caso, debe incluir cuatro
pasos: preparacion para el empleado, presentacion de la operacion, pruebas
de desempefio y un seguimiento. Otros métodos de capacitacidén son, a saber,
técnicas audiovisuales, platicas y la instruccién con apoyo de computadoras.
Basicamente las personas estan motivadas o se sienten impulsadas a
comportarse de cierta manera que sienten les producira recompensas. Por lo
tanto, existen dos requerimientos basicos para motivar a alguien: (1) el
incentivo o recompensa debe ser importante para la persona y (2) esa persona
deber& sentir que probablemente el esfuerzo de su parte le producira la
recompensa. Esta es la esencia de la teoria de expectativas para la motivacion
de Vroom.

Abraham Maslow afirma que las necesidades de las personas pueden
presentarse en una jerarquia. Cada necesidad sucesiva hacia arriba no surge
hasta que la necesidad inmediatamente inferior esta satisfecha. En orden
ascendente en la jerarquia las cinco necesidades de Maslow son: fisiolégicas,
de seguridad, sociales, de estima y de autorrealizacion.

Herzberg afirma que los factores del trabajo que coadyuvan a producir
satisfaccion y motivacion en el puesto son separados y diferentes a los que
producen insatisfaccion en el mismo. Los que producen insatisfaccién (si no
estan presentes) son los factores higiénicos. Incluyen factores "extrinsecos"
como la supervision, las condiciones de trabajo y el salario. Los factores que
producen satisfaccion y motivacion (si estan presentes) son los factores
“intrinsecos" como el logro y el reto.

Motivar a alguien depende de lo que esa persona desea. A continuacion se
encuentran algunas cosas importantes que hay que tener en consideracién
sobre lo que las personas desean, sobre cuales son sus necesidades: a) las
personas tienen muchas necesidades diferentes, b) una necesidad satisfecha
no es un motivador, c)las necesidades estan estructuradas en una jerarquia de
dos niveles, d) las necesidades difieren en cuanto a lo que las satisface, €) en
un momento dado se activa mas de una necesidad, f) el dinero responde a




varias necesidades diferentes y g) las personas también tienen una gran
necesidad de recibir un trato equitativo.
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