Gestion del Talento
Humano

Autor: Carolina Naranjo Palomino
L J

AREANDINA [ "GMNG

n Universitaria del Area Andin



Profundizacion Il Gestion estratégica y del Talento Humano / Carolina Naranjo
Palomino / Bogota D.C., Fundacién Universitaria del Area Andina. 2017

978-958-8953-83-0

Catalogacion en la fuente Fundacién Universitaria del Area Andina (Bogota).

©2017. FUNDACION UNIVERSITARIA DEL AREA ANDINA
© 2017, PROGRAMA AUDITORIA EN SALUD
© 2017, CAROLINA NARANJO PALOMINO

Edicién:

Fondo editorial Areandino

Fundacién Universitaria del Area Andina
Calle 71 11-14, Bogota D.C., Colombia
Tel.: (57-1) 7 42 19 64 ext. 1228

E-mail: publicaciones@areandina.edu.co
http://www.areandina.edu.co

Primera edicion: octubre de 2017

Correccién de estilo, diagramacidn y ediciéon: Direccidon Nacional de Operaciones virtuales
Disefio y compilacion electrénica: Direccidn Nacional de Investigacion

Hecho en Colombia
Made in Colombia

Todos los derechos reservados. Queda prohibida la reproduccién total o parcial de esta
obra y su tratamiento o transmisién por cualquier medio o método sin autorizacion escrita
de la Fundacion Universitaria del Area Andina y sus autores.



Gestidon del Talento
Humano

Autor: Carolina Naranjo Palomino
o o0

AREANDING [ UMNS

Fundacién Universitaria del Area Andina



Introduccion
Metodologia

Desarrollo tematico

Introduccion
Metodologia

Desarrollo tematico

Introduccion
Metodologia

Desarrollo tematico

Introduccion
Metodologia

Desarrollo tematico

15

16

17

26

27

28

36

37

38



Introduccion
Metodologia

Desarrollo tematico

Introduccion
Metodologia

Desarrollo tematico

Introduccion
Metodologia

Desarrollo tematico

Introduccion
Metodologia
Desarrollo tematico

Bibliografia

45

46

47

53

54

55

60

61

62

67

68

69

75



\~" Unidad 1

Admisidn de
personas

Autor: Carolina Naranjo Palomino

AREANDINA [ UMNS

Fundacién Universitaria del Area Andina



Imagen 1. Equipo
Fuente: http://lorenanietogestion.blogspot.com/2011/11/frases-
celebres-sobre-talento-humano.html

La gestion del talento humano a través del tiempo ha presen-
tado grandes cambios, los cuales generan importantes im-
plicaciones en las organizaciones y por ende en la sociedad
actual.

El capital humano independientemente del tipo de empresa
donde se encuentra (financiera, salud, agroindustrial, etc.) se
constituye como un conjunto de trabajadores, los cuales es-
tan en la busqueda de objetivos personales, pero al mismo
tiempo organizacionales, a través del tiempo se ha tomado
conciencia que la gestidn del talento humano es un factor de
éxito en las organizaciones, que invertir en el personal trae
grande beneficios siendo una gran ventaja competitiva.

El presente moédulo busca desarrollar en el estudiante las
competencias necesarias, para cuando en su vida laboral fu-
tura sea director de area, y lidere grupos de trabajo, tenga
conocimiento del recurso humano y como desarrollar sus po-
tencialidades. Asi mismo, se encuentre en capacidad de desa-
rrollar planes, y programas en las organizaciones en funcion
de aumentar su productividad. Por lo anterior, se cuenta con
cuatro modulos en donde se toman como base varios autores
especializados, entre ellos Idalberto Chiavenato, quien men-
ciona los seis procesos de la gestion del talento humano: ad-
mision, aplicacion, compensacion, desarrollo, mantenimiento
y monitoreo, tematicas que una a una se iran abordando.
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U1 Metodologia

Teniendo en cuenta que la metodologia comprende estrategias didacticas que predomi-
nan en el desarrollo de un moédulo, se basa en el aprendizaje colaborativo, en el que sus
participantes tienen claro que el todo del grupo es mas que la suma de sus partes. Entre las
técnicas se encuentran. Lectura de articulos, videos, foros, talleres, actividades, entre otros.

El estudiante por medio de la organizacién de su tiempo, de su compromiso y dedicacién, es
auténomo en su desarrollo de su propio conocimiento.
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Desarrollo tematico

La gestion del talento humano se remonta
desde el inicio de la humanidad, haciendo
relacion a la relacién humana con el trabajo,
pues este tiene que subsistir y cumplir sus
necesidades basicas.

Se inicia en la esclavitud, en algunas civili-
zaciones antiguas con mayor o menor in-
tensidad, seguido de la edad media con
trasformaciones econdémicas, sociales y po-
liticas. Posteriormente, se encuentra la edad
moderna la cual histéricamente inicié en el
siglo XV'y terminé con la Revolucién france-
sa, luego en la Revolucién industrial donde
la industria es clave en el desarrollo econé-
mico hasta la Era de la Informacién.

En la actualidad la gestién del talento hu-
mano, es un area sensible depende de mu-
chos factores entre ellos: tipo de organiza-
cion, cultura de la misma, sus objetivos, su
tecnologia, sus procesos, entre otros. Es asi,
qgue entre algunas de definiciones como lo
estipula Chiavenato, se encuentra “Conjun-
to de politicas y practicas necesarias para
dirigir los aspectos de los cargos gerencia-
les relacionados con las personas o recur-
sos humanos, también se define como “el
conjunto de decisiones integradas sobre
las relaciones de empleo que influyen en la
eficiencia de los empleados y las organiza-
ciones”.

De destacar, tres aspectos fundamentales
de la gestion del talento humano: son seres

humanos cada uno con sus propias habili-
dades, conocimientos e historias de vida, se
consideran socios de la organizacion y acti-
vadores inteligentes de los recursos organi-
zaciones.

Entre los objetivos que contribuye la ges-
tion del talento humano son:

Contribuir a la organizacion a alcanzar
sus objetivos y cumplir su misién.

Contribuir a la competitividad de la orga-
nizacion.

Proporcionar a la organizacion emplea-
dos bien entrenados y motivados.

Permitir la autorrealizacién y la satisfac-
cion de los empleados.

Desarrollar y mantener la calidad de vida
en el trabajo.

Constituir politicas éticas y desarrollar
comportamientos socialmente responsa-
bles.

Imagen 2. Reconocimiento empresarial
Fuente: http://www.isotools.org/wp-content/
uploads/2012/07/Reconocimiento-Excelencia-

Empresarial.jpg
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Las personas siempre han sido indispensa-
bles en el desarrollo de las organizaciones,
pero en la sociedad actual son considerados
una gran ventaja competitiva para las em-
presas, quienes deben ser valiosos, Unicos y
estar organizados.

Desafios competitivos en la gestion del
talento humano

Globalizacion: como se menciona por
varios autores esta es la “tendencia a la
apertura de mercados de los paises para
el comercio y a la inversién internacio-
nal’, en su relacion en la gestién de per-
sonal, se debe relacionar la misma con la
cultura de laregion, leyes, practicas inhe-
rentes a las diferentes organizaciones y
una administracion a través de fronteras.

Incorporacién nueva tecnologia: la utili-
zacién de la misma proporciona informa-
cion adecuada y actualizada de los em-
pleados para su administracion, toma de
decisiones, control y comunicacion.

Administracién de cambio: con el avan-
ce de la globalizacién y de la tecnologia,
hace que la gestidon del talento humano
esté en constante cambio, estos cambios
pueden ser proactivos, en donde los ge-
rentes aprovechan las oportunidades en
pro de las necesidades de la organiza-
cion.

Desarrollo capital humano: en la era ac-
tual las organizaciones “compiten a tra-
vés de las personas’, donde el éxito de-
pende del desarrollo del capital humano
entendiéndose como “los conocimientos
y habilidades de los individuos que tiene
valor econdmico para la organizacion’,

por ellos los lideres de esta drea estan en
la generacion de estrategias para el desa-
rrollo de programas de capacitacion.

Respuesta al mercado: esta se encuentra
ligada a la administracion de la calidad
total (ACT), que como lo mencionan al-
gunos autores “son los principios y poli-
ticas donde se entiende las necesidades
del cliente, haciendo las cosas bien la pri-
mera vez y se esfuerza para alcanzar una
mejora continua”.

Control de costos: la tendencia actual
es que las companias buscan bajar los
costos y mejorar la productividad. Por lo
anterior, se encuentran con situaciones
relacionadas con el recorte de perso-
nal (dowsuzing), contratacion externa y
subcontrataciones. En esta parte como
lo mencionan varios textos, se localiza
el Outsourcing “contrataciéon de organi-
zaciones externa para realizar funciones
anteriormente ejecutadas por emplea-
dos de la empresa) y el arrendamiento de
empleadores “procedimientos mediante
los cuales se despide a varios trabajado-
res para que otra compania contrate los
servicios de dichos empleadores).

Por otra parte entre las responsabilidades
de gerente del area de talento humano se
encuentra:

Procesos de la gestion del talento humano

Como lo menciona Idalberto Chiavenato se
cuenta con seis procesos en la gestion del
talento humano, los cuales a través de este
modulo se van abarcado uno a uno, ellos
son:

Fundacién Universitaria del Area Andina



Gestion del Talento Humano

Mantenimiento
de personas

Monitoreo
de personas

Desarrollo
de personas

Aplicacion
de personas

Admisién
de personas

Compensacion
de personas

Admisién: proceso utilizado para vincular
personas a la organizacion.

Aplicacién: proceso donde se establecen
las actividades a realizar por las personas
en la empresa.

Compensacién: procesos para incentivar
y satisfacer las necesidades de los em-
pleados.

Desarrollo: proceso para capacitar e in-
crementar el desarrollo profesional y per-
sonal de los trabajadores.

Mantenimiento: proceso utilizado para
crear condiciones ambientales y psico-
l6gicas satisfactorias para las actividades
de las personas.

Monitoreo: proceso para acompanar y
controlar las actividades realizadas.

Iniciando por el primer proceso se encuen-
tra: el reclutamiento y la seleccion.

Reclutamiento

Como es mencionado por varios autores el
reclutamiento es la busqueda de unos can-
didatos para cubrir una vacante o“el conjun-
to de procedimientos que tienden a atraer
candidatos potencialmente calificados y ca-
paces a ocupar estos y cargos dentro de una
organizacion”.

LB ’N"

Imagen 3. Reclutamiento
Fuente: http://www.kaiprojects.com/images/
seleccion-y-reclutamiento2.jpg

El reclutamiento puede ser interno o exter-
no, el primero aplica a los candidatos pro-
pios de la organizaciéon que pueden ser pro-
movidos o transferidos a otras actividades, y
el segundo esta dirigido a candidatos fuera
de la organizacion.

El reclutamiento interno tiene algunas ven-
tajas como aprovechar mas el talento de la
propia organizacion, la motivacion, estabi-
lidad, no requiere socializacién y su costo
es mejor, pero entre algunas desventajas se
tiene el bloqueo de ideas nuevas y facilita la
rutina.

Fundacién Universitaria del Area Andina



El reclutamiento externo, introduce ideas
nuevas, enriquece el patrimonio humano,
renueva la cultura organizacional, pero en-
tre sus desventajas esta la desmotivacion de
los empleados de la organizacion, reduce la
fidelidad y es un proceso mas costoso. Este
inicia mediante algunas técnicas y culmina
cuando el candidato hace entrega de su cu-
rriculum vitae. Entre las técnicas en mencion
se encuentra:

Avisos en periédicos.

Agencia de reclutamiento,
Contactos con universidades,
Carteles.

Recomendaciones de los empleados.
Base de datos.

Redes sociales.

Entre otras.

Seleccion

Imagen 4. Busqueda de personal
Fuente: http://www.nissigroup.com.ar/sites/default/

files/images/services/psicotecnico_laboral.jpg

Como es mencionado por Chiavenato la se-
leccién de personas “funciona como un fil-
tro para que solo algunas personas puedan
ingresar a la organizacion’, también se pue-
de definir como el “proceso de eleccién del
mejor candidato”.

Teniendo en cuenta la situacion administra-
tiva de la organizacién, se encuentra tres ti-
pos de modelos de admisién:

Forzosa: existe un candidato y un solo va-
cante.

De seleccion: varios candidatos y una va-
cante.

Clasificacién: varios candidatos y varios
vacantes.

Base para la seleccién de personal:

Ejecucién de la tarea en si
Inteligencia general.

Atencion concentrada en los deta-
lles.

Aptitud numérica.
Aptitud verbal.
Aptitud espacial.

Interdependencia con otras tareas
Atencion dispersa y amplia.
Vision en conjunto.
Facilidades de coordinacion.
Espiritu de integracion.

Resistencia a la frustracion o al fra-
caso.

Iniciativa propia.

Fundacién Universitaria del Area Andina



Pruebas de conocimientos o de habili-

Interdependencia con otras personas dad: se utilizan para evaluar los “conoci-
Relaciones humanas. mientos exigidos por el cargo vacante”.
Habilidad interpersonal. Pruebas psicométricas: “constituye una

medida objetiva y estandarizada de una
muestra del comportamiento referente a
aptitudes de la persona”.

Colaboracién y cooperacion.

Cociente emocional.

Liderazgo. Pruebas de personalidad: “estas revelan
Facilidad de comunicacion. ciertos aspectos de las caracteristicas su-
perficiales de la personas, como las de-
Entre algunas de las técnicas de seleccion terminadas por el caracter y los determi-
de personal se encuentran: nados por el temperamento”.
Entrevistas de seleccion: es la mas utiliza- Técnicas de simulacidn: “son técnicas de
da, “es un proceso de comunicacién en- dindmica de grupo”.
tre dos o mas personas que interactuan’,
puede realizarse como parte de un pro-  Deigual manera depende de las necesidades
ceso de seleccion, para evaluacion, para  especificas del cargo y de los objetivos de la
orientacion, entre otras. organizacion las técnicas pueden variar.

Fundacién Universitaria del Area Andina
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Disefio de cargos

Autor: Carolina Naranjo Palomino
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Imagen 1. Desempenio laboral
Fuente: http://news.co.buscojobs.com/wp-content/uploads/2012/04/
manual1.GIF

Las organizaciones, para el cumplimiento de sus objetivos no
pueden funcionar de improvisadamente, por ello proyectan
de manera intencionada sus actividades y acciones. En esta
semana se abarcaran, tematicas importantes relacionadas
con la orientacién de personas, lo cual es un factor de éxito
en las organizaciones, para poder emplear a las personas en
condiciones adecuadas y productivas ante los requerimientos
establecidos.

Siendo la gestion del talento humano un ventaja competitiva
en las organizaciones, el disefio de cargos es la proyeccion del
modo de cdmo se representa la combinacién de funciones,
unidades o departamentos en pro del desarrollo de la misiéon
y vision de cada una de las empresas. De igual forma, las eva-
luaciones de desempefio buscan ser una estrategia de cali-
dad, al ser un proceso autoreflexivo que identifica los aspec-
tos positivos de un area y los de mejorar ante el cumplimiento
de metas.

Fundacién Universitaria del Area Andina



U1 Metodologia

Se recomienda la lectura del material, la revision de los enlaces sugeridos y la realizacion
de las actividades de repaso. El estudiante por medio de la organizaciéon de su tiempo, de-
dicacién, a medida en la que avanza en cada una de las semanas se ird familiarizando con la
metodologia virtual.

Fundaciéon Universitaria del Area Andina



U1 Desarrollo teméatico

Para iniciar hablar de la orientacién a la personas importante mencionar en primera instan-
cia el concepto de cultura organizacional, la cual como lo mencionan varios autores es la
que expresa identidad a la misma, se construye en el curso del tiempo e impregna todas las
practicas, se puede establecer que ella es “el conjunto de habitos y creencias establecidas a
través de normas, valores, actitudes, expectativas compartidas por todo los miembros de la
organizacién” En ella se encuentran: los comportamientos, las normas, las reglas y la filosofia.

Los tres niveles de la cultura organizacional son:

1. Artefactos Estructura y procesos organizacionales visibles.
2. Valores compartidos Filosofias, estrategias y objetivos.
3. Presunciones basicas Creencias inconscientes, percepciones, pensamientos y sentimientos.
Figura 1.

Fuente: Chiavenato, I. (2002).

El primer nivel, es el visible y perceptible, entre ella se encuentra los simbolos, las historias,
los lemas, entre otros. El sequndo nivel, son los valores a destacar de las personas, definen la
razones de lo que hacen y el tercer nivel si es mas personal, son las creencias inconscientes
de las personas.

Por otra parte, se encuentra el clima organizacional, en este se encuentran el sentir de cada
uno de los empleados y como este se manifiesta en el trato con sus superiores, clientes y
companeros de trabajo.

En la orientacion de personas, se encuentra en primera instancia el disefio de cargo, el cual
de describe a continuacion.

Fundacién Universitaria del Area Andina




Imagen 2. CV
Fuente: http://www.cv-resume.org/curriculumvitae/
blog/index.php/category/curriculum-vitae-general/

Las necesidades de una organizacion para el
cumplimiento de sus objetivos, se estable-
ce por medio de la descripciéon de cargos,
como se menciona en la literatura cargo se
define como “la descripcién de todas las ac-
tividades desempenadas por una persona’,
de acuerdo al organigrama establecido en
la empresa, este consta de sus deberes y res-
ponsabilidades que son diferenciados entre
los demas empleados de la compania. Este
genera muchas expectativas y motivaciones
en los empleados, pues de este depende su
nivel jerarquico, su salario, su carga laboral,
horario de trabajo, entre demas aspectos.

La ubicacién del cargo dentro de la organi-
zacion se representa en rectangulo, cuanta
con dos niveles de comunicacién el superior
que el que define su subordinacién y los in-

feriores que establecen sus subordinados,
adicionalmente la perspectiva horizontal,
que serian los cargos de su mismo nivel,
como se observa en la siguiente figura:

Nivel jerarquico

Cargo

Figura 2.
Fuente: Propia.

Como es mencionado por Chiavenato, el
diseno del cargo “es la especificacion del
contenido, de los métodos de trabajo y de
las relaciones con los demas cargos para
satisfacer los requisitos tecnoldgicos orga-
nizacionales y sociales”, estos estan en cam-
bios constantes por las necesidades propias
de la organizaciéon y del entorno. Existen
diferentes modelos para su presentacion y
analisis, depende de las directrices propias
de las empresas y de las personas lideres de
estas areas.

Dentro de lo determinado en el contenido
del cargo, se tiene presente:

Fundacién Universitaria del Area Andina



® Instruccién necesaria.
) ¢ Experiencia anterior.

Recursos intelectuales S
¢ Iniciativa.

¢ Aptitudes.

® Esfuerzo fisico.
® Concentracion visual o intelectual.

R isitos fisi
€quisItos TISICOS ® Destrezas o habilidades.

® Constitucion fisica.

® Supervision de personas.

N ® Material, equipo o herramientas.
Responsabilidades por ) )
¢ Dinero, titulos o documentos.

¢ Contactos internos o externos.

o ) ¢ Ambiente fisico de trabajo.
Condiciones de trabajo
¢ Riesgos de accidentes.

Figura 4.
Fuente: Chiavenato, . (s.f.). Gestion del talento humano.

Para realizar un analisis del cargo existen tres métodos, el primero es la entrevista, estas pue-
den ser desarrolladas de manera individual, grupal o con el jefe de cada area, es el método
mas utilizado, el sequndo es por cuestionario, este es de rapida aplicacién, pero requiere
gue el mismo instrumento este bien estructurado para cumplir con el objetivo propuesto y
el tercero es el método de observacion, el cual es utilizado para cargos sencillos y rutinarios.

A continuacion, se presenta un ejemplo de descripcién de cargo:
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% ortalicalidad:

Denominacion del puesto:

Operadores
Funciones:
Compras Contabilidad / Finanzas
Comercial / Atencién al cliente RR.HH. / Administracion
Calidad Mantenimiento & Almacén
Logistica externa Logistica interna
Produccién Cambio de utillajes, ajuste de maquinas

Diseino del proceso

Responsabilidades:

Efectuar los controles de calidad por autocontrol definidos en el Plan de Control especifico de
cada proyecto. Controles que se definen en las instrucciones de autocontrol disponibles en el
puesto de trabajo.

Identificar los productos no conformes siguiendo la pauta del proyecto.

Realizar el producto de acuerdo con las indicaciones del responsable de produccién. Consultar
la documentacién disponible y verificar que se esta haciendo lo que se ha planificado.

Llevar a cabo actividades de mantenimiento preventivo y limpieza previstas en el plan de man-
tenimiento.

Mantener el almacén bajo el criterio: “un sitio para cada cosa y cada cosa en su sitio”.

Efectuar movimientos de materiales y productos en el drea productiva.

Realizar inspecciones de los productos comprados. Aplicar las pautas de inspeccién.

Embalar el producto final. Aplicar las instrucciones de embalaje.

Competencia necesaria para el puesto de trabajo

Formacion

Conocimientos en el uso seguro de prensas, uso de equipos de medicién (pié de rey, flexéme-
tro, calibres pasa no pasa y otros equipos similares), lectura y aplicacion de pautas de verifica-
cién (autocontrol e inspeccién), y uso de transpalets.

Experiencia

No requerida, depende de la motivacién y aptitudes del candidato.

Aptitudes
Capacidad de trabajo, responsabilidad, y atencién.
Observaciones: Firma:

Fecha:_/ /

Cuadro 1. Ficha de puesto de trabajo
Fuente: http://www.portalcalidad.com/docs/186-formato_ficha_puesto_trabajo

- Fundacién Universitaria del Area Andina




Evaluacion de desempeiio

Entre algunas de las definiciones de evalua-
cion de desempeno dadas por diferentes
autores se tienen las siguientes: “proceso de
revisar una actividad productiva del pasado
para evaluar la contribucion que el trabaja-
dor hace para que se logren los objetivos
del sistema administrativo” — “es la identifi-
cacion, medicién y administracion del des-
empefo en las organizaciones”.

Entre algunos de sus objetivos segun Bo-
hlander, Snell y Sherman, se encuentran:

Dar a los empleados la oportunidad de
analizar regularmente el desempeno y
sus normas con el supervisor.

Proporcionar al supervisor los medios de
identificar las fortalezas y debilidades.

Brindar un formato que permita al super-
visor recomendar un programa especifi-
co para ayudar a un empleado a mejorar
el desempenio.

Aportar una base para las recomendacio-
nes salariales.
Algunas otras razones:

Permite comunicacion para transmitir en
gue deben cambiar de sucomportamien-
to, actitudes, habilidades, entre otros.

Posibilita conocer a los empleados la per-
cepcién de su jefe sobre él.

No solo abarca el desempeno sino el al-
cance de metas y objetivos.

Debe ser aceptada por ambas partes
(evaluador y evaluado).

Dada a la complejidad de la evaluacién en
este momento puede ser desarrollada de

muchas maneras y con la existencia de va-
rios candidatos para realizarla, entre ellos
estan: el trabajador mismo, los clientes, los
companeros, el supervisor, entre otros.

La evaluacidn con el supervisor o geren-
te es la mas tradicional, suelen depender
de un formato establecido, son mas ob-
jetivas y proporcionan de manera mas
amplia una vision del desempeno de los
empleados, requiere disponibilidad de
tiempo por parte del supervisor que en
ocasiones limita su realizacion.

Autoevaluacion: es realizada por el mis-
mo empleado, generalmente se tienen
ya unos formatos establecidos, es impor-
tante porque se realiza un proceso de
autoreflexion para identificar fortalezas y
debilidades.

Evaluacion de los subordinados: es la rea-
lizada a un superior, busca evaluar aspec-
tos como de comunicacion, delegacion,
liderazgo, coordinacion, entre otros.

Evaluacién de companeros: es importan-
te para identificar habilidades de lideraz-
go, trabajo en equipo, relaciones inter-
personales. Asi mismo, es una fuente de
insumo para que el supervisor evalué el
desempeno de su area.

Evaluacién del equipo de trabajo: la cual
reconoce los logros en equipo mas que
los individuales.

Evaluaciéon por parte de clientes: busca
que tanto los clientes internos y externos
expresen una retroalimentacion de los
procesos basados en los conceptos de
calidad.

A continuacién se presenta un ejemplo de
evaluacion de desempeno:

Fundacién Universitaria del Area Andina



EVALUACION DE DESEMPENO

Apellido y Nombre: Guillermo Puertas

Puesto: Programador Senior
Fecha: 20/02/2008
Evaluador: Diego Salama

Evalle del 1 al 5 las siguientes métricas

1.Malo.

2.Regular. 3.Bueno.

4.Muy Bueno.

5.Excelente.

Desempeiio Laboral
Responsabilidad

Exactitud y calidad de trabajo

Cumplimiento de fechas estimadas / pautadas

Productividad - Volumen y cantidad de trabajo

Orden y claridad del trabajo

Planificacién del trabajo

Documentacion que genera

Reporta avances de tareas

W~ & W N —

Capacidad de delegar tareas

10

Capacidad de realizacion

11

Comprensién de situaciones

12

Sentido comin

13

Cumplimiento de los procedimientos existentes

14

Grado de Conocimiento funcional

15

16

Grado de Conocimiento técnico
Factor Humano/Actitudinal
Actitud hacia la empresa

BlalbalaloEow/Eslslslslslsls

17

Actitud hacia superior/es

18

Actitud hacia los compaiieros

19

Actitud hacia el cliente

20

Cooperacién con el equipo

21

Cooperacion con pares

22

Capacidad de aceptar criticas

23

Capacidad de generar sugerencias constructivas

24

Presentacion personal

25

Predisposicion

26

27

Puntualidad
Habilidades
Iniciativa

N e sl wwlwlwls|s s

28

Creatividad

29

Adaptabilidad (temas, grupos, funciones)

30

Respuesta bajo presion

31

Capacidad de manejar multiples tareas

32

Coordinacion y Liderazgo

33

Potencialidad - Capacidad de Aprendizaje

34

Carisma

35

Compromiso hacia el equipo

36

Manejo de conflictos

37

Manejo y optimizacién del grupo

38

Relacién con el cliente

39

Planificacidn - Coordinacidn

40

Toma de decisiones

41

Comercial

Comentarios:

MmN lwN W s s W e e | ws

blah. blah, blah

Imagen 2. Evaluacién de desempefio
Fuente: http://www.diegosalama.com/2008/02/20/ejemplo-de-evaluacion-de-desempeno-para-

programadores/
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FORMATO DE EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL

UNIDAD/DPTO. Medicna Interna

AREA/SERV. Enfermeria

EVALUADO Juan Meléndez Hinojosa

PUESTO Jefe de Enfermeros

FECHA DE INGRESO 01 de Enero del 2008
EVALUADOR Maria Pdares Monje

FECHA DE LA EVALUACION 17 de Mayo del 2012

Marque con una X el nimero que refieja el nivel que usted cree que el
trabajador tiene desarrollada las competencias
INSTRUCCIONES

1. Antes de iniciar la evaluacidn del personal a su cargo, lea bien las
instrucciones.

2. Asigne el puntaje correspondiente.
3. La escala para ser utilizada por el evaluador, corresponde a un nivel que va

de Muy bajo a Muy alto
Muybajo : 1 --Inferior.- Rendmiento laboral no aceptable.
Bajo 12  -Inferior al promedio - Rendimiento laboral regular.

Moderado: 3 ---Promedio - Rendimiento laboral bueno
Alto ‘4 ——-Supenor al promedo - Rendimeento laboral muy bueno,
Muy Alto -5 —Supenior - Rendimeento laboral excelente.

4. En comentarios, anote lo adicional que usted quiere remarcar.

5. Los formatos de evaluacion deben hacerse en duphcado, y deben ser
firmadas por el evaluador y el ratificador.

WOV WOOE- WOV
AREA DEL DESEMPENO | BAJO “",° RADO “"° ALTO | PUNTAJE
1

ORIENTACION DE RESULTADOS

Termina su rabajo oportunamente x
Cumple con las treas que s e

>
o

Reallza un volumen adecuado de X 5

CALIDAD

No comete emores en el Yabao A 4
Ha08 USO racional de 108 Tecursos

No  Requiere G@  supenision X
frecuente

S& muestra prolesional en el rabajo X
Se Muestra respatuoso y amable en X
el ¥ato
“RELACIONES INTERPERSONALES
S8 MUesra cones con 105 clientas Yy X
con sus
una a onentaccn a X 5
los chientes
| Evila 105 CONACIos gentro del equipo X 5
INICIATIVA
Muesta nuevas 1deas para mejorar X |
105 prOCasOS
Se muestra asequible al cambio

Se anticipa a 13s dificultades X 5

Tiene gran capacdad para resolver X [}
problemas

TRABAJO EN EQUIPO
WMuesta apthod para infegrarse al > § 7

Se identifica faciimente con los X [}
| objetivos del equipo
ORGANIZACION

>4

s

O O

oy
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ORGANIZACION

Planilica sus acividades S L
Hacs us0 de Indicadores x “
Se preocupa por alcanzar las metas x 3
PUNTAJE TOTAL: o

Firma del evaluador (Drector, Jefe | Comentarios

de Departamento Asistencial, o Jefe
de Uradad Administrativa)

Firma del ratificador (Sub Direccion | Comentarios
Ejecutiva, Director de la Oficina de
istraciin)

Imagen 3. Formato de evaluacién de desempefio laboral
Fuente: http://modelode.com/modelos/ld-modelo-de-evaluacion-del.php
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" Unidad 2

Tipos de contratos
en Colombia

Gestién del Talento Humano

Autor: Carolina Naranjo Palomino

AREANDINA | L[UMNS
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< M

Imagen 1. Trabajo
Fuente: HTTP://WWW.MINCIT.GOV.CO/MINTRANET/PUBLICACIONES.
PHP?ID=31104

. s Las personas al trabajar cuentan con ciertas expectativas, asi

| ﬂtrOd UCCION como la misma organizacién. Tener conocimiento acerca de
los tipos de contratos y la forma de calcular los salarios es muy
importante en la actualidad; ya que sin importar el rol que
decida jugar en la sociedad, siempre un contrato laboral y un
salario se involucraran en su vida; ya sea como persona inde-
pendiente, que solicite los servicios de otro individuo, o como
trabajador; en cualquiera de las dos situaciones resulta util
manejar correctamente estos conceptos para no incurrir en
faltas graves por un lado; o por el otro permitir que le falten a
lo que legalmente tiene como derecho.
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U2 Metodologia

Se recomienda de manera especial que al realizar la lectura se tengan presentes las leyes,
decretos y normas que la regulan y que han sido modificadas recientemente; ya que en la ul-
tima reforma tributaria presentada por el gobierno se incluyeron importantes cambios en el
calculo de algunas cargas tributarias a los salarios. Asi mismo el estudiante por medio de la
organizacion de su tiempo, es autonomo ante el desarrollo de las competencias del médulo.

Fundacién Universitaria del Area Andina



)

Tipos de contratos en Colombia
Contrato a término fijo (Art. 46 del Codi-
go Sustantivo de Trabajo y Art. 28 de la
Ley 789 de 2002)

Es un contrato laboral que tiene un limite
temporal que esta especificado de manera
clara en el contrato. Puede ser prorrogado
indefinidamente, salvo en los casos en los
cuales el plazo pactado sea inferior a un ano.

Los contratos a término fijo se pueden cla-
sificar en dos modalidades de contratacién:
contratos con un vencimiento igual o supe-
rior a un afo y los contratos con un venci-
miento menor a un ano.

Modalidad 1. Igual o superior a un (1) afo
M Debe constar siempre por escrito.

M El término de su duracién no puede ser
superior a tres (3) anos, pero puede ser
prorrogable de forma indefinida.

M Si hay periodo de prueba debe constar
por escrito al inicio del contrato.

M Para su terminacion no se requiere aviso
previo.

M En caso de terminacion unilateral del
contrato sin justa causa, el empleador
debera pagar al trabajador una indemni-
zacion, en los términos establecidos en el
articulo 28 de la Ley 789 de 2002.

Desarrollo tematico

Modalidad 2. Inferior a un (1) afio

M Este tipo de contratos Unicamente pue-
den prorrogarse hasta tres (3) veces, por
periodos iguales o inferiores, al cabo de
los cuales el término de renovacién no
podra ser inferior a un (1) ano.

M Para su terminacidn no se requiere aviso
previo.

M En caso de terminacién unilateral del
contrato sin justa causa, el empleador
debera pagar al trabajador una indemni-
zacion, en los términos establecidos en el
articulo 28 de la Ley 789 de 2002.

Contrato a término indefinido (Art. 47
del Codigo Sustantivo de Trabajo)

El contrato a término indefinido es aquel
gue no tiene estipulada una fecha de termi-
nacion de la obligacion entre el empleado
y el empleador, cuya duracién no esta de-
terminada por la obra realizada o la natura-
leza de la labor contratada, o no se refiera
de manera explicita a un trabajo ocasional
o transitorio. Puede hacerse por escrito o de
forma verbal.

Caracteristicas

Il Si se quieren establecer clausulas especi-
ficas para el contrato es necesario forma-
lizar el contrato a través de un contrato
escrito.
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M El empleador se compromete a pagar
prestaciones sociales, prima de servicios,
descansos remunerados y aportes para-
fiscales.

En caso de terminacion unilateral del con-
trato sin justa causa, el empleador debera
pagar al trabajador una indemnizacién, en
los términos establecidos en el articulo 28
de la Ley 789 de 2002.

Contrato de obra o labor (Art. 45 del Co-
digo Sustantivo de Trabajo)

El contrato es por una labor especifica y ter-
mina en el momento que la obra llegue a su
fin. Este tipo de vinculacién es caracteristica
de trabajos de construccion y de universi-
dades y colegios con profesores de catedra,
que cumplen su labor una vez haya termi-
nado el periodo académico. Este contrato es
igual en términos de beneficios y descuen-
tos a los contratos indefinidos y definidos,
por ser un contrato laboral.

Contrato de aprendizaje (Art. 30 de la
Ley 789 de 2002)

Este tipo de contrato es una forma especial
de vinculacién a una empresa y esta enfo-
cada a la formacién de practicantes, don-
de este recibe herramientas académicas y
tedricas en una entidad autorizada por una
universidad o instituto, con el auspicio de
una empresa patrocinadora que suministra
los medios para que el practicante adquiera
formacién profesional metddica en el oficio.

La idea de este tipo de contrato es el apren-
dizaje y que el practicante se incluya al
mundo laboral, la remuneracion es llamada
auxilio de sostenimiento y depende com-
pletamente de un convenio entre ambas
partes, donde el estudiante no tiene presta-
ciones sociales. El valor de la remuneracién
depende de si el practicante es universitario

0 no, de ser universitario tiene derecho a un
salario que debe ser superior o igual al mi-
nimo y si el practicante no es universitario
tendra como base de pago un salario por
debajo del minimo.

Contrato temporal, ocasional o acci-
dental (Art. 6 del Cédigo Sustantivo de
Trabajo)

Segun el Cédigo Sustantivo del Trabajo,
se define el trabajo ocasional, accidental o
transitorio, como aquel trabajo de corta du-
racion y no mayor de un mes, que se refiere
a labores distintas de las actividades norma-
les del empleador. Es decir, que no tiene que
ver con las labores propias que desarrolla el
contratante. Por ejemplo, en una oficina de
una agencia de viajes aparece una hume-
dady se hace necesario contratar a un técni-
co para arreglar el problema. La agencia de
viajes necesita un técnico que arregle la pa-
red. El técnico estaria por contrato ocasional
porque no va dentro de las tareas rutinarias
de la empresa.

Esta forma de contratacién puede hacerse
por escrito o verbalmente; pero es recomen-
dable hacerlo por escrito, especificando la
tarea concreta del trabajador para evitar
conflictos durante y después de la realiza-
cion de la labor.

Caracteristicas

M Puede ser verbal o escrito.

M Debe relacionarse con actividades ajenas
al objeto social del contratante.

M Su duracion nunca podra ser mayor a
treinta (30) dias.

Contrato civil por prestacion de servicios

Este tipo de contrato se celebra de manera
bilateral entre una empresa y una persona
(natural o juridica) especializada en alguna
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labor especifica. La remuneracién se acuer-
da entre las partes y no genera relacién
laboral ni obliga a la organizaciéon a pagar
prestaciones sociales. La duracion es igual-
mente en comun acuerdo dependiendo
del trabajo a realizar. El empleado recibe un
sueldo al cual se le descuenta Unicamente
por concepto de retencion en la fuente.

Salarios en Colombia

Salario minimo (Articulo 145 del Codigo
Sustantivo de Trabajo)

Definicidon

Salario minimo es el que todo trabajador
tiene derecho a percibir para subvenir a sus
necesidades normales y a las de su familia,
en el orden material, moral y cultural.

De acuerdo al Articulo 14 de la Ley 50/1990:

Constituye salario no solo la remuneracién
ordinaria, fija o variable, sino todo lo que
recibe el trabajador en dinero o en especie
como contraprestacion directa del servicio,
sea cualquiera la forma o denominacién
que se adopte, como primas, sobresueldos,
bonificaciones habituales, valor del trabajo
suplementario o de horas extras, valor del
trabajo en dias de descanso obligatorio,
porcentajes sobre ventas.

También son salario, los pagos que se dan
como contraprestacion directa del servicio,
bien por voluntad del empleador, o por ha-
berse pactado asi en el contrato de trabajo,
el pacto o convencién colectiva o en el lau-
do arbitral.

Las partes, esto es, el empleador y el traba-
jador pueden disponer expresamente (en
el contrato de trabajo) que no constituyen
salario en dinero o en especie algunos pa-

gos como la alimentacién, la habitacién o el
vestuario, las primas extralegales, de vaca-
ciones o de navidad.

La determinacion de los pagos laborales
que tienen caracter salarial es muy impor-
tante en la liquidacién de prestaciones so-
ciales y, por tal razén, debera quedar claro
las sumas que constituyen salario.

Pagos que constituyen salario

B Remuneracion ordinaria:

Estd compuesta por lo que comun y regular-
mente paga el empleador al trabajador en
los periodos de pago convenidos. La remu-
neracién ordinaria puede ser fija o variable.
Fija si se pacta por unidad de tiempo (dia,
semana, mes) y variable cuando se tiene en
cuenta el resultado de la tarea realizada por
el trabajador, evento en el cual admite va-
rias modalidades, por tarea, por unidad de
obra, a destajo, por comisién.

M Primas extralegales, sobresueldos o bo-
nificaciones- habituales

M Son sumas de dinero que el empleador
paga al trabajador con cierta periodi-
cidad cada dos, tres, seis meses o cada
ano. Cuando asi sucede dicho valor se
convierte en salario, a no ser que se firme
expresamente en el contrato de trabajo
que no lo son.j

Estos pagos extras generalmente los otorga
el empleador por antigiedad, por rendi-
miento en la produccién, por recoleccién de
cartera, etc.

Constituyen salario cuando son habituales,
y no son salario cuando son esporadicas,
como cuando se paga la retribucion de un
trabajo especial que no se vuelve a realizar.
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Nota: las primas habituales de las que se
hablan en este numeral, son primas extra-
legales, diferentes a las primas de servicio
gue son legales (por ley se pagan en Junio
y Diciembre)

M Viaticos en la parte destinada a alimenta-
cion y alojamiento

Los viaticos se componen de gastos de re-
presentacion, gastos de transporte, alimen-
tacion y alojamiento.

El dinero que el empleador suministra al tra-
bajador, con el objeto de atender todo lo re-
lacionado con la alimentacién y alojamiento,
cuando este se desplaza a un lugar diferen-
te al que ordinariamente presta su servicio
constituyen salario. No seran salario cuando
los viaticos son ocasionales o esporadicos.

M Horas extras y recargo nocturno

Todas las sumas que el empleador cancele
al trabajador por concepto de horas extras,
recargo nocturno, trabajo en dias dominica-
les o festivos, o el valor del dia compensato-
rio, cuando éste se pague en dinero, consti-
tuyen salario, y por tanto dichas cantidades
deben sumarse al salario basico, cuando se
deban liquidar las prestaciones sociales al
trabajador.

B Comisiones, incentivos, porcentajes

Tasas de acuerdo a las ventas, recaudos, rea-
lizacidn de otras labores, o el rendimiento
en la prestacién del servicio.

M Salario en especie

Constituye salario en especie toda la parte
de la remuneracién ordinaria que el traba-
jador reciba como prestacién directa del
servicio, como alimentacién, habitacién o
vestuario (diferente al vestido de labor) que

el empleador suministra al trabajador o a su
familia, salvo cuando se estipule expresa-
mente que dichos suministros no constitu-
yen salario.

El salario en especie debe valorarse expre-
samente en todo contrato de trabajo. A falta
de estipulacién o de acuerdo sobre su valor
real, se estimara mediante peritos, sin que
pueda llegar a constituir mas del 50% de la
totalidad del salario. No obstante, cuando
el trabajador devengue el salario minimo
legal, el valor por concepto de salario en es-
pecie no podra exceder el 30% (Articulo 16
Ley 50/90).

Pagos que no constituyen salario

M Las sumas que ocasionalmente y por
mera liberalidad recibe el trabajador en
dinero o en especie, como primas y bo-
nificaciones.

M Lo que recibe no como beneficio ni para
enriquecer su patrimonio, sino para
desempenar a cabalidad sus funciones,
como medios de transporte y gastos de
representacion.

M Los beneficios y auxilios habituales u
ocasionales cuando las partes hayan dis-
puesto en forma expresa que no tendran
caracter salarial como las primas extrale-
gales de vacaciones y de navidad.

M Las prestaciones sociales (auxilios por
maternidad, enfermedad, cesantias, etc.)

M Los suministros en especie, cuando se
pacte que no tendran caracter de salario,
tales como alimentacion, vestuario y alo-
jamiento.

M Los pagos que expresamente no son
salario, como vacaciones y su compen-
sacion en dinero, el subsidio familiar, la
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participacion de utilidades, viaticos per-
manentes en la parte destinada a gastos
de transporte y gastos de representa-
cion. Tampoco son salario los elementos
de trabajo, las propinas (ya que estas no
las paga el empleador), ni la indemniza-
cion por terminacién del contrato.

M Los honorarios tampoco son salario ya
gue provienen de un contrato civil y no
laboral, estos se pagan por la prestacion
de servicios profesionales y tienen una
retencion del 10%

Clasificacion de los salarios

M Salario en dinero

La regla general que la Legislacién Laboral
establece, es que el salario debe pagarse
en dinero efectivo. El pago en especie solo
puede hacerse parcialmente

M Salario en especie

Toda aquella parte de la remuneracién or-
dinaria y permanente que reciba el trabaja-
dor, como contraprestacion directa del ser-
vicio, tales como la alimentacion, habitacion
o vestuario, etc.

El salario en especie debe valorarse expre-
samente en el contrato de trabajo. A falta
de estipulacion o de acuerdo sobre su valor
real se estimara pericialmente, sin que pue-
da llegar a constituir o conformar mas del
50% de la totalidad del salario. No obstante
cuando un trabajador devengue el salario
minimo legal, el valor por concepto de sa-
lario en especie no podra exceder del 30%

M Salario mixto

Parte en dinero y parte en especie

M Salario nominal

Es el que figura en la nédmina de la empresa
de acuerdo al contrato de trabajo

M Salario real

Es el salario nominal menos las deducciones
obligatorias o autorizadas por el trabajador.

Deducciones obligatorias: aportes a salud,
pensiones, fondo de solidaridad, cuota sin-
dical.

M Salario por unidad de tiempo

Las partes pueden acordar el salario tenien-
do en cuenta solo el tiempo, hora, dia, se-
mana, década, quincena, mes.

El salario toma denominaciones particulares
segun se pacte por dias o por periodos ma-
yores. Se denomina jornal cuando se pacta
por dias y se denomina sueldo si se pacta
por periodos mayores de un dia.

Como se observa la expresion salario es ge-
nérica y las voces jornal y sueldo son espe-
cificas.

M Salario a destajo o por unidad de obra

Se paga cierta cantidad por cada pieza que
fabrique o procese el trabajador, no siem-
pre es posible pactarlo pues depende de
la indole de la labor. Con una secretaria re-
cepcionista por ejemplo no se podria pac-
tar asi. Cuando el trabajador esta obligado
a cumplir con la jornada ordinaria (8 horas),
debera recibir el salario minimo, aunque el
valor de las unidades no alcance dicho limi-
te, cuando no esta obligado a cumplir con
la jornada minima no es aplicable la norma
anterior.

M Salario Minimo Integral

La Ley 50 de 1990 introdujo la figura de
salario integral, el cual, ademas del salario

Fundacién Universitaria del Area Andina



basico, incluye un porcentaje denominado
factor prestacional, que compensa en for-
ma anticipada el valor de las prestaciones,
trabajo de horas extras, recargo nocturno,
valor del trabajo en dominicales y festivos,
primas legales, extralegales, cesantias, inte-
reses a las cesantias, subsidios y suministros
en especie y en general todas las acreencias
laborales que se incluyan en dicha estipu-
lacién, con excepcién de las vacaciones. Se
puede pactar salario integral cuando se de-
vengue un salario ordinario igual o superior
a diez salarios minimos. En ningun caso el
valor del salario integral puede ser inferior
a diez salarios minimos legales vigentes
(SMLV) mensuales mas el factor prestacio-
nal correspondiente a la empresa, el cual no
puede ser inferior al 30% de dicha cuantia,
es decir 13 SMLV. De esta manera el salario
minimo integral vigente (SMIV) correspon-
dera a:

Siempre que durante la ejecucion del con-
trato haya incremento del salario minimo
legal, y por tal razén el salario integral que-
de por debajo de los 10 SMLV mas el factor
prestacional, el salario integral del trabaja-
dor se debe reajustar.

Cuando la Ley expresa que el factor presta-
cional no podra ser inferior al 30% del mon-
to total de los salarios minimos legales men-
suales, esto significa que entre el trabajador
y el empleador se puede pactar un factor
prestacional por encima de este tope.

El salario integral debe estipularse por escri-
to, determinando claramente el salario base
o remuneracién ordinaria y el factor presta-
cional, si no se lleva a cabo este requisito,
la remuneracion no se considerara integral
sino comun, con las respectivas consecuen-
cias prestacionales.

El monto total del salario integral (salario
base + factor prestacional) serd la base para
liquidar indemnizaciones por despido injus-
to y vacaciones.

Las cotizaciones a la seguridad social (salud,
pensiones, fondo de solidaridad) y los apor-
tes parafiscales (Sena, ICBF, Cajas de com-
pensacion), se liquidan sobre el salario base
integral, es decir, sin incluir el factor presta-
cional (salario integral total) / 1.3

El salario: aspectos practicos
® El pago del salario se hace directa-
mente al trabajador o a quien este
autorice por escrito.

® El salario debe pagarse por periodos
iguales y vencidos, en el contrato
de trabajo debe estipularse la forma
como se hara el pago (decadal, quin-
cenal, mensual).

®* El mes laboral es de treinta (30) dias,
y el ano laboral de 360 dias.

® Lajornada maxima legal es de 8 ho-
ras diarias, 48 horas semanales.

® Elsalario de un trabajador no se pue-
de rebajar de manera unilateral por
parte del empleador, a no ser que
el trabajador consienta sobre este
hecho, dicho consentimiento puede
presentarse cuando el trabajador no
reclama a pesar de su inconformidad,
y continua al servicio del empleador.

® El pago del salario salvo estipulacién
por escrito, se hace en el lugar de tra-
bajo, durante el trabajo o inmediata-
mente después de que este cese.

® Los trabajadores de servicio domés-
tico generalmente tienen un salario
mixto (en dinero y especie), a ellos
se les debe garantizar el minimo con-
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siderando como maximo el 30% del
salario en especie.

La clara determinacion de los pagos
laborales que tienen caracter salarial,
es muy importante en la liquidacion
de prestaciones sociales y por tal ra-
z6n se debe tener mucha claridad en-
tre las sumas que constituyen salario
y las que no lo son.
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Imagen 1.Trabajo
Fuente: www.ma21.ru

1~ El Gobierno Nacional de Colombia a través de la Ley 789 de
l ntrOd uccion 2002 realizé grandes modificaciones en las relaciones labores
en el pais, dicha Ley en la actualidad se encuentra vigente y

aplica para todos los contratos laborales ya presentados.

Los trabajadores en Colombia deberan tener en cuenta la re-
forma a la legislacion laboral que entré en vigencia a través de
la Ley 789 de 2002. A partir de la entrada en vigencia de esta
Ley se modifica el pago de horas extras con recargo nocturno,
los dominicales y festivos, la compensacion de las vacaciones
y la forma de liquidar en caso de ser despedido injustificada-
mente si tiene un contrato a término indefinido.

La norma también crea el subsidio temporal de desempleo,
brindando garantias a los padres cabeza de familia para ac-
ceder mas facilmente a una oportunidad laboral. De la misma
forma, prevé garantias para la prestacion del servicio de salud
y se otorga beneficios a quienes estén afiliados a las cajas de
compensacion.

Sin embargo, la Ley 789 de 2002 no es la ultima modificacién
realizada a las relaciones laborales en Colombia; ya que la dltima
reforma tributaria aprobada en Colombia a través de la Ley 1607
de 2012 introduce importantes cambios en la forma de calcular
los conocidos parafiscales y a su vez reduce la base salarial que
obliga a los trabajadores colombianos a declarar renta.
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U2 Metodologia

Se recomienda de manera especial que al realizar la lectura se tengan presente las leyes,
decretos y normas que la regulan y que han sido modificadas recientemente; ya que en la ul-
tima reforma tributaria presentada por el gobierno se incluyeron importantes cambios en el
calculo de algunas cargas tributarias a los salarios. Asi mismo el estudiante por medio de la
organizacion de su tiempo, es autonomo ante el desarrollo de las competencias del médulo.
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Prestaciones sociales en Colombia

Las prestaciones sociales son los dineros
adicionales al salario que el empleador
debe reconocer al trabajador vinculado me-
diante contrato de trabajo por sus servicios
prestados. Es el reconociendo a su aporte
en la generacién de ingresos y utilidad en
la empresa.

Prima de servicios

Toda empresa debe pagar a cada emplea-
do un salario mensual, del cual, quince dias
se deben pagar, por tardar el ultimo dia del
mes de junio y los restantes quince dias en
los primeros 20 dias del mes de diciembre.

Segun el articulo 307 del cédigo sustantivo
del trabajo, la prima de servicios no es sa-
lario ni se debe computar como salario en
ningun caso, tratamiento que se le da a las
demas prestaciones sociales.

En el caso que el empleado opere con un
contrato de trabajo a término fijo, la prima
de servicios se calculard en proporcién al
tiempo laborado, cualquiera que este sea.

La base para el calculo de la prima de servi-
cios es el salario basico mas auxilio de trans-
porte, horas extras comisiones y cualquier
otro pago considerado salario.

En cuanto al auxilio de transporte, este no
es factor salarial, pero por mandato expreso

Desarrollo tematico

del articulo 7° de la ley 12 de 1.963, este se
considera incorporado al salario para todos
los efectos de liquidacién de prestaciones
sociales. Es de tener presente que este tra-
tamiento del auxilio de transporte es solo
para las prestaciones sociales, mas no para
los aportes parafiscales ni de seguridad so-
cial (pensién, salud A.R.P.).

Cesantias.

El trabajador tiene derecho a que se le pa-
gue un salario mensual por cada ano de tra-
bajo o proporcionalmente a la fraccion de
ano trabajado.

Para liquidar el auxilio de cesantia se toma
como base el ultimo salario mensual de-
vengado por el trabajador, siempre que no
haya tenido variacién en los tres (3) ultimos
meses. En el caso contrario y en el de los
salarios variables, se tomard como base el
promedio de lo devengado en el ultimo afio
de servicios o en todo el tiempo servido si
fuere menor de un afo.

En este caso también se tiene en cuenta el
auxilio de transporte como base para el ca-
culo de las cesantias.

La liquidacion de las cesantias se hara el ulti-
mo dia de cada afno o al finalizar el contrato.

El auxilio de cesantias debe ser consignado
por el empleador antes del 15 de febrero del
siguiente afno en una cuenta individual de
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cada trabajador en el fondo que el emplea-
do elija. De no consignarse oportunamente
las cesantias, el empleador debera pagar un
dia de salario por cada dia de retraso en la
consignacién o pago de las cesantias.

Como ya se dijo, el auxilio de cesantias se
liquida al finalizar el afio, caso en el cual se
consigna en un fondo, o a la terminacién del
contrato. Sin embargo, es posible hacer li-
quidaciones parciales de las cesantias siem-
pre y cuando estas sean utilizadas para la
construcciéon o mejoramiento de vivienda.

El empleador debe pagar por concepto de
intereses sobre las cesantias un 12% anual,

o proporcionalmente al tiempo trabajado.

Empleadores no obligados al pago del
auxilio de cesantias

Toda empresa esta obligada al pago del au-
xilio de cesantias e excepcion de la indus-
tria familiar, a los trabajadores temporales
o transitorios y a los artesanos siempre que
no ocupen mas de 5 personas ajenas o ex-
trafas a su familia y trabajen es su propio
establecimiento.

Compensacion de vacaciones

En Colombia, las vacaciones corresponden
a 15 dias habiles de descanso remunerado
por cada afio de trabajo.

Si el trabajador no lleva un ano trabajando,
las vacaciones se le reconoceran en propor-
cion al tiempo laborado, sin importar cuan-
to sea este.

Las vacaciones se remuneran con base al
salario que el trabajador esté devengando
al momento de salir a vacaciones. Esto para
sueldos fijos. Cuando el sueldo es variable,
se tomara el promedio del Ultimo ano, y si
el trabajador no lleva un ano, se tomara el

promedio del tiempo que lleve. Esto se da
cuando el trabajador se retira sin haber
disfrutado de sus vacaciones por no haber
cumplido el afio de servicios requerido.

Para efecto de las vacaciones, solo se tie-
nen en cuenta los dias habiles, esto es que
los domingos y festivos no se contabilizan.
Eventualmente tampoco los sabados; esto
cuando en la empresa no se labora los sa-
bados. El empleado con contrato a término
indefinido al ser despedido después de ha-
ber estado trabajando durante tres meses,
en su liquidacién debera incluirse el valor
correspondiente a la compensacién por va-
caciones. En ese sentido, no debera esperar
a completar seis meses para que este dinero
se le reconozca.

Dotacion

Todo empleador que ocupe mas de 1 traba-
jador permanente debe suministrar al em-
pleado como dotacién, cada cuatro meses
un par de zapatos y un vestido.

Esta obligacién es para con los empleados
que devenguen un sueldo de hasta dos sa-
larios minimos, y tendran derecho los tra-
bajadores que a la fecha de la entrega de
la dotacién lleven laborando en la empresa
como minimo 3 meses.

Las fechas de entrega de la dotacidén seran
el 30 de abril, el 31 de agosto y el 20 de no-
viembre de cada ano.

Estd prohibido que el empleador compen-
se en dinero el valor correspondiente a la
dotacién, aunque es costumbre entre los
empleadores, especialmente en oficinas y
almacenes en los que no se requiere unifor-
me, entregar el dinero al empleado con el
fin que este adquiera por su cuenta y a su
gusto las prendas que ha de utilizar en su
lugar de trabajo.
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Relaciones laborales

Jornada laboral

Actualmente y segun el articulo 160 del Cédigo Sustantivo del Trabajo la Jornada de Trabajo
en Colombia se encuentra dividida de la siguiente manera:

M Trabajo ordinario es el que se realiza entre las seis horas (6:00 a.m.) y las veintidos horas
(10:00 p.m.).

M Trabajo nocturno es el comprendido entre las veintidos horas (10:00 p.m.) y las seis horas
(6:00 a.m.).

Horas extras

Las horas extras seran liquidadas de la siguiente manera:

Cuadro 1. Horas extras
Fuente: Propia.

HORAS EXTRAS

ORDINARIA Ley 50 de 1990 Art.24 Valor Hora Ordinaria+25% de recargo

NOCTURNA Ley 50 de 1990 Art. 24 Valor hora ordinaria+75% de recargo

DOMINICAL Y FESTIVO ORDINARIA Valor hora ordinaria+75% por festivo+25% recargo diurno
DOMINICAL Y FESTIVO NOCTURNA Valor hora ordinaria+75% por festivo+75% recargo nocturno

Seguridad social

El sistema de seguridad social en Colombia se compone de los siguientes elementos:

Cuadro 2. Prestaciones a cargo de terceros y parafiscales
Fuente: Propia.

PRESTACIONES a cargo de terceros rafiscales

SALUD Empresa 8.5%. Requisito: No superar los 10 Salarios

Ley 1122 del 2007 Art. 10 Empleado 4% minimos

PENSIONES Empresa 12% Cotizacion: 16%. Decreto 4982 de 2007

Ley 797 de 2003 Art.7 Empleado 4%

PARAFISCALES 4% Cajas del Valor Total de la A cargo del empleador

Cajas de Compensacion Familiar Némina

SUBSIDIO FAMILIAR Se paga por las Cajas de Suma de dinero, pagos en especie y en

Ley 21 de 1982y Compensacion Familiar en dinero |servicios, que paga la Caja de

Ley 789 de 2002Art. 3 a quienes devenguen hasta 4 Compensacion Familiar al trabajador
salarios minimos legales mes.
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Es importante senalar que con la Ley 1607 de 2012, articulo 25, quedan exonerados a partir
del ano 2014 de aportes al ICBF y SENA las sociedades y personas juridicas contribuyentes
del impuesto de renta y complementarios.

Riesgos profesionales

Un riesgo profesional es una situacién potencial de peligro ligada directa o indirectamente
al trabajo y que puede materializarse con el dafo profesional.

Con esta definicidn se puntualiza que no siempre el riesgo profesional conduce al dafio pro-
fesional es decir puede existir riesgo sin producirse dafno.

Sin consecuencias

Trabajo 1| Riesgo profesional

Dafo profesional

Imagen 2. Riesgo profesional
Fuente: Propia.

Segun la labor que desarrolle el trabajador, el empleador debera realizar un aporte porcen-
tual sobre el valor del salario, a continuacion se presenta la tabla de aportes:

Riesgo | 0,522%

_______Riesqgo .
| 1.0447% A cargo del

| Riesgo lll 2.436% |
Riesgo IV 4,350% Empleador

Riesgo V 6.960%

Cuadro 3. Aporte porcentual
Fuente: Propia.

Indemnizaciones por terminacion unilateral de contrato de trabajo

Cuando el empleador da por terminado el contrato de trabajo, motivado en una causal di-
ferente a las denominadas justas causas, habra lugar al pago al trabajador, de la indemniza
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cion de que trata el articulo 64 del Cédigo
Sustantivo del Trabajo.

Articulo 64 Cédigo Sustantivo del Trabajo.
Terminacién unilateral del contrato de tra-
bajo sin justa causa.

En todo contrato de trabajo va envuelta la
condicién resolutoria por incumplimiento
de lo pactado, con indemnizacién de perjui-
cios a cargo de la parte responsable.

Esta indemnizacién comprende el lucro ce-
sante y el dano emergente.

En caso de terminacion unilateral del con-
trato de trabajo sin justa causa comproba-
da, por parte del empleador o si este da lu-
gar a la terminacion unilateral por parte del
trabajador por alguna de las justas causas
contempladas en la ley, el primero debera
al sequndo una indemnizacién en los térmi-
nos que a continuacion se senalan:

En los contratos a término fijo, el valor de
los salarios correspondientes al tiempo que
faltare para cumplir el plazo estipulado del
contrato; o el del lapso determinado por la
duracion de la obra o la labor contratada,
caso en el cual la indemnizacién no serd in-
ferior a quince (15) dias.

En los contratos a término indefinido la in-
demnizacién se pagara asi:

a. Para trabajadores que devenguen un sa-
lario inferior a diez (10) salarios minimos
mensuales legales:

1. Treinta (30) dias de salario cuando el tra-
bajador tuviere un tiempo de servicio
no mayor de un (1) aio.

2. Si el trabajador tuviere mas de un (1)
ano de servicio continuo se le pagaran
veinte (20) dias adicionales de salario
sobre los treinta (30) basicos del nume-

ral 1, por cada uno de los anos de ser-
vicio subsiguientes al primero y propor-
cionalmente por fraccion.

b. Para trabajadores que devenguen un sa-
lario igual o superior a diez (10), salarios
minimos legales mensuales.

1. Veinte (20) dias de salario cuando el tra-
bajador tuviere un tiempo de servicio
no mayor de un (1) afo.

2. Si el trabajador tuviere mas de un (1)
ano de servicio continuo, se le pagaran
quince (15) dias adicionales de salario
sobre los veinte (20) dias basicos del
numeral 1 anterior, por cada uno de los
anos de servicio subsiguientes al prime-
roy proporcionalmente por fraccién.

Mora en el pago de la liquidacion

Si el trabajador es despedido y su patrono
no le ha pagado oportunamente lo corres-
pondiente a prestaciones, salarios y aportes
a seguridad social y cajas de compensacion,
se le pagara un dia de sueldo por cada dia de
retraso por 24 meses. Después de esa fecha,
se le pagara interés moratorio corriente.

Otras novedades

La ley en materia laboral dice que si el traba-
jador se queda sin empleo y demuestra ha-
ber estado afiliado a una caja de compensa-
cion en un término inferior a un ano, podra
reclamar un subsidio. El beneficio tendrd
una duracién maxima de seis meses a través
de los cuales se le entregard el equivalente
a1,5SMMLV.

Sin embargo se debe tener en cuenta que
esta ayuda no es en dinero sino en bonos
entregados por las cajas de compensacion
para que se puedan cambiar por alimenta-
cion, aportes al sistema de salud, capacita-
Cion, recreacién o turismo.
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En contraprestacion por la creacion de esta
herramienta de proteccién, a partir de ahora
las cajas de compensacién reconoceran los
subsidios por beneficiarios a quienes ten-
gan hijos hasta los 18 afos. Cabe recordar
que esta ayuda se les entrega a los afiliados
gue ganan hasta 4 SMMLV.

Retefuente a los salarios

Lo mas importante es sefalar que todo in-
greso que perciba el trabajador en su rela-
cion laboral, sea o no constitutivo de salario,
se tiene en cuenta para efectos de Reten-
cion en la Fuente; de ahi, las comisiones,
la prima extralegal, el gasto de representa-
cién, los viaticos, las bonificaciones.

Por definiciéon legal, todo pago que la em-
presa realice a un trabajador como remune-
racion por su trabajo se considera salario,
pero la ley 50 de 1990, que modificé el ar-
ticulo 128 del cédigo sustantivo del trabajo,
cred la posibilidad del pacto no constituti-
vo de salario entre trabajadores y emplea-
dores.

Estos pagos adicionales que el empleador
hace al trabajador, y que expresamente ha-
yan acordado que no constituyen salario,
tienen un tratamiento especial frente a al-
gunas obligaciones propias de un contrato
laboral, mas no tiene tratamiento especial
frente a la retencion en la fuente.

Los pagos considerados como no constitu-
tivos de salario, no forman parte de la base
para el calculo de la seguridad social, los
aportes parafiscales y las prestaciones so-
ciales, pero si forman parte de la base para
efectos del calculo de la retencién en la
fuente.

Sucede lo mismo con el Salario Integral.
Este salario incluye todos los pagos adicio-
nales al sueldo basico, como horas extras,
recargos nocturnos, dominicales, festivos y
prestaciones sociales, a excepcion de las va-
caciones, las que si se le deben reconocer al
trabajador que esté vinculado con la moda-
lidad de salario integral.
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- Capacitacion
Gestién del Talento Humano

Autor: Carolina Naranjo Palomino

AREANDINA  [LUMNS

Fundacién Universitaria del Area Andina



Introduccidn

Como se ha abarcado a través de este médulo, podemos afir-
mar que el capital humano es el patrimonio principal de las
organizaciones, en el mundo globalizado actual este consti-
tuye el factor diferenciador y de éxito. Por lo anterior las em-
presas independientes del area a la cual pertenecen, realizan
grandes esfuerzos en la seleccion del personal y en desarrollo
de los mismos, pues requieren de un personal agil, compro-
metido, versatil, proactivo, motivado, emprendedor, experto
y dispuesto asumir los diferentes retos que el mercado tiene.

En este apartado divisaremos la tematica de entrenamiento
y capacitacion, entendiéndose como “el proceso mediante el
cual la persona se prepara para desempenar de manera exce-
lente las tareas especificas del cargo que va a ocupar”.
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U3 Metodologia

Se recomienda la lectura del material, la revision de los enlaces sugeridos y la realizacién
de las actividades de repaso. El estudiante por medio de la organizacion de su tiempo, de-
dicacién, a medida del avance en las tematicas planteadas se desarrollara las competencias
necesarias para liderar procesos relacionados con la gestion de personal.
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U3

Desarrollo tematico

Entrenamiento - Capacitacion

Entre algunas de las definiciones mencionadas por algunos autores se encuentran: “El pro-
ceso educativo a corto plazo, aplicado de manera sistematica y organizada, mediante el cual
las personas aprenden conocimientos, actitudes y habilidades para alcanzar, objetivos defi-

nidos”.

Las cuatro clases de cambios logrados mediante el entrenamiento son:

Transmision de
informacion

Aumentar el conocimiento de las personas (informacion de la organi-
zacién, producto o servicio, politicas y directrices, reglas, clientes, entre
otros).

Desarrollo de
habilidades

Mejorar las habilidades y destrezas (capacitar para ejecuciéon y opera-
cion de tareas, manejo de equipos, maquinas y herramientas).

Desarrollo de
actitudes

Desarrollar o modificar el comportamiento (cambio de actitudes ne-
gativas a favorables, de toma de conciencia y sensibilidad con las perso-
nas, con los clientes externos e internos).

Desarrollo de
conceptos

Elevar el nivel de abstraccion (desarrollar ideas y conceptos para ayu-
dar a las personas a pensar en términos globales y amplios).

Figura 1.
Fuente: Chiavenato, I. (s.f.). Gestion del talento humano.
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Dentro del mismo se pueden distinguir cuatro etapas:

~ A
Evaluacién Diagnéstico
Implementacion Disefo
\—/
Figura 2.

Fuente. Propia.

En el diagnéstico, de identifican las necesidades propias de los individuos y de la organiza-
cion, de las tareas y de las personas, pueden ser las inmediatas o a las futuras acordes a los
objetivos planteados. En el diseno, se elabora, estructura, plantea, programa y organiza el
programa de entrenamiento a ejecutar. Al igual se determinan sus objetivos y los principios
en el proceso de aprendizaje. Sequidamente viene la implementacién, donde se realiza la
aplicacion y conduccion del mismo, el cual cuenta con una metodologia establecida, acorde
a las necesidades identificadas y por ultimo la evaluacion en donde se realiza una verifica-
cion del mismo, se hace una identificacién de su impacto, debilidades y aspectos a mejorar,
adicional a la transmisién de la informacién y de los conocimientos.

Para la programacién del entrenamiento, es indispensable que la organizacion brinde el
tiempo y espacio para su desarrollo, para ello se tiene en cuenta lo siguiente:

;Quién debe entrenarse? Entrenados o instruidos.
;iComo entrenar? Métodos de entrenamiento o recursos instruccionales.
(En qué entrenar? Asunto o contenido del entrenamiento.
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{Quién debe entrenar? Instructor o entrenados.
;Doénde entrenar? Local de entrenamiento.
;Cuando entrenar? Epoca u horario de entrenamiento.
;Para qué entrenar? Objetivos del entrenamiento.
Figura 3.

Fuente: Chiavenato, I. (s.f.). Gestion del talento humano.

El entrenamiento como proceso de aprendizaje puede tener diferentes principios y su im-
plementacion depende de las circunstancias propias de los empleados y de la organizacién,
segun la clasificacién tecnologia educativa de entrenamiento, se encuentra:

Orientadas al Conferencia, instruccién, programada, instruc-
contenido cion asistida por computador.
En cuanto al Orientadas al Dramatizacion, entrenamiento de la sensiblidad,
uso proceso desarrollo de grupos.
Mixtas (Conte- Estudios de caso, juegos y simulaciones, confe-
nido y proceso) rencias y técnicas diversas en el sitio de trabajo.
Antes del engre- Programa de induccién o de integracién a la
so a laempresa empresa.
En cuanto al
tiempo (época)
Déspues del Entrenamiento en el sitio de trabajo (en ser-
engreso en la vicio) o por fuera del sitio de trabajo (fuera de
empresa servicio).
En el sitio de Entrenamiento en tareas, rotacion de cargos,
trabajo enriquecimiento de cargos.
En cuanto al
sitio de trabajo — ] -
Fuera del sitio Clases, peliculas, paneles, casos, dramatizacion,
de trabajo debates, simulaciones, juegos
Figura 4.

Fuente: Chiavenato, I. (s.f.). Gestion del talento humano.
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El término capacitacion algunos autores lo
definen como los “esfuerzos que tiene las
organizaciones para impulsar el aprendizaje
de sus empleados’, para ellos es relevante
también tener en cuenta sus objetivos, el
deseo y la motivacién de las personas, los
principios del aprendizaje y las caracteristi-
cas de los instructores.

Sus objetivos, son los resultados esperados
en el programa de entrenamiento, la moti-
vacion y la disposicion estan ligadas con el
reconocimiento de la necesidad de habili-
dades nuevas, para ello los gerentes pue-
den usar las siguientes estrategias:

B Utilizar el refuerzo positivo.
B Eliminar amenazas y castigos.
B Ser flexible.

B Hacer que los participantes establezcan
metas personales.

M Disenar una instruccién interesante.
B Eliminar obstaculos fisicos y psicolégicos
del aprendizaje.

Entre los principios del aprendizaje se tiene
el establecimiento de metas, las diferencias
individuales, la practica activa y repeticidony
la retroalimentacién y el refuerzo.

Los capacitadores segun varios autores, de-
ben tener unas caracteristicas especificas
entre las cuales se tiene:

B Conocimiento del tema.
B Adaptabilidad.

M Sinceridad.

B Sentido del humor.

H Interés.

B Catedras claras.

B Asistencia individual.

M Entusiasmo.

Existen diferentes procedimientos sistema-
ticos, que permiten lograr un desarrollo en
pro de las dreas que requieren entrenamien-
to o capacitacion. Entre algunos de ellos se
encuentran:

B Capacitacion para la toma de decisiones:
las técnicas que se utilizan son: juegos de
negocios (son ejercicios de simulaciéon en
donde los equipos compiten para alcan-
zar unos objetivos, por medio del analisis
de un problema y toma de decisiones)
y estudios de casos (los participantes
identifican un problema, tratan de cuan-
tificarlo, precisan sus aspectos mas rele-
vantes, analizan sus resultados y aplican
alternativas de solucion).

B Capacidad interpersonal: estas técnicas
buscan la toma de decisiones con ele-
mentos de juicio en relacién a la calidad
y equidad. Entre ellas se puedes encon-
trar: sensibilizaciones o grupos T (preten-
den mejorar la sensibilidad, despertando
conciencia y capacidad de percibir los
patrones de comportamiento individual
o de los demas).

B Conocimiento de cargo: encontramos la
experiencia del cargo (se basa en la ex-
periencia, se realiza una interaccion entre
profesionales de un cargo) y el adiestra-
miento (se combina la experiencia con la
asignacion de un supervisor).

B Conocimiento de la organizacion: entre
este se encuentra la rotacién de puestos
(es la transferencia de las personas que
estan en entrenamiento de un puesto a
otro de manera articulada y planeada),
reuniones de trabajo (sesiones donde se
abarcan problemas de la organizacion),
cursos especiales (realizacién de conve-
nios con instituciones especializadas) y
lecturas seleccionadas (suscripciones a
revistas, peridédicos, entre otros, especia-
lizadas en el area).
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B Desarrollo individual: se pueden tener
proyectos especiales (es la asignacion
de un proyecto para su analisis y orga-
nizacion) y asignaciones de comité (pro-
mueven la discusién de puntos de interés
entre los individuos para llegar a un con-
ceso).

Entre otras técnicas de capacitacion se re-
ferencian: conferencias, seminarios, foros,
mesas redondas, simposios, paneles, entre
otros.
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Introduccidn

Imagen 1. Comunicacién interna
Fuente: HTTPS://BLOG.ZYNCRO.COM/2013/06/18/COMUNICACION-
INTERNA-VS-QUE-OCURRE-EN-MI-EMPRESA/

El desarrollo de personas, como se ha abarcado a través de
este moédulo, no solo esta relacionado con los programas de
capacitacion y entrenamiento, sino con el desarrollo de las
personas y de la organizacién. Dentro de ello, es muy impor-
tante tener en cuenta la comunicacion, la cual es clave en el
proceso de socializacién, lo que conlleva al éxito del desem-
peno de las empresas.
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U3 Metodologia

Se recomienda la lectura del material, la revision de los enlaces sugeridos y la realizacion de
las actividades de repaso. El estudiante por medio de la organizaciéon de su tiempo, dedi-
cacion, a medida del avance en las tematicas planteadas se desarrollaran las competencias
necesarias para liderar procesos relacionados con la gestion de personal.
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U3

Comunicacién organizacional

Imagen 1. Comunicacion
Fuente: http://1.bp.blogspot.com/-PumN2jL1ejQ/
UEVXtXbyITI/AAAAAAAAACE/ZKzgbOjuOKk/s1600/
comunicando.jpg

Antes de hablar del proceso de comunica-
cion organizacional es necesario hablar del
proceso de comunicacidon general. Segun
Martinez y Nosnik “es un proceso por medio
del cual una persona se pone en contacto
con otra a través de un mensaje, y espera
gue esta ultima de una respuesta, sea una
opinién o conducta”.

Otros autores mencionan que “es la accién
y efecto de transmitir o intercambiar una
impresién, idea, propdsito, etc., de un indi-
viduo a otro. Se trata de un proceso inter-
personal, bastante complejo, en el que la
transmision se lleva a cabo de palabra, por
escrito, o por medio de un lenguaje simboli-
co’, por lo anterior la comunicacién supone:

B Tener un contenido que informar por

Desarrollo tematico

parte del comunicador.

B Intercambio de ideas y sentimientos en-
tre los interlocutores.

B Establecimiento de relaciones e interre-
laciones entre las personas que entran a
formar parte del proceso.

B Se genera una estructura con diferentes
canales de comunicacion.

Entre los elementos de la comunicacion te-
nemos:

B Emisor o fuente: es quien informa o emi-
te el mensaje, puede ser una o varias per-
sonas, su proposito es comunicar.

B Encodificacion: “es traducir la idea o co-
municar en un cédigo, ya sea en palabras
orales o escritas u otros simbolos que
tengan significado”.

B Receptor: es quien o quienes perciben o
captan el mensaje emitido, descodifican-
dolo y analizandolo.

B Canal: es el vehiculo por el cual viaja el
mensaje del emisor.

B Mensaje: es la forma como se trasmite
una idea o un pensamiento, puede ser
una idea, un sentimiento o una sensacion.

B Decodificacion: a diferencia de la encodifi-
cacion, es cuando se traduce el codigoala
idea propia que el emisor quiso transmitir.
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M Retroalimentacién: es la respuesta que
da el receptor al emisor acerca del recibi-
do del mensaje y si lo interpretdé de ma-
nera adecuada.

B Feedback: es la capacidad de respuesta
del receptor, el receptor pasa a tomar po-
siciéon de comunicador.

B Anexo al proceso: hace referencia al con-
texto social y la situacion en la que se
produce el mensaje.

B Metacomunicacién: a través de la cual se
generan relaciones y formas de valorar el
proceso emisor / receptor.

Cuando se trasmite una informacién es
complejo, se encuentra la parte informativa
o aspecto intelectual y por la otra parte per-
suasivo o postura de reforzamiento.

Informativo: su objetivo es mandar un
mensaje explicativo para que el destinata-
rio reciba la informacién, para ello se debe
tener presente:

B Canal idéneo.
B Términos precisos.
B Codigo logico.

B Transmision en forma adecuada.

Persuasivo: esta parte es la faceta emotiva
del individuo, ademas del mensaje explici-
to, existe uno afectivo (consciente o incons-
ciente), en este influyen los rasgos de la per-
sonalidad de los interlocutores, la seguridad
a la hora de transmitir informacién, el entor-
no donde se desarrolla la comunicacion, en-
tre otros.

En el proceso de la comunicacion, se pue-
den presentar una serie de barreras, entre
las principales se encuentran:

B Falta de comprensién: esta relacionada

con la cultura y el grado de experiencia
del emisor y del receptor. Por lo anterior,
el mensaje debe ser claro y preciso. La
incomprension puede ser presentada de
manera consciente o inconsciente, en la
primera se esta en la capacidad de mejo-
rar la comunicacion.

B Disconformidad: al divulgar un mensaje,
no significa que esté comprendido o que
se esté de acuerdo con el mismo.

M Falta de informacién: lo trasmitido debe
cumplir con credibilidad, veracidad,
pertinencia, entre otros, esto genera un
buen cumplimiento del contenido.

Imagen 2. Problemas al comunicarse http://
comuproblems.blogspot.com/2012/05/problemas-
para-comunicarte.html

Antonio Lucas, menciona que la comunica-
cion organizacional surge de los intentos de
mejorar las propias habilidades de comuni-
cacién, una definicién citada por Nosnik se-
nala que “es el conjunto total de mensajes,
que se intercambian entre los integrantes
de una organizacion”.

Marchis plantea un plan estratégico de co-
municacién a nivel de las organizaciones,
en primera instancia esta el analisis, que
puede ser al publico, interna, externa o de
la competencia, seguidamente el comité de
comunicacion, el cual es el grupo de pro-
fesionales especialistas en comunicacion.
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Los objetivos de la comunicacion estable-
cen las metas y las estrategias, las cuales se
plantean acorde al diagnéstico realizado y a
los objetivos establecidos, planteando ac-
ciones concretas, para ello es muy impor-
tante conocer el cdmo, dénde, por qué y
quién debe hacer, calendario, presupuesto
y herramientas de control, sera luego de ve-
rificar tiempo, mecanismos de evaluacién y
control.

Entre los tipos de comunicacion organiza-
cional se encuentra la interna, que se refiere
a la que se realiza en la propia organizacion,
en busqueda de los objetivos y metas esti-
puladas, realizada entre los empleados y la
empresa. Entre sus funciones se tiene: in-
vestigar, orientar, informar, animar, coordi-
nar, organizar y formar.

Imagen 3. Informacién
Fuente: https://thegreenstudy.files.wordpress.
com/2013/03/canstockphoto6433663.jpg

Asi mismo dentro de la comunicacién, se
encuentran las redes de comunicacién, den-
tro de estas se tiene:

M Redes formales: es cuando el mensaje
fluye siguiendo los caminos oficiales de-
terminados en la jerarquia de la empresa,
este fluye de manera descendente, as-
cendente, y de manera horizontal.

B Redes informales: estos mensajes no flu-
yen por los canales formales de comuni-
cacion. Se compone de las conversacio-
nes que tiene los empleados sobre algun
tema, puede ser relacionado con el traba-
jo o no. En este se encuentran los rumo-
res, los cuales carecen de fundamentos,
son ambiguos y distorsionan el mensaje
original.

La comunicacidon externa, es definida como
“el conjunto de mensajes emitidos por la
organizacion hacia sus diferentes publicos
externos, encaminados a mantener o mejo-
rar sus relaciones con ellos, a proyectar una
imagen favorable o a promover sus produc-
tos o servicios”.

Dentro de esta comunicacién se encuentran
las relaciones publicas, que como mencio-
na Marchis son las encargadas de “romper
las barreras en el entorno de las empresas’,
estas pueden ser humanas, cordiales, pro-
fesionales y permanentes. Igualmente se
encuentra la publicidad, la cual es una “for-
ma de comunicacion impersonal sobre una
organizacion, sus productos o ambas cosas,
que se trasmite a una audiencia selecciona-
da como meta mediante un medio masivo”.
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Imagen 4. Mejor comunicacién
Fuente: http://lascomunicadoras.blogspot.
com/2011/11/7concejos-para-mejorar-la-

comunicacion.html

Existen otras modalidades de comunica-
cion, entre ellas se tiene:

B Por la estructura: informal (no se ajusta
a las reglas convencionales) y formal (se
ajusta a un modelo establecido).

B Por su canal de transmisién: linguistica
(oral - escrita), no linguistica (gesticula-
cion, proximidad o contacto y aspectos
del entorno).

B Por su alcance (externa e interna).

B Por su sentido (descendente, ascendente
y horizontal).
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Imagen 1. Resoluciones
Fuente: http://ligarafaelinadefutbol.com/2014/09/resoluciones-h-t-
penas-fecha-03092014/

| ntrOd UCCIORN Elempleador puede sancionar disciplinariamente a los traba-
jadores que incumplan con los deberes generales, obligacio-

nes y prohibiciones especiales que para ellos estén contem-
plados en la ley, el reglamento interno de trabajo, contrato de
trabajo, pacto o convencién colectiva o laudo arbitral.

Esta atribucion puede ser ejercida unilateralmente por el em-
pleador con sujecion a ciertos parametros, como son el res-
peto a la dignidad humana, los derechos adquiridos por el
trabajador, las necesidades que le impone la marcha de sus
actividades y la aplicacién del procedimiento establecido por
la ley.
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Ud Metodologia

Se recomienda de manera especial que al realizar la lectura se tengan presente las leyes,
decretos y normas que la regulan y que han sido modificadas recientemente; ya que en la ul-
tima reforma tributaria presentada por el gobierno se incluyeron importantes cambios en el
calculo de algunas cargas tributarias a los salarios. Asi mismo el estudiante por medio de la
organizacion de su tiempo, es autonomo ante el desarrollo de las competencias del médulo.
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Clase de sanciones

Segun la ley laboral colombiana, las sancio-
nes pueden ser aplicadas de las 2 siguientes
maneras:

Suspensiones

Se deben definir de modo que por la pri-
mera vez que se cometa una falta, esta no
exceda de 8 dias, y en caso de reincidencia,
no supere los 2 meses. El empleador puede
dejar de pagar el salario correspondiente al
tiempo dejado de trabajar.

Multas

Existen solamente para retrasos o faltas al
trabajo sin excusa. Su monto no puede ex-
ceder de la quinta parte del salario diario y
haran parte de un fondo especial dedicado
exclusivamente a conceder premios o rega-
los para los trabajadores.

El empleador podra descontar las multas
del valor de los salarios correspondientes a
la proxima némina. La imposicién de la mul-
ta no impide al empleador prescindir del
pago del salario correspondiente al tiempo
dejado de percibir.

Proceso disciplinario

Ningun ordenamiento legal puede autori-
zar la ilimitada facultad personal de aplicar

Desarrollo tematico

por si y ante si sanciones disciplinarias. Por
lo cual el poder disciplinario no se concibe
como absoluto ni en el derecho comparado
ni en la doctrina laboral.

Cuando el poder disciplinario no se refrenda
por disposiciones de un estatuto, el emplea-
do tiende a considerar que dispone de una
libertad ilimitada. Sin embargo, la doctrina
ha dictado al derecho laboral importantes
limitaciones sacadas de los principios gene-
rales del derecho:

Imagen 2. Proceso disciplinario
Fuente: http://www.segurosmedicos10.com/
seguros/seguros-medicos-privados-contra-el-

absentismo-laboral
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a. El poder disciplinario es limitado por su
finalidad, debe servir solamente para
mantener el orden de la empresa. Los ac-
tos del trabajador que no turben la mar-
cha del establecimiento no deben ser
sancionados.

b. Del derecho comun y a falta de un esta-
tuto especial, solo podran ser impuestas
las penas disciplinarias que alcancen al
trasgresor en su calidad o en su funcioén.

¢. La sancién disciplinaria debe tener una
causa juridica; es ilicita si el trabajador no
ha cometido falta, y lo es también cuan-
do el acto no constituye sino el pretexto
de la sancién.

d. La sancion disciplinaria debe ser propor-
cional a la gravedad de la falta.

Ademas, los requisitos de la sancion discipli-

naria son:

B Inmediata; el interés esta en que se pro-
duzca una relacién actual entre la falta y
la sancion.

B Precisa en su finalidad restablecer el
equilibrio turbado en la ejecucion del
contrato.

B El efecto debe despertar en el sujeto el
sentimiento de la propia responsabilidad.

B Proporcional entre la falta cometida y la
sancion impuesta.

B En general, el poder disciplinario esta li-
mitado:

a. Por la ley.

b. Por los pactos colectivos de condicio-
nes de trabajo.

c. Por los usos y las costumbres.
d. Por el contrato individual de trabajo.

e. Por el reglamento de trabajo.

Las reglas que gobiernan el poder discipli-
nario del empleador en la legislacion co-
lombiana son las siguientes:

6. Tanto los hechos considerados como
faltas y las sanciones pertinentes, deben
constar, o en el reglamento de trabajo,
o en la convencién o pacto colectivo o
laudo arbitral.

7. Las penas no pueden ser corporales o
medidas lesivas que afecten la dignidad
del trabajador.

8. El procedimiento para aplicar la sancién
debe constar por escrito y suscrito por
el trabajador.

9. El trabajador debe conocer el orden je-
rarquico para la imposicién de las san-
ciones y, saber ante quien puede pre-
sentar las quejas o reclamaciones.

10. El trabajador debe ser siempre oido.

Procedimiento establecido en la Ley

1. Elempleador debera oir en descargos al
trabajador que haya violado el régimen
de las obligaciones o prohibiciones es-
tablecidas en la ley, el reglamento in-
terno de trabajo y el contrato de traba-
jo, tan pronto como ocurra el hecho o
cuando tenga conocimiento de él.

2. El empleador debera citar al trabajador
inculpado a una diligencia de descar-
gos, directamente. No producira efecto
alguno la sancién que se imponga sin el
cumplimiento de este tramite.

3. Una vez escuchado al trabajador en la
diligencia de descargos, se debera le-
vantar un acta y se firmara por todos los
que asistieron.

Si hay lugar a profundizar sobre la con-
ducta del trabajador, el empleador po-
dra citar a testigos, analizar pruebas,
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como si se tratara de un pequeno pro-
ceso.

5. El empleador, a través de la persona au-
torizada en el reglamento interno de
trabajo, podra imponer una sancién dis-
ciplinaria al trabajador, correspondiente
a la suspension del contrato de trabajo
en los términos establecidos en la ley.

6. Los procesos disciplinarios siempre se
deben adelantar, con el fin de analizar
la responsabilidad del trabajador y estar
en aviso, en caso de querer dar por ter-
minado el contrato de trabajo con justa
causa.

7. Las sanciones disciplinarias deben en-
contrarse establecidas en el reglamen-
to interno de trabajo, de lo contrario, el
empleador no podra imponerlas.

Imagen3. Derecho disciplinario
Fuente: http://www.javeriana.edu.co/educon/
derecho-disciplinario

Higiene y seguridad en el trabajo

El Cédigo Sustantivo de Trabajo en Colom-
bia define con exactitud las normas de hi-
giene y seguridad que deben aplicarse al
interior de las organizaciones, es por ello
gue a continuacién se trascribe de manera
exacta el capitulo que trata de manera clara
y detallada este asunto:

Titulo XI

Capitulo|

Unico

Articulo 348. Medidas de higiene y seguri-
dad. Modificado por el art. 10, Decreto 13
de 1967. El nuevo texto es el siguiente: Todo
empleador o empresa estan obligados a su-
ministrar y acondicionar locales y equipos
de trabajo que garanticen la seguridad y sa-
lud de los trabajadores; a hacer practicar los
examenes médicos a su personal y adoptar
las medidas de higiene y seguridad indis-
pensables para la proteccion de la vida, la
salud y la moralidad de los trabajadores a su
servicio; de conformidad con la reglamen-

tacién que sobre el particular establezca el
Ministerio del Trabajo.

Texto original del Cédigo Sustantivo del Tra-
bajo:

Articulo 348. Locales y equipos. Todo patro-
no o empresa esta obligado a suministrar y
acondicionar locales y equipos de trabajo
que garanticen la seguridad y la salud de
los trabajadores, de conformidad con las
normas que sobre el particular establezca la
Oficina Nacional de Medicina e Higiene In-
dustrial del Ministerio del Trabajo.

Articulo 349. Reglamento de higiene y se-
guridad. Modificado por el art. 55, Ley 962
de 2005. El nuevo texto es el siguiente: Los
empleadores que tengan a su servicio diez
(10) o mas trabajadores permanentes deben
elaborar un reglamento especial de higiene
y seguridad, a mas tardar dentro de los tres
(3) meses siguientes a la iniciacion de labo-
res, si se trata de un nuevo establecimiento.
El Ministerio de la Proteccion Social vigilara
el cumplimiento de esta disposicion.
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Texto original del Cédigo Sustantivo del Tra-
bajo:

Articulo 349. Los empleadores que tengan a
su servicio diez (10) o mas trabajadores per-
manentes deben elaborar un reglamento
especial de higiene y seguridad y someterlo
a la revision y aprobacién de la Oficina Na-
cional de Medicina e Higiene Industrial del
Ministerio del Trabajo, a mas tardar dentro
de los tres (3) meses siguientes a la vigencia
de este codigo, o dentro de los tres (3) me-
ses siguientes a la iniciacién de las labores,
si se trata de un nuevo establecimiento.

Articulo 350. Contenido del reglamento. El
reglamento especial que se prescribe en el
articulo anterior debe contener, por lo me-
nos, disposiciones normativas sobre los si-
guientes puntos:

1. Proteccion e higiene personal de los tra-
bajadores.

2. Prevencién de accidentes y enfermeda-
des.

3. Servicio médico, sanidad del estableci-
miento, y salas cunas en su caso.

4. Prohibicién de facilitar alojamiento en
edificios de industrias peligrosas o insa-
lubres.

5. Provisién de sillas para trabajadores de
tiendas, boticas, fabricas, talleres y esta-

blecimientos similares.

6. Cuando se trate de trabajos con solda-
dura eléctrica, las condiciones que de-
ben reunir los locales y los elementos de
proteccién para los trabajadores.

7. Normas especiales, cuando se trate de
empresas mineras y petroleras.

8. Medidas de seguridad en las empresas
de energia eléctrica, en los depdsitos
de explosivos de materias inflamables y
demas elementos peligrosos.

9. Higiene en las empresas agricolas, ga-
naderas y forestales.

Articulo 351. Publicacién. Una vez aprobado
el reglamento de conformidad con el articu-
lo 349, el empleador debe mantenerlo fija-
do en dos (2) lugares visibles del local del
trabajo.

Articulo 352. Vigilancia y sanciones. Corres-
ponde al Ministerio del Trabajo, por con-
ducto de la Oficina Nacional de Medicina e
Higiene Industrial, velar por el cumplimien-
to de las disposiciones de este capitulo,
atender las reclamaciones de empleadores
y obreros sobre transgresiéon de sus reglas,
prevenir a los remisos, y, en caso de reinci-
dencia o negligencia, imponer sanciones,
teniendo en cuenta la capacidad econémi-
ca del transgresor y la naturaleza de la falta
cometida.
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o 7
| ﬂtrOd UCCION Monitorear significa seguir, acompafar, orientar y mantener
el comportamiento de las personas dentro de determinados

limites de variacién. En una cultura democratica y participati-
va, el control externo se debe sustituir por el autocontrol y la
autonomia de las personas, orientados hacia metas y resulta-
dos que se deben alcanzar.

Monitorear significa acompanar esas operaciones y activida-
des, a fin de garantizar que la planeacion se ejecute bien y que
los objetivos se alcancen de manera adecuada. Los procesos
de monitorear estan relacionados con la manera de alcanzar
los objetivos a través de la actividad de las personas que con-
forman la organizacion. En este aspecto, la funcion del staff
del Departamento de Recursos Humanos y la responsabilidad
gerencial de linea adquieren limites mas precisos.

La funcion staff consiste en disefiar sistemas de recoleccion
y obtencién de datos para abastecer el sistema de informa-
cion gerencial que sirve de soporte a las decisiones gerencia-
les de linea. Los procesos de monitoreo se pueden enfocar de
manera tradicional cuando siguen el paradigma de la teoria
X (desconfianza respecto a las personas, y control sobre su
comportamiento), en un esquema de control externo y rigido
(al cual las personas se deben ajustar y deben obedecer) que
adopta una disposicion de fiscalizacion y vigilancia (para obli-
gar a las personas a obedecer), a través de un cédigo de disci-
plina severa (para limitar el comportamiento de las personas)
que impone restricciones y limitaciones (a fin de mantener
la dependencia de las personas), en un sistema centralizado
(generalmente, administrado por el 6rgano de RH). Ademas,
la organizacién privilegia un sistema de castigos y sanciones.
Por el contrario, los procesos de monitoreo pueden adoptar
un enfoque moderno, en la medida que siguen el paradig-
ma de la teoria Y (confianza en las personas e incentivos a su
comportamiento), en un esquema de autocontrol y flexibili-
dad (concediendo a las personas una posicion de libertad y
autonomia (a fin de impulsar la iniciativa y creatividad de las
personas).
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U4 Metodologia

Se recomienda de manera especial que al realizar la lectura se tengan presente las leyes,
decretos y normas que la regulan y que han sido modificadas recientemente; ya que en la ul-
tima reforma tributaria presentada por el gobierno se incluyeron importantes cambios en el
calculo de algunas cargas tributarias a los salarios. Asi mismo el estudiante por medio de la
organizacion de su tiempo, es autbnomo ante el desarrollo de las competencias del médulo.
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El sistema de evaluaciéon de Recur-
sos Humanos

Representa una inversiéon en términos de
software, equipos, instalaciones, entrena-
miento y costos de mantenimiento. Debi-
do a la gran cantidad de informacién que
se debe reunir y procesar con relacion a los
empleados, los especialistas de Recursos
Humanos deben evaluar con sumo cuidado
el valor de la informacién que se incluira en
el sistema.

La cuestion es saber exactamente lo que se
debe mantener en los términos actuales y
lo que se debe transferir al sistema. El sis-
tema computarizado aumenta el valor de la
informacion para el gerente de linea, en la
medida en que la suministra con mas facili-
dad y rapidez.

Muchas organizaciones evaluan formal-
mente los efectos de sus sistemas de in-
formacion sobre Recursos Humanos. Por lo
general, las evaluaciones se basan en co-
mentarios informales de los gerentes y em-
pleados recibidos por el de Recursos Huma-
nos. Otro método de evaluacién consiste en
monitorear los nivel staff es de utilizacién
del sistema. Cuanto mas se utilizé el siste-
ma, mas se aproxima éste a los objetivos de
eficiencia. Un tipo de monitoreo del sistema
es el registro de la frecuencia de utilizacién
por los usuarios y de la utilidad que éste
proporciona.

Desarrollo tematico

Existen dos medidas para evaluar el sistema
de informacién de Recursos Humanos:

La primera se relaciona con la reduccion de
costos resultantes de la disminucion de ac-
tividades.

Administrativas:

Recorte de niveles de staff, costos de correo
y mensajeria, tiempo de espera de los ge-
rentes para obtener informacion.

La segunda implica el seguimiento de los
efectos de la informacién del sistema para
quienes toman decisiones. Aunque es mas
dificil de implantar, esta medida muestra los
beneficios reales del sistema.

En realidad, en cuanto a sus inversiones en
tecnologia, las organizaciones se pueden
dividir en dos clases: las que crean activos
de conocimiento (sistemas agiles que incor-
poran técnicas de solucion de problemas) y
las que simplemente automatizan funcio-
nes de soporte, como la némina. Los retor-
nos de las primeras representan el triple de
los retornos de las segundas.

Hacia donde va la Gestion del Talento
Humano

Hay una pregunta que siempre queda en
el aire en las reuniones académicas y en las
agradables tertulias sociales de los profe-
sionales del area, la cual refleja el estado de
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perplejidad e incertidumbre predominan-
te en situaciones ambiguas creadas por el
cambio rapido e imprevisto de las organiza-
ciones y del mundo de los negocios. Es una
pregunta que se puede formular de manera
clara o velada, pero que persiste de manera
compulsiva y frecuente. jHacia dénde va el
area de Recursos Humanos? ;Cudl es su fu-
turo y su destino? ;Debera desaparecer con
el paso del tiempo? ;Debera extinguirse?
;Cudles son las tendencias futuras?

Estos interrogantes tienen alli sus razones
mas profundas. El mundo cambié. Y de qué
manera las empresas también estan en esta
ola de cambio. Algunas de ellas van a la van-
guardia, otras las siguen y otras aun tratan
de pensar sobre la marcha, casi paralizadas
en el tiempo y confundidas, sin entender
con exactitud lo que esta ocurriendo a su
alrededor.

Entonces no es de extranar que el area de
Recursos Humanos también experimente
cambios. La globalizacién, el rapido desa-
rrollo de la tecnologia de la informacion, la
competencia desenfrenada, la necesidad
de reducir costos, el énfasis en el cliente,
la calidad total y la necesidad de competi-
tividad constituyen poderosos efectos que
el area no puede ignorar. De este modo, si
el mundo cambié y las empresas también
cambiaron, el area de Recursos Humanos
debe acompanar estos cambios. En muchas
organizaciones esta area va al frente, como
punta de lanza del cambio organizacional;
en otras, es el obstaculo que impide el ajus-
te a las nuevas condiciones del mundo mo-
derno.

La pregunta anterior tiene bastante senti-
do: ;Qué hacer con el area de Recursos Hu-
manos frente a semejante cambio y a tan-
ta presién de las circunstancias externas?

La época del despilfarro, del acomodo y la
complacencia quedo atras, y hoy las organi-
zaciones estan preocupadas por mantenery
desarrollar solo aquellos aspectos que con-
tribuyan de manera directa y positiva a su
negocio y al éxito de sus operaciones. Las
areas de inercia y de resistencia se deben
suprimir en esa carrera desenfrenada. ;Y
cual es la respuesta a la pregunta inicial?

La respuesta sera negativa en algunas situa-
ciones. El area no se debe mantener.

Se debe eliminar si no trae ninguna contri-
bucién al negocio de la empresa o no fa-
vorece el ajuste a las demandas del nuevo
ambiente empresarial. Es superflua cuando
no afiade nada y solo sirve para controlar y
reglamentar el comportamiento de las per-
sonas y aplicar medidas disciplinarias que
en nada mejoran el desempefio de las per-
sonas. Se debe suprimir si funciona como
elemento de resistencia y bloqueo al cam-
bio y la innovacion, y si se mantiene como
centro de gastos que no trae ningun retor-
no a la organizacion. En estos casos, las de-
mas areas toman la iniciativa de asumir la
gestion del talento humano dentro de un
estilo totalmente descentralizado, libre y
participativo, con o sin ayuda y asesoria de
los profesionales.

Pero la respuesta serd afirmativa en otras
situaciones. Se debe mantener y ampliar;
mantener y desarrollar si contribuye de
modo efectivo al negocio de la empresa o si
favorece el ajuste de la empresa a un mun-
do variable y competitivo.

Es imprescindible cuando reduce las di-
sonancias respecto a la mision, la vision y
los objetivos de la organizacién, y funcio-
na como elemento que aclara los valores
y principios de la empresa, crea una nueva
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cultura de compromiso y motivacion de
las personas y las vuelve emprendedoras
y creadoras de nuevos paradigmas de ca-
lidad. Una empresa no se cambia solo con
el aporte de las nuevas tecnologias, cam-
biando sus equipos o generando de nuevo
procesos internos y desarrollando nuevos
productos y servicios. Esto es consecuencia
y no causa del cambio. Cambiar el hardware
es cambiar el contexto y no el contenido
del trabajo. Se cambia una empresa a par-
tir de las actitudes, conocimientos y com-
portamientos de las personas que trabajan
en ella. Se cambia una empresa a partir de
la creacion de una nueva mentalidad y un
nuevo estado de espiritu que debe tener su
comienzo en la cupula de la organizacion. Y
aqui el area de Recursos Humanos consigue
prestar inestimables servicios trayendo una
nueva cultura organizacional y creando un
clima de participacion y de realizacién de
la mision y la vision de la organizacién para
servir mejor al cliente.

Las organizaciones Omega

Existen organizaciones que tienen sus res-
pectivos érganos de Recursos Humanos. En
los extremos estan las organizaciones Ome-
ga y las organizaciones Alfa. Las organiza-
ciones Omega son aquellas en donde el area
de Recursos Humanos todavia estd centra-
lizada y monopoliza todas las decisiones y
acciones relacionadas con las personas. Las
personas trabajan como meros empleados
sometidos a un reglamento interno y a un
rigido horario de trabajo. Lo importante es
gue sean asiduos y puntuales, sin importar
lo que hagan en el transcurso de su hora-
rio de trabajo. Los cargos son rigidamente
definidos, individualizados, aislados y des-
empefiados dentro de una rutina de traba-
jo que no cambia y que no requiere que las
personas piensen o mejoren su desempefo.
Ademas, pensar y contribuir con creatividad

es algo que no ocurre en estas empresas.
La denominacion que mas se ajusta a sus
empleados es la de empleados de mano de
obra, ya que esas organizaciones solamen-
te requieren personas que desarrollen ac-
tividad fisica y muscular. La mayor pérdida
en estas organizaciones no es el despilfarro
contabilizado en dinero, materiales o tiem-
po, sino el despilfarro de talento humano en
las fabricas, sin ninguna consideracion y de
manera cotidiana y continua. El capital inte-
lectual se desvanece sin ninguna aplicacion
constructiva. Y de este modo, “la nave va”
... En ellas, es necesario transformar con ur-
gencia el 6rgano de Recursos Humanos de
un centro de gastos en un centro de ganan-
cias capaz de agregar valor a las personas, a
la empresay a los clientes.

Las organizaciones Alfa

Por el contrario, las organizaciones Alfa son
aquellas que incentivan y motivan a las per-
sonas a equivocarse, crear e innovar ince-
santemente en sus tareas, en la busqueda
de mejoramiento continuo y creciente. Son
las organizaciones donde las personas tie-
nen libertad para pensar, razonar y utilizar
lo mas sofisticado, su inteligencia, al servi-
cio de la empresa. Son las organizaciones
donde las personas deben anadir valor, me-
jorar la calidad de lo que hacen y servir al
cliente. Aunque sean las que mas exigen de
las personas en términos de contribucién y
resultados, las organizaciones Alfa brindan
a las personas mas satisfaccion y placer al
trabajar. Son las mejores organizaciones
para trabajar. En ellas, el area de Recursos
Humanos constituye una unidad de cons-
tante innovacion y creatividad que funciona
como elemento de consultoria interna para
que los gerentes puedan actuar como ges-
tores de personas. La gestion del talento hu-
mano esta descentralizada por completo y
se orienta hacia los gerentes y sus equipos.
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El organigrama tradicional se remplaza por una red integrada de equipos. En estas orga-
nizaciones no se administran las personas como factores de produccién o como recursos
pasivos. Las personas no son simples empleados ni se llaman recurso humano, sino parti-
cipantes y colaboradores de la organizacion que brindan el conocimiento y las habilidades
necesarias para el éxito de la iniciativa conjunta en plena era de la informacién. En ellas no
se administra a las personas, sino que se administra junto con las personas. Tanto es asi que
el 6rgano de Recursos Humanos cambia de nombre: gestion con las personas o gestion de
talento humano, o también gestion del capital humano o gestién del capital intelectual.

Caracteristicas Antigua Nueva
Propésito Nacional Global
Fuerza motriz Produccion en masa Tecnologia, innovacion

Recurso
Empleos

Organizacion

Capital
Estables, en grandes empresas

Centralizada, jerarquica

Conocimiento, informacion
Dindmicos, en empresas pequenas

Matriz, fluida, descentralizada

Mercados Estables Fluidos

Trabajadores No instruidos, no especializados Instruidos, especializados, adaptables
Tareas Simples y manuales Complejas, intelectuales y participativas
Tecnologia Mecanica Electrénica, bioldgica

Enfasis Previsibilidad Innovacién y creatividad

Flujo de informacion

De arriba hacia abajo

De abajo hacia arriba, interactivo

Oportunidades Limitadas, fijas Fluidas, rotativas, moviles
Negocios/gobierno Interferencia minima Colaboracion, sociedad
Simbolo Fabrica Computador

Imagen 2. Organizaciones Alfay Omega
Fuente: Chiavenato, I.

El ambiente, las organizaciones y las personas estan cambiando intensamente. ;Cudles son
las razones de los cambios? Son muchas. Tras ellas estan los cambios econémicos, sociales,
tecnolégicos, politicos, culturales, demograficos, etc., que impulsaron nuevos cambios en
un campo dinamico de fuerzas.

Las macrotendencias de la Gestion del Talento Humano
Las principales macrotendencias de la gestion del talento humano son:

1. Una nueva filosofia de accion
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La denominacién area de Recursos Huma-
nos debe desaparecer y dar lugar a un nue-
vo y reciente enfoque: la Gestion del Talento
Humano. Mas exactamente, gerenciar per-
sonas es cada vez mas una responsabilidad
de la gerencia de linea.

En este enfoque, las personas se conside-
ran seres humanos y no simples recursos
empresariales. Se tienen en cuenta y se
respetan sus caracteristicas y diferencias
individuales, puesto que estan dotados de
personalidades singulares, de inteligencia
y de aptitudes diferentes, de conocimien-
tos y habilidades especificos. AUn mas, en
las organizaciones exitosas ya no se habla
de administrar o gerenciar personas, pues
esto podria significar que las personas son
meros agentes pasivos que dependen de
las decisiones tomadas en la cupula; en
cambio, se habla de administrar con las per-
sonas, como si fueran socios del negocio y
no elementos extranos y separados de la or-
ganizacion. Esta tendencia tiene un nuevo
significado. En todos los niveles de la orga-
nizacion, las personas se consideran socias
gue conducen los negocios de la empresa,
utilizan la informacién disponible, aplican
sus conocimientos y habilidades y toman
las decisiones adecuadas para garantizar
los resultados esperados. Esto se convierte
en la gran diferencia, la ventaja competitiva
obtenida a través de las personas. Existe un
consenso segun el cual el principal cliente
de la empresa es su propio empleado.

Transformacion de un area de servicios
en un area de consultoria interna

La estructura departamental del area de
Recursos Humanos esta dando paso a uni-
dades estratégicas orientadas a los proce-
sos y enfocadas en los clientes y usuarios
internos. La antigua organizacién funcional
esta dando lugar a la organizacién por pro-

cesos. En vez de 6rganos o departamentos.
Se pasa de la cultura enfocada en la funcién
a la cultura enfocada en el proceso; de un
organo prestador de servicios a una con-
sultoria interna orientada a los resultados
finales de la organizacion. La subcontrata-
cion es una actividad que utiliza de manera
intensiva los recursos externos, ya que los
procesos subcontratados son ejecutados
por otras empresas mejor preparadas para
llevarlos a cabo. Pero la subcontratacion no
significa mejoramiento del sistema de Re-
cursos Humanos si no esta acompanada de
un efectivo cambio de enfoque.

Utilizacion de mecanismos de motiva-
cion y de realizacion personal

Se estan destacando y valorando los obje-
tivos y las necesidades individuales de las
personas, y las empresas estan buscando
medios para ofrecer oportunidades de rea-
lizacion personal plena de los empleados.
Las personas son realzadas como personas
y no como recursos productivos. En conse-
cuencia, empleados y gerentes realizan el
censo de necesidades de entrenamiento
con base en las carencias y necesidades de
los negocios y los empleados, que toman
conciencia de la importancia de su autode-
sarrollo. Como refuerzo, se utilizan practicas
de gerencia participativa por objetivos, en
las cuales el gerente y el subordinado trazan
en conjunto las metas y objetivos por alcan-
zar, mientras se utiliza remuneracién varia-
ble que incluye bonos y participacion en los
resultados alcanzados.

Gran preocupacion por la creacion de
valor en la empresa

Creacion de valor para el cliente o incluso,
aumento de valor para el contribuyente.
Existe una preocupacién por la consecucion
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continua de ganancias incrementales a tra-
vés de la generacion constante de riqueza:
agregar valor. Esto se puede calificar como
el emergente sistémico o efecto sinérgico o
incluso la maximizacion de ganancias, pero
lo interesante es que a partir de este con-
cepto, el presidente se preocupa porque
la empresa sea cada vez mas valiosa; cada
gerente se preocupa por capacitar cada vez
mas a las personas, y cada persona se preo-
cupa por aumentar el valor de los productos
y servicios para el cliente. Lo que se preten-

de es aumentar la riqueza de los accionis-
tas, aumentar la satisfaccion de los clientes,
elevar el valor del patrimonio humano. Es
esta cadena de valores lo que proporciona
un aumento de la riqueza patrimonial e in-
telectual de la organizacién y el constante
mejoramiento del negocio. El drea de Re-
cursos Humanos tiene mucho que ver con
la educacion de las personas y con la toma
de conciencia orientada a generar valor en
la organizacion continuamente.
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