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1. INTRODUCCION

La presente investigacion se refiere al impacto del desarrollo organizacional en la gestion del
talento humano por competencias, en donde se puede definir la importancia de incrementar el
desarrollo de competencias dentro de las organizaciones, la importancia de contar con personal

altamente capacitado y cdmo esto eleva la competitividad de la organizacion.

Se sintetiza el desarrollo organizacional al analizar sus procesos, como se desarrollan y como se
mide la efectividad de los mismos, se estudian las técnicas para fortalecer las mismas y los modelos
de desarrollo que se relacionan con un cambio organizacional. Se dar& a conocer los objetivos de
la gestion del talento humano y cémo cada uno de éstos fortalece el desarrollo organizacional al

potenciar la satisfaccion laboral de los empleados.

Para llevar a cabo una adecuada administracion de cambio se necesita detectar los puntos débiles
de la organizacion y de esa manera realizar una correcta implementacion de los procesos de
desarrollo organizacional, se dice que para toda organizacion puede resultar dificil implementar

esos cambios ya que se debe de gestionar el cambio de conducta y apego de los colaboradores.

Al implementar un proceso de desarrollo basado en una gestion por competencias se hace necesario
el estudio de los tipos de competencias que definen a una persona, entre las que se puede mencionar

las competencias basicas, que se refiere a habilidades innatas porque no necesitan de un proceso



para su desarrollo sino que la persona nace con ellas, las competencias técnicas se refiere a
habilidades técnicas que se adoptan a lo largo de la vida , cada dia se aprende algo que contribuye
al enriquecimiento de las mismas, hacen referencia a conocimientos tedricos y se enfocan a una
actividad en especifico y las competencias transversales que se refiere a las capacidades,

habilidades y aptitudes que pueden aplicarse a cualquier tipo de profesion.

Para evaluar las competencias en la organizacion se puede mencionar el modelo funcional que se
hace a través de las tareas desempefiadas, el modelo conductual donde se analizan los atributos
personales y el modelo constructivista que se basa en un enfoque integrado de competencias que

tienen las personas.

Dentro de la gestidn del talento humano por competencias lo relevante es analizar los procesos de
Desarrollo Organizacional para una correcta implementacion de cambios en los procesos de la
organizacion los cuales ayuden a fortalecer las competencias laborales de los colaboradores y las
competencias organizacionales que sean importantes para el aumento de la productividad de la

empresa y se gestione de forma eficiente el desarrollo de las personas.



2. OBJETIVOS
2.1 Objetivo General

Fundamentar el impacto que tiene el desarrollo organizacional en la gestion del talento humano
por competencias como elemento esencial dentro de las organizaciones a fin de que el talento

humano alcance un alto nivel de competitividad y satisfaccion laboral.

2.2 Objetivos Especificos

e Comparar las diversas teorias de la gestion del talento humano por competencias y la relacion

que tienen con el desarrollo organizacional.

e Analizar los diferentes métodos para el desarrollo de competencias dentro y fuera de la

organizacion para su efectiva aplicacion.
e Identificar los diferentes tipos de competencias laborales que existen.

e Determinar la metodologia para la evaluacion de las competencias laborales mas utilizadas

dentro de las organizaciones.

e Enunciar los diferentes procesos para la identificacion y evaluacion del talento humano por

competencias y su aplicacion dentro de las organizaciones.

e Sintetizar laimportancia del desarrollo organizacional y la gestién por competencias y el efecto

de estas juntas en el desarrollo de una organizacion.



3. METODO

El presente trabajo es de tipo Investigacion Bibliografica, el cual constituye una excelente
introduccidn a todos los otros tipos de investigacion, ademas de que proporciona el conocimiento
de las investigaciones ya existentes: teorias, hipotesis, experimentos, resultados, instrumentos y

técnicas usadas acerca del tema o problema que el investigador se propone investigar o resolver.

La informacién bibliogréfica no es un fin en si mismo, sino que se pretende obtener los
conocimientos necesarios para llevar a cabo un proceso de investigacion mas amplio sobre
cualquier tema determinado y con ello lograr obtener mas conocimiento con el uso apropiado y
creativo de la informacion. Se caracteriza por revisar la informacion existente, ordena y sintetiza

la informacion, es descriptiva y/o exploratoria, histdrica — retrospectiva y expansiva.

Técnica

La técnica utilizada en la presente investigacion bibliogréfica es el fichaje, la cual consiste en la
recopilacion de informacién que se inserta en fichas que permiten administrar de una forma

practica y dindmica, la informacion de diferentes autores.

El fichaje es una técnica utilizada especialmente por los investigadores. Es un modo de recolectar
y almacenar informacién, cada ficha contiene informacion que mas alla de su extension, le da

unidad y valor propio. La ficha es un recurso valioso para la investigacién bibliografica porque



permite registrar datos o informacion proveniente de diversas fuentes, recordar y manejar el
contenido de obras leidas. Ademas, la ficha ahorra tiempo y esfuerzo y facilita la elaboracion del

indice de autores y de titulos consultados, asi como la memorizacion y la comprension.
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4. MARCO TEORICO
4.1 Antecedentes

El Desarrollo Organizacional tiene sus origenes en el afio de 1920 en Estados Unidos e Inglaterra,
paises en los que el punto central era el desarrollo del ser humano dentro de las organizaciones, en
estas se estudiaba la productividad a través de las condiciones de trabajo, en sus origenes obtuvo
aportes de grandes investigadores que interesados por comprender, conocer y explicar el
comportamiento humano en el dmbito laboral, realizaron una busqueda de estrategias que
humanizaran los procesos productivos, donde lograron descubrir que las personas son mas
productivas en su trabajo cuando estan satisfechas, estos investigadores se convierten en los
pioneros del desarrollo organizacional, entre ellos se puede mencionar a Elton Mayo, Hugo

Minsterberg, Mary Parker Follett y Henry Grant.

Entre 1924 y 1927 Elton Mayo realiza un experimento en el cual pretendia demostrar como influye
la iluminacion de las areas de trabajo con la productividad, lo que comenzd como un experimento
de iluminacion ambiental fue apoyado en el afio de 1952 por Henry A. Landsberger, lo que
confirmo el termino de efecto Hawthorne que se refiere al impacto producido en el &mbito laboral
cuando los colaboradores son parte de un estudio y se sienten observados al desempefiar sus tareas
esto aumenta su desemperio, con estos experimentos fue descubierta la influencia de los factores

de comportamiento al alcanzar resultados en un trabajo organizado.

Luego de estos experimentos se realizd una serie de investigaciones sobre las necesidades de las
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personas dentro del ambito laboral y las relaciones humanas dentro del trabajo. Se generan nuevas
interrogantes en el ambito laboral para indagar sobre las necesidades humanas que debe satisfacer
el trabajo. Qué impulsa al colaborador a ser mas eficiente y productivo, por qué surgen los
conflictos y como deben enfrentarse. En base a las primeras respuestas a estas preguntas se cred

el concepto de Desarrollo Organizacional.

Una de las raices mas importantes del Desarrollo Organizacional son los grupos de sensibilizacion
0 grupos T, estos se originan de la teoria de Lewin en 1946 y su principal objetivo es el desarrollo
de capacidades como: el entendimiento de si mismo, ser sensibles a los otros, ser capaz de
escuchar, comunicar, entender y diagnosticar los problemas del grupo, a su vez deben contribuir
de forma efectiva al trabajo en equipo, conocer las complejidades de interaccion grupal y los
problemas internos de la organizacion. Estos grupos consideran importante las habilidades

desarrolladas para las relaciones humanas.

En 1960 surge la idea de implementar laboratorios de adiestramiento de sensibilidad, con el fin de
no solo tener un beneficio individual, sino que lograr el desarrollo de toda la organizacién por
medio del trabajo en equipo, es en 1970 cuando se conoce en Latinoamérica el término de
Desarrollo Organizacional, esta vez enfocado a la organizacion y su entorno, con la finalidad de
alcanzar la eficiencia, mejorar la calidad de vida y de trabajo para los colaboradores. En 1980 el
Desarrollo Organizacional es redireccionado esta vez a la evolucion de la sociedad, el liderazgo,

responsabilidad social empresarial y un desarrollo sostenible.
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En 1990 derivado de los crecientes cambios e innovaciones tecnoldgicas, con la firme necesidad
de crear alianzas entre organizaciones y fusionar las mismas, la globalizacion se extiende y trae
con ella nuevas organizaciones al crear nuevas oportunidades para implementar el Desarrollo
Organizacional, en Latinoamérica aun queda un largo camino en la creacién y puesta en marcha

del Desarrollo Organizacional.

Los grupos T siguen siendo parte fundamental del Desarrollo Organizacional, ya que son una de
las raices de entrenamiento, ya que en ellos se estudia el comportamiento de las personas en grupos
reducidos, en los cuales se aprende sus propias experiencias y relaciones interpersonales. Con el
pasar de los afios estos han evolucionado y se han adaptado al concepto junto al concepto desarrollo

organizacional.

4.2 Desarrollo Organizacional

El Desarrollo Organizacional implica la integracion de las personas con las organizaciones,

concluye un balance entre las necesidades de las personas con las necesidades de la organizacion.

En la definicion de Sanchez (2009) el Desarrollo Organizacional “En sus principios tedricos aporta
un conjunto de ideas acerca del hombre, la organizacion y el ambiente; orientadas a propiciar el
desarrollo y crecimiento de sus potencialidades representadas en: competencias, habilidades y

destrezas” (Pag. 244).! Sefala los elementos que integran el concepto de Desarrollo

! Sanchez, Gerardo (2009) El Desarrollo Organizacional: Una Estrategia de cambio para instituciones
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Organizacional, asi como los indicadores que propician las competencias, habilidades y destrezas

como elementos importantes a evaluar de las personas.

En palabras de Chiavenato (2011) “El concepto de desarrollo organizacional (DO) se vincula a los
conceptos de cambio y capacidad de adaptacion al cambio de la organizacion” (Pag. 348).2 El
Desarrollo Organizacional cuenta con la capacidad de transformar la situacion de una organizacion

en otra y la capacidad de adaptarse entre si.

Para Torres, Falconi & Ramirez (2019) “Es un término que se usa para agrupar un conjunto de
intervenciones para el cambio planeado sobre la base de valores humanistas y democraticos que
buscan mejorar la eficacia organizacional y el bienestar de los empleados” (Pag. 7). Por lo
anterior, es importante mencionar que el término Desarrollo Organizacional es utilizado para

agrupar los valores que proponen cambios dentro de las organizaciones.

Como expresa Guizar (2013) “El Desarrollo Organizacional se concentra en la solucion de

problemas, capacita a los participantes para identificar y solucionar problemas en lugar de solo

documentales. Pagina 244. [Consultado el 09 de noviembre de 2022] Recuperado de:
file:///C:/Users/moral/OneDrive/Desktop/GESTION%20DEL%20TALENTO/DESARROLLO%200RGANIZACIO
NAL%203.

2 Chiavenato; Idalberto (2011). Administracion de Recursos Humanos. México: Editorial McGraw Hill, 92 Edicidn.
Pagina. 57.

% Torres, Natali; Falconi, Marfa; Ramirez, Andrea (2019). Desarrollo organizacional Andlisis de variables. Pagina
7.



file:///C:/Users/moral/OneDrive/Desktop/GESTION%20DEL%20TALENT0/DESARROLLO%20ORGANIZACIONAL%203
file:///C:/Users/moral/OneDrive/Desktop/GESTION%20DEL%20TALENT0/DESARROLLO%20ORGANIZACIONAL%203
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analizarlos tedricamente” (Pag. 9).* Dentro de los principios del Desarrollo Organizacional se
puede decir que se centra en que las personas desarrollen la habilidad de identificar y solucionar

problemas dentro de la organizacion.

En palabras de Pérez (2021) menciona que:

“El desarrollo organizacional es un proceso critico y basado en la ciencia que ayuda a las
organizaciones a desarrollar su capacidad para cambiar y lograr una mayor efectividad

mediante el desarrollo, la mejora y el refuerzo de estrategias, estructuras y procesos”.’

Menciona estrategias que mejoran con el Desarrollo organizacional, indica que todo es por medio

de un proceso donde las organizaciones cambiar y empiezan a ser efectivas.

4.2.1 Procesos de Desarrollo Organizacional

El Proceso de Desarrollo Organizacional abarca estrategias que buscan la mejora continua de las
organizaciones, enfoca los talentos de las personas para convertirlos en eficiencia organizacional
por lo que en Bizneo (s.f.) indica “El desarrollo organizacional es el conjunto de procesos para

potenciar el crecimiento de una organizacion junto al rendimiento de su plantilla”.® Deduce que el

4 Guizar, Rafel (2013). Desarrollo Organizacional Principios y aplicaciones. Pagina 9.

5 Pérez, Oscar (2021). ¢ Como es el proceso de desarrollo organizacional en las empresas? México: Blog
PeopleNext. [Consultado el 14 de noviembre de 2022] Recuperado de: https://blog.peoplenext.com/como-es-el-
proceso-de-desarrollo-organizacional-en-las-empresas.

6 Bizneo Blog (s.f.) Desarrollo organizacional de una empresa etapas y técnicas. [Consultado el 15 de noviembre
de 2022] Recuperado de: https://www.bizneo.com/blog/desarrollo
organizacional/#:~:text=E|1%20desarrollo%20organizacional%20es%20el,ser%20competitivos%20en%20el%20mer
cado.



https://blog.peoplenext.com/como-es-el-proceso-de-desarrollo-organizacional-en-las-empresas
https://blog.peoplenext.com/como-es-el-proceso-de-desarrollo-organizacional-en-las-empresas
https://www.bizneo.com/blog/desarrollo%20organizacional/#:~:text=El%20desarrollo%20organizacional%20es%20el,ser%20competitivos%20en%20el%20mercado
https://www.bizneo.com/blog/desarrollo%20organizacional/#:~:text=El%20desarrollo%20organizacional%20es%20el,ser%20competitivos%20en%20el%20mercado
https://www.bizneo.com/blog/desarrollo%20organizacional/#:~:text=El%20desarrollo%20organizacional%20es%20el,ser%20competitivos%20en%20el%20mercado
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desarrollo organizacional ayuda a potenciar el crecimiento y estabilizacion de la némina de una

organizacion, por lo que se minimiza la rotacion de personal. (Ver Anexo 3, Figura 2)

De acuerdo con Garcia (2000) los procesos del Desarrollo Organizacional llevan tiempo en que su

ejecucidn se lleve a cabo por lo que:

“El desarrollo organizacional es un proceso complejo. Su disefio y realizacion pueden
llegar a tardar un o hasta dos afios y el proceso puede llegar a continuar de manera
indefinida. En él se trata de lograr que la empresa haga la transicién de donde se encuentra
actualmente (requiere diagndstico) a donde deberia estar (por intervenciones tendientes a

suscitar la accion)”.’

Se explica el tiempo que puede llevar un proceso de desarrollo organizacional en llevarse a cabo
y de la manera errénea que se puede pensar que se ha ejecutado en su totalidad ya que siempre va

a estar en constante cambio.

Por lo que los procesos de Desarrollo Organizacional son cuatro, los cuales estan descritos a

continuacion:

4.2.2 Recoleccién y analisis de datos

La recoleccidn y analisis de datos hacen referencia a la cantidad de técnicas y herramientas

7 Garcia, Martha (2000) Formacion de equipos de trabajo. Pagina 5.
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utilizadas para llevar a cabo el proceso de desarrollo organizacional, por lo que en la pagina de
LosRecursosHumanos.com (2011) destaca:
“La recoleccion y el analisis de datos es una de las actividades mas dificiles del Desarrollo

Organizacional. Incluye técnicas y métodos para describir el sistema organizacional y las
relaciones entre sus elementos o subsistemas, asi como los modos de identificar problemas

y temas importantes”.®

Se plantea como actividades que apoyan al desarrollo organizacional, al control de los sistemas y

busca la manera que este se relacione con los colaboradores.

La recoleccion de datos es descrita por Mufioz (2017)

“La recoleccion de datos consiste en obtener informacion de diferentes areas de la
organizacion. El analisis posterior de los datos se realiza para organizar y examinar la
informacidn recopilada y contestar a las interrogantes que surgen respecto a los diversos
procesos de la organizacion (comunicacion, actividades, funciones de los miembros del
grupo, liderazgo, autoridad, etc.). Esta informacion permite descubrir las causas de los
problemas organizacionales, asi como identificar pautas para el desarrollo futuro de la

empresa”.®

8 LosRecursosHumanos.com (2011) El Proceso del Desarrollo Organizacional. [Consultado el 15 de noviembre de
2022] Recuperado de: https://www.losrecursoshumanos.com/el-proceso-de-desarrollo-organizacional/.

°® Mufoz, Adlemy (2017) Instrumentos para recopilar informacion en el Desarrollo Organizacional. [Consultado el
15 de noviembre de 2022] Recuperado de: https://psicometricas.mx/blog/instrumentos-recopilar-informacion-en-
desarrollo-organizacional/.



https://www.losrecursoshumanos.com/el-proceso-de-desarrollo-organizacional/
https://psicometricas.mx/blog/instrumentos-recopilar-informacion-en-desarrollo-organizacional/
https://psicometricas.mx/blog/instrumentos-recopilar-informacion-en-desarrollo-organizacional/
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Esta informacion permite descubrir las causas de problemas internos organizacionales, asi como

también sefiala el camino para poder llevar a cabo el desarrollo institucional.

En palabras de Peersman (2014) es necesario evaluar qué y cuantos datos van a hacer considerados
para la muestra por lo que: “Antes de tomar decisiones sobre qué datos recopilar y como
analizarlos, debe decidirse la finalidad de la evaluacion (es decir, los usuarios y usos previstos) y
las preguntas clave de evaluacion” (Pag. 1).2° Antes de dar inicio a un proceso sobre recopilacion
y analisis de datos dentro de una organizacion, se recomienda tener claro que es lo que se busca

mejorar y corregir a través de este proceso.

4.2.3 Diagnéstico organizacional

Cuando se habla de diagnéstico organizacional se hace referencia al estudio que se le realiza a las
organizaciones para evaluar su situacion actual, se analizan sus oportunidades y amenazas por los

que desde el punto de vista de LosRecursosHumanos.com (2011):

“Del analisis de los datos recogidos se pasa a la interpretacion y al diagndstico para
identificar preocupaciones y problemas y sus consecuencias, establecer prioridades, metas
y objetivos. En el diagnéstico se verifican las estrategias alternativas y los planes para

implementarlas”.*!

10 peersman, Greet. (2014) Métodos de recoleccion y analisis de datos en la evaluacion de Impacto. Paginas 1.
11| osRecursosHumanos.com (2011) El Proceso del Desarrollo Organizacional. [Consultado el 15 de noviembre de
2022] Recuperado de: https://www.losrecursoshumanos.com/el-proceso-de-desarrollo-organizacional/.



https://www.losrecursoshumanos.com/el-proceso-de-desarrollo-organizacional/
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El diagndstico organizacional se da después de haber analizado datos recogidos de la organizacion
en el cual se analiza una serie de sucesos que podria afectar la productividad, como resultado de
todo esto se plantean estrategias que se podrian implementar para alcanzar el cumplimiento de

metas y objetivos.

Desde la posicion de Cofide (s.f.) “El diagnostico organizacional (...) se realiza con el fin de
definir las brechas de desempefio que se tienen en la empresa, saber como pueden influir al
momento de alcanzar nuestros objetivos y darles pronta solucion”.*? El beneficio principal del
desarrollo organizacional es que permite a los accionistas tener esquema de toda la organizacion
en el cual se pueda identificar sus puntos bajos y poner en marcha algun plan que permita solventar

la situacion para buscar cumplir con sus metas y objetivos.

A juicio de Rodriguez (2015) el diagnostico organizacional es un estudio en el cual realiza una

supervision entre el empleador y el empleado tal como lo suscita:

“El diagnostico organizacional es un estudio de la doble contingencia constitutiva de la
organizacion. Se estudian, por lo tanto, los modos de relacion y se plantea la pregunta por

las otras posibilidades, que han sido reducidas en la coordinacién de ambas contingencias’

(Pag. 41).12

Se puede comprender que el diagnostico organizacional tiene como fin que las dos partes expongan

12 Cofide (s.f.) Diagnoéstico organizacional: qué es, método e importancia. [Consultado el 15 de noviembre de 2022]
Recuperado de: https://www.cofide.mx/blog/diagnostico-organizacional-que-es-metodo-e-importancia.
13 Rodriguez, Dario (2015) Diagnostico Organizacional. Pagina 41.



https://www.cofide.mx/blog/diagnostico-organizacional-que-es-metodo-e-importancia
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sus inquietudes y que la otra responda por lo que en ese proceso se retroalimentan.

4.2.4 Accion de intervencion

Para tener en cuenta a LosRecursosHumanos.com (2011) la intervencién es el paso posterior al

diagnostico organizacional, por lo que plantea su concepto.

“La accion de intervencion es la fase de accion planeada en el proceso de Desarrollo
Organizacional que sigue a la fase de diagndstico. En la fase de accion se selecciona la
intervencion mas apropiada para solucionar un problema organizacional particular. La
accion de intervencion no es la fase final del Desarrollo Organizacional, puesto que éste es

continuo. La intervencion puede efectuarse mediante diversas técnicas”.'*

La intervencion es el proceso continuo al diagndstico organizacional, es la puesta en marcha del

plan para la correccion de las brechas encontradas en el diagnostico.

De acuerdo con Tonito (2015) “La accién de intervencion es la fase de accion planeada en el
proceso de desarrollo organizacional que sigue a la fase de diagnéstico. En la fase de accion se
selecciona la intervencion mas apropiada para solucionar un problema organizacional

particular”.*> La puesta en marcha de la intervencién viene como respuesta al diagndstico

14 LosRecursosHumanos.com (2011) El Proceso del Desarrollo Organizacional. [Consultado el 15 de noviembre de
2022] Recuperado de: https://www.losrecursoshumanos.com/el-proceso-de-desarrollo-organizacional/.

15 Tonito, Mirtha (2015) Accidn de intervencion. Fase de implementacion del proceso. [Consultado el 15 de
noviembre de 2022] Recuperado de: https://prezi.com/zcwx_3lc6gki/accion-de-intervencion-fase-de-
implementacion-del-
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organizacional y es la solucion apropiada a los errores de funcionamiento tanto tangibles como

intangibles que tiene una organizacion.

Como sefiala Cruz (2011) sobre la intervencién como proceso en el desarrollo organizacional, al

agregar que no es la parte final del proceso.

“Se selecciona cual es la intervencion mas adecuada para solucionar un problema particular
organizacional. Esta no es la fase final del DO, ya que este es un continuo y una etapa capaz

de facilitar el proceso sobre una base de continuidad”.®

La intervencion es la puesta en marcha de un plan de mejora para solucionar un problema dentro
de la organizacion, este va a ser un proceso continuo dentro del desarrollo organizacional ya que

esta siempre se va a encontrar en mejora continua.

4.2.5 Evaluacion

La evaluacidn es considerada la fase final de los procesos del desarrollo organizacional en el cual
se busca conocer si los pasos que se han llevado a cabo han sido satisfactorios en los cambios que

se buscan por lo gue dicho con palabras de LosRecursosHumanos.com (2011):

“Etapa final del proceso que funciona como circuito cerrado. El resultado de la evaluacion

proceso/#:~:text=1La%20acci%C3%B3n%20de%20intervenci%C3%B3n%20es,solucionar%20un%20problema%20
organizacional%?20particular.

16 Cruz, Luis Gerardo (2011) Proceso y Técnicas de Intervencion Organizacional. [Consultado el 15 de noviembre
de 2022] Recuperado de: Proceso y Técnicas de Intervencién Organizacional | Las Mejores Précticas en Desarrollo
Organizacional (blogia.com).
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implica modificacion del diagnostico, lo cual conduce a nuevos inventarios, nueva
planeacion, nueva implementacion, y asi sucesivamente. Esto otorga al proceso su propia

dinamica, que le permite desarrollarse sin intervencion externa”.'’

Es considera el reinicio de los procesos del desarrollo organizacional que se han mostrado con
debilidades por lo que se ha tenido que implementar cambios para poder corregirlos y de esa forma

gue contindien su proceso correcto.

De acuerdo con Lusthaus, Adrien, Anderson, Carden & Montalvan (2002) “Con respecto a la
evaluacion del personal, se necesita un enfoque organizacional que vincule las necesidades de la
organizacién con las exigencias del puesto” (Pag. 67).18 Para plantear un proceso de evaluacion
del personal se considera necesario que realizarlo desde el punto de vista que fusione las

necesidades como un todo.

En la opinion de Quinn (1999) la evaluacion viene a formar parte de un proceso de cambio dentro

de la organizacién, tal como lo indica:

“Los programas de desarrollo requieren una evaluacion del desarrollo en la cual el
evaluador/a pase a formar parte del equipo de disefio que esta ayudando a forjar lo que esta

pasando, tanto en términos de procesos como de resultados, en un entorno en evolucion y

17 LosRecursosHumanos.com (2011) El Proceso del Desarrollo Organizacional. [Consultado el 15 de noviembre de
2022] Recuperado de: https://www.losrecursoshumanos.com/el-proceso-de-desarrollo-organizacional/.

18 LLusthaus, Charles; Adrien, Marie-Hélene; Anderson, Gary; Carden, Fred & Montalvan, George Plinio (2002)
Evaluacién Organizacional. Pagina 67.
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de rapido cambio, caracterizado por la interaccion constante, la retroalimentacion y el

cambio” (Pag. 13).1°

La persona que se encarga de realizar el proceso de evaluacion es un agente de cambio porque
colabora en el disefia lo que pasa dentro de la organizacién, ya que esta en colaboracion con el

cambio que se da a nivel organizacional.

4.3 Técnicas de Desarrollo Organizacional

Las técnicas de desarrollo organizacional se refieren a un conjunto de herramientas que se pueden

utilizar para mejorar el desarrollo organizacional. Por lo que Eslabon (s.f.) indica:

“Cualquier técnica que se use es funcional, pero para poder mejorar el desarrollo de la
organizacion, es necesario analizar la situacion y observar antes de actuar, pues una de ellas
sera mas adecuada que las otras dependiendo de la situacion en la que se encuentre tu
empresa, soélo asi se puede conseguir el objetivo final del D.O: mejorar la efectividad de la

organizacion”. %

Es trascendental realizar un andlisis detenido de la técnica correcta que se debe de utilizar para
alcanzar los objetivos trazados del desarrollo organizacional ya que de este paso depende el éxito

o fracaso que se alcance.

19 Quinn, Michael (1999) Desarrollo Organizacional y Evaluacion. Pagina 13.
20 Eslabdn (s.f.) Técnicas del Desarrollo Organizacional. [Consultado el 15 de noviembre de 2022] Recuperado de:
https://www.eslabon.com.mx/es/articulo/122-tecnicas-del-desarrollo-organizacional.
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Desde el punto de vista de Diaz (2022) las técnicas de desarrollo organizacional pueden realizar
diversidad de cosas por la organizacion, ya que a traves de estas se pueden alcanzar muchos

cambios internamente, por lo que el autor expresa:

“;Sabes todo lo que las técnicas de desarrollo organizacional pueden hacer por tu empresa
0 negocio? Aunque no parezcan tan importantes, trabajan sobre aspectos indispensables
para el éxito de toda compafiia: su funcionamiento interno y la integracion de sus equipos

de trabajo”.?!

No es menos importante el fin de las técnicas de desarrollo organizacional dentro de los cambios
que se realizan en el desarrollo organizacional ya que por medio de estas se puede alcanzar la
integracion de equipos de trabajo y como consecuencia de esto se empieza el camino hacia una

gestion del talento humano.

Tal como se sefiala en Gestion.org (s.f.) sobre las técnicas de desarrollo que se utilizan

actualmente:

“Las técnicas para el desarrollo organizacional que se utilizan en la actualidad estan
basadas en las ciencias de la conducta para de esta manera diagnosticar los problemas de
las organizaciones y propiciar sus cambios. Se consigue con ellas mejorar la efectividad de

la empresa”.?

21 Diaz, Paola (2022) 5 técnicas de desarrollo organizacional para crear equipos de trabajo superpoderosos.
[Consultado el 18 de noviembre de 2022] Recuperado de: https:/Imsnews.org/tecnicas-desarrollo-organizacional/.
22 Gestion.org (s.f.) Técnicas para el desarrollo organizacional. [Consultado el 18 de noviembre de 2022]
Recuperado de: https://www.gestion.org/tecnicas-para-el-desarrollo-organizacional/.
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En la actualidad las técnicas de desarrollo organizacional centran su atencién en la conducta
humana, para de esta forma percibir de una mejor manera los problemas de la organizacion y poder

solucionarlos efectivamente.

Como los plantea Pérez (2016) en el blog de la OBS Business School, algunas de las técnicas para
el desarrollo organizacional, en donde hace mencién que éstas van a depender del enfoque que

cada organizacion les desee dar por lo que a continuacion estudiaremos algunas de ellas:

“Para lograr el objetivo de desarrollo organizacional se pueden aplicar distintas técnicas. Su
eleccion dependera del tipo de organizacion, las metas fijadas, los recursos, el apoyo de la
gerenciay la predisposicion de todas las partes. Algunas de las que més habitualmente se ponen

en préactica son:

e Encuestas
e Fortalecimiento del Equipo
e Circulos de Calidad

e Grupos T”.%

Se busca realizar un andlisis de datos que las organizaciones necesitan para aumentar su
productividad, asi también conocer el aporte que cada uno de sus colaboradores pueda dar para

determinar los puntos de mejora.

23 pérez, Anna (2016) Desarrollo Organizacional, técnicas y conceptos clave. [Consultado el 23 de noviembre de
2022] Recuperado de: https://www.obsbusiness.school/blog/desarrollo-organizacional-tecnicas-y-conceptos-clave.
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4.3.1 Encuestas

La encuesta es una herramienta que le permite a las personas o las organizaciones realizar una
recopilacion de datos ya sea cualitativos o cuantitativos para de esa forma obtener datos que
ayuden al momento de tomar decisiones, por lo que se puede definir en Eslabon (s.f.) “Esta técnica
se inicia con un cuestionario que se entrega a los empleados, en él se pregunta sobre los valores,
el clima organizacional, la participacion y la innovacién dentro de la empresa”.?* En el contexto
los autores indican un listado de temas que son importantes abordar al momento de realizar una

encuesta dentro de la organizacién en donde se busque mejorar la gestion del talento.

Desde la posicién de Diaz (2022) dirige la retroalimentacion en el resultado de las encuestas es de
suma importancia para conocer el criterio de las demas personas. “La retroalimentacion de
encuestas, conocida como survey feedback en inglés, es una de las técnicas de desarrollo
organizacional mas efectivas, pues toma en cuenta la opinién de los trabajadores para implementar
mejoras que incrementen su organizacion y productividad”.?® Las encuestas de retroalimentacion
0 bien conocidas como survey feedback estan dirigidas para identificar o medir la satisfaccion de
los consumidores, por lo que si se apega como técnica de desarrollo organizacional esta busca

conocer la opinion de los trabajadores dentro de la organizacion y de conocer cdmo se sienten.

24 Eslabon (s.f.) Técnicas del Desarrollo Organizacional. [Consultado el 15 de noviembre de 2022] Recuperado de:
https://www.eslabon.com.mx/es/articulo/122-tecnicas-del-desarrollo-organizacional.

% Diaz, Paola (2022) 5 técnicas de desarrollo organizacional para crear equipos de trabajo superpoderosos.
[Consultado el 15 de noviembre de 2022] Recuperado de: https:/Imsnews.org/tecnicas-desarrollo-organizacional/.
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Para QuestionPro (s.f.) plantea la forma en que se selecciona a las personas a participar en una

encuesta y la forma que se presentan los resultados.

“Las encuestas vienen en muchas formas diferentes y tienen una amplia variedad de
propdsitos, pero tienen ciertas caracteristicas en comun. En una encuesta la muestra no se
selecciona al azar o se conforma solamente de las personas o voluntarios para participar.
Cada individuo de la poblacion tiene una probabilidad conocida de ser seleccionada. De
esta manera, los resultados pueden ser proyectados de manera fiable. La informacion se
recoge a través de preguntas. La intencion de la encuesta no es describir a los individuos
particulares que por casualidad son parte de la muestra, sino que se trata de describir un
perfil estadistico de la poblacion y los resultados de la encuesta se presentan en forma de

resimenes, tablas y gréaficos estadisticos”.?® (Ver Anexo 5, Figura 4)

Se debe de seleccionar a las personas idoneas a ser encuestadas ya que de esa manera los resultados
son proyectados hacia el enfoque que se busca. Dar resultados fiables no es s6lo proporcionar las
respuestas obtenidas en el cuestionario, sino también es necesario realizar un analisis y entregar

datos estadisticos que se apoyen con resumenes, tablas y graficos.

4.3.2 Fortalecimiento del equipo

La formacién de equipos les permite a las organizaciones combinar los talentos y los

conocimientos de los trabajadores para cumplir con los objetivos para lo cual Eslabon (s.f.):

%6 QuestionPro (s.f.) ¢Qué es una encuesta? [Consultado el 15 de noviembre de 2022] Recuperado de:
https://www.questionpro.com/es/encuesta.html.
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“El “team building” esta disefiado para hacer mejoras en la capacidad de los empleados y
motivarlos a trabajar juntos aun cuando sus actividades son interdependientes. Las
actividades que se consideran en la creacion de equipos suelen incluir el establecimiento
de metas, el desarrollo de relaciones interpersonales de los miembros del equipo, el anélisis

de roles y las responsabilidades de cada miembro” .2’

En la formacion de equipos dentro de las organizaciones se busca motivar a las personas a que
trabajen juntas y en coordinacion a pesar de no pertenecer a la misma area, asi motivar a que todos
se conozcan y puedan contar con un amplio conocimiento de como funcionan todas las areas de la

organizacion.

Desde la posicion de Pérez (2013):

“Un equipo de trabajo consiste en un grupo de personas trabajando juntas que comparten
percepciones, tienen una propuesta en comun, estan de acuerdo con los procedimientos de
trabajo, cooperan entre si, aceptan un compromiso, resuelven sus desacuerdos en
discusiones abiertas y que todo eso no aparece automaticamente, sino que debe irse

construyendo poco a poco”.?8

Hace referencia a la forma en que las personas aprenden a compartir por medio de equipos de

trabajo dentro de las organizaciones, dentro de estos se les motiva a actuar con cooperacion,

27 Eslabon (s.f.) Técnicas del Desarrollo Organizacional. [Consultado el 15 de noviembre de 2022] Recuperado de:
https://www.eslabon.com.mx/es/articulo/122-tecnicas-del-desarrollo-organizacional.

28 pérez, Jill (2013) Formacidn de equipos de trabajo. [Consultado el 15 de noviembre de 2022] Recuperado de:
https://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/05/21/formacion-de-equipos/.
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compromiso, a resolver los desacuerdos que se dan a diario dentro de las mismas.

Desde la posicion de Garcia (2000) deduce:

“Los miembros de un equipo son impulsados a examinar como trabajan juntos, a identificar
sus problemas y encontrar medios mas eficaces de cooperacion. La meta es hacer mas
eficaz al equipo. Los equipos de alto desempefio realizan sus tareas, aprenden a resolver
problemas y disfrutan de relaciones interpersonales satisfactorias entre si. EI proceso de
formacion o creacion de un equipo de trabajo sigue el mismo patrén general que el proceso

del desarrollo organizacional (DO)”.?°

El proceso de formacidn de equipos de trabajo consiste en reunir a varias personas con diferentes
habilidades y conocimientos, con esto se busca cumplir metas y objetivos que tengan en comun

cada uno de los integrantes.

4.3.3 Circulos de Calidad

Los circulos de calidad hacen referencia a un grupo de personas que es formado dentro de las
organizaciones, éstos buscan la mejora continua de cada uno de los procesos, para lo que Eslabén
(s.f.) indica “Propone reuniones grupales semanales en la que se discuten problemas y se proponen

soluciones. Permite a los colaboradores compartir con la administracion la responsabilidad de

2 Garcia, Martha (2000) Formacion de equipos de trabajo. Pagina 5.



29

solucionar problemas de coordinacion, productividad y calidad”.*° Se busca que por medio de las
reuniones de circulos de calidad se dé a conocer la problematica que tiene cada una de las areas de
la organizacion y a la vez se busca poner solucion a cada uno, a la vez en cada una de las reuniones

se informa sobre avances realizados para la solucion de problemas.

Desde la posicion de Diaz (2022) los circulos de calidad se detallan:

“En esta técnica de desarrollo organizacional, cada miembro debe compartir con el grupo
sus preocupaciones o problemas con determinados aspectos de la organizacion o su
ambiente de trabajo. Asi, la compafiia puede detectar y abordar elementos que estan

perjudicando su funcionamiento interno y el trabajo de sus empleados”.!

En cada una de las reuniones realizadas sus miembros dan a conocer dificultades que, dentro de
cada una de sus areas, esto tiene como fin que la organizacion en si pueda detectar problemas que

afectan su rentabilidad.

Desde el punto de vista Quiroa (2021) La técnica de Circulos de Calidad tiene sus origenes entre
dos paises por lo que “Es importante mencionar que el circulo de calidad es el resultado de

combinar los métodos estadisticos estadounidenses y la organizacién japonesa”.3? Lo anterior hace

30 Eslabon (s.f.) Técnicas del Desarrollo Organizacional. [Consultado el 15 de noviembre de 2022] Recuperado de:
https://www.eslabon.com.mx/es/articulo/122-tecnicas-del-desarrollo-organizacional.

%1 Diaz, Paola (2022) 5 técnicas de desarrollo organizacional para crear equipos de trabajo superpoderosos.
[Consultado el 15 de noviembre de 2022] Recuperado de: https:/Imsnews.org/tecnicas-desarrollo-organizacional/.
32 Quiroa, Myriam (2021) Circulo de calidad. [Consultado el 15 de noviembre de 2022] Recuperado de:
https://economipedia.com/definiciones/circulo-de-calidad.htmi.
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referencia a los inicios de la metodologia de circulos de calidad la cual fue formada ya que los
japoneses presentaban inconvenientes para completar su produccion por lo que solicitaron apoyo

a los Estados Unidos y de alli es donde nace el concepto.

4.3.4 Grupos T

Para Rock Content (2019) los Grupos T son utilizados para: “Esta técnica es utilizada para lograr
identificar por qué, el comportamiento de un individuo, afecta a los demas miembros de una
organizacién de forma positiva o negativa”.®® Es una técnica que han decidido utilizar varias
organizaciones ya que a través de ella logran identificar el porqué del comportamiento de una

persona puede afectar a varios en la organizacion.

“La invencion del grupo T surgi6 de la toma de conciencia acerca de la importancia de ayudar a
los grupos y a los lideres de éstos a concentrarse en los procesos de grupo y liderazgo” (Hernandez;
Gallardo & Espinoza, 2011, Pag. 14).3* Para las organizaciones era importante contar con una
técnica que les ayudaréa a las personas a interrelacionarse entre si y que explorara las necesidades

de las personas.

33 Rock Content (2019). ¢Qué es el proceso de desarrollo organizacional en las empresas? [Consultado el de
noviembre de 2022] Recuperado de: https://rockcontent.com/es/blog/desarrollo-organizacional/.

34 Hernandez, Palomino; Gallardo, Jorge Arturo & Espinoza José (2011). Desarrollo Organizacional. México:
Pearson Educacion, 12 Edicion. Péginas 376.
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Como afirma Cruz (2011) sobre los Grupos T:

“Este ha demostrado ser uno de los métodos més eficaces en el mejoramiento de la
competencia interpersonal, en la disminucidon de la ansiedad y en la reduccion del conflicto
intergrupal. La participacion voluntaria es una de las caracteristicas distintivas de los

Grupos-T”.%°

Son definidos como grupos de trabajo em los cuales se busca el desarrollo de competencias de las

personas, disminuye el conflicto que surge dentro de las organizaciones.

4.4 Modelos de Desarrollo Organizacional

Los modelos de desarrollo organizacional estan enfocados en cambiar las relaciones laborales con
la conducta de sus colaboradores todo esto con la finalidad de crear ambientes aptos para el
desarrollo de competencias. Para HumanSmart (s.f.) los modelos de desarrollo organizacional se

pueden considerar como:

“El proceso conlleva la aplicacion de un modelo de Desarrollo Organizacional (DO) que
agrupe un conjunto de estrategias administrativas, sistematizadas para realizar un cambio
planeado. EI DO debe ser un proceso dinamico, dialéctico y continuo de cambios planeados
a partir de diagnosticos realistas de situacion utilizando estrategias, métodos e instrumentos

que miren a optimizar la interaccion entre personas y grupos para el constante

35 Cruz, Luis Gerardo (2011) Proceso y Técnicas de Intervencién Organizacional. [Consultado el 15 de noviembre
de 2022] Recuperado de: Proceso y Técnicas de Intervencién Organizacional | Las Mejores Précticas en Desarrollo
Organizacional (blogia.com).
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perfeccionamiento y renovacion de sistemas abiertos técnico-econdmico-administrativo de
manera que aumente la eficacia y la salud de la organizacion y asegurar asi la supervivencia

y el desarrollo mutuo de la empresa y de sus empleados”.®

Detalla los procesos del desarrollo organizacional como modelos a seguir para que de esa manera
alcanzar la eficacia y la salud de las organizaciones, indica el perfeccionamiento de cada uno de

ellos.

De acuerdo con Ibero (2020) los modelos de desarrollo organizacional llevan a cabo
procedimientos tales como el que se detalla a continuacion:
“Llevar un procedimiento sistematico y planificado a partir de ideas enfocadas en el
trabajador, la organizacion y el ambiente laboral, es imprescindible para el cumplimiento
de objetivos. Por este motivo, conocer los modelos de desarrollo organizacional es
fundamental para aumentar la productividad empresarial en el corto, mediano y largo

plazo”.®’

Detalla la importancia de los modelos de desarrollo organizacional existentes y la importancia de
una buena ejecucidn dentro del entorno laboral, si el modelo de desarrollo organizacional escogido

por la organizacion es incorrecto esto puede afectar el cumplimiento de objetivos.

36 HumanSmart (s.f.) Los tres principales modelos de intervencion para el DO se describen a continuacion.
[Consultado el 16 de noviembre de 2022] Recuperado de: https://humansmart.com.mx/3-modelos-de-intervencion-
para-el-desarrollo-organizacional.

37 Ibero (2020) Cudales son los modelos de desarrollo organizacional. [Consultado el 16 de noviembre de 2022]
Recuperado de: https://blogposgrados.tijuana.ibero.mx/modelos-de-desarrollo-
organizacional/#:.~:text=Son%20aguell0s%20cambios%20que%20modifican,todo%2010%20contrario%2C%20debe
n%?20reforzarlos.
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De acuerdo con Sanchez (2009) los modelos de desarrollo organizacional también pueden ser:

“Los modelos de Desarrollo Organizacional denominados (cambio planeado) y su utilidad
en la gestion de Sistemas de Informacion Documental inmerso en los escenarios de la
sociedad del conocimiento, donde la creacion de capital intelectual representa ser el icono

de la competitividad” (Pag. 2).%8

Cabe mencionar que los modelos de desarrollo organizacional van entrelazados con la gestion del

talento humano ya que al fusionarse se empieza a ver el término gestion por competencias.

Segun desarrolloadmon (2014) “El proceso conlleva la aplicacion de un modelo de Desarrollo
organizacional (DO) que agrupe un conjunto de estrategias administrativas, sistematizadas para
realizar un cambio planeado”.>® Para realizar verdaderos cambios en la organizacion es necesario

la aplicacion de un correcto modelo de desarrollo.

4.4.1 Modelo relacionado con el cambio en el comportamiento

El objeto del modelo relacionado con el cambio en el comportamiento se busca cambiar como su
nombre lo indica el comportamiento de las personas. Para lo que Ibero (2020) expresa: “La
finalidad de este modelo es cambiar el comportamiento del personal de una empresa mediante

programas de capacitacion, fomentando una mayor participacién, desarrollando habilidades de

38 Sanchez, Gerardo (2009) El Desarrollo Organizacional: una estrategia de cambio para las instituciones
documentales. Pégina 2.

39 Desarrolloadmon (2014) Procesos y modelos del desarrollo organizacional. [Consultado el 17 de noviembre de
2022] Recuperado de: http://desarrolloadmon2014.blogspot.com/2014/03/procesos-y-modelos-del-desarrollo.html.
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inteligencia emocional y mejorando su comunicacion dentro de la organizacion”.*® Por medio de
este modelo se busca que las personas se integren a la organizacion, el modelo a seguir son

capacitaciones, fomentar la participacion de los trabajadores em la mismas.

Como sefiala HumanSmart (s.f.) el modelo como cambio en el comportamiento sefiala:

“Para generar cambios en el comportamiento del personal de una organizacion, se utiliza
la capacitacion con el fin de fomentar una mayor participacion y comunicacion en la

organizacion. El método o modelo mas utilizado en la capacitacion, es el role playing”.#!

Se detalla otra técnica del modelo en el cambio del comportamiento en el que se cambian los
papeles de los participantes, esto es con el fin de conocer y entender lo que la otra persona piensa

y siente.

En su articulo Grijalva (s.f.) detalla algunos modelos del comportamiento humano, tal como “El
D.O. es fundamentalmente anti-autoritario. La mayor parte de los modelos relacionados
exclusivamente con cambios en el comportamiento se utilizan para impulsar una mayor

participacion”.*? Se define que los modelos utilizados en el D.O. se caracterizan por guiar sus

40 Ibero (2020) Cudales son los modelos de desarrollo organizacional. [Consultado el 16 de noviembre de 2022]
Recuperado de: https://blogposgrados.tijuana.ibero.mx/modelos-de-desarrollo-
organizacional/#:~:text=Son%20aquell0s%20cambios%20que%20modifican,todo%2010%20contrario%2C%20debe
n%20reforzarlos.

41 HumanSmart (s.f.) Los tres principales modelos de intervencion para el DO se describen a continuacion.
[Consultado el 16 de noviembre de 2022] Recuperado de: https://humansmart.com.mx/3-modelos-de-intervencion-
para-el-desarrollo-organizacional.

42 Grijalva, Gabriela (s.f.) Algunos modelos del comportamiento humano. [Consultado el 17 de noviembre de 2022]
Recuperado de: http://tesis.uson.mx/digital/tesis/docs/.
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modelos a la igualdad y ver a todos sus participantes por igual, y es en base a esa metodologia que

se busca una mayor participacion de las personas.

4.4.2 Modelo relacionado con cambios estructurales

Los modelos relacionados con cambios estructurales se definen como su nombre lo indica en
cambios que busquen la mejora de la organizacion no refiriéndose a cambios estructurales de la

empresa, por lo que Ibero (2020) puntualiza:

“Son aquellos cambios que modifican la estructura organizativa y contribuyen a que la
empresa tenga un integro crecimiento con adaptacion plena a los cambios tecnoldgicos.
Pero jojo! No son cambios que modifiquen la esencia de la organizacién, todo lo contrario,

deben reforzarlos”.*®

Podrian resumirse como cambios en horarios, condiciones laborales, cambios en la planeacion de
métodos y conceptos dentro de la organizacion sin que estos modifiquen la estructura de la

organizacion.

Como lo hace notar HumanSmart (s.f.) en su publicacion sobre modelos de cambio estructurales

“Los cambios son inicialmente generados por la alta gerencia de la organizacion y varian

43 Ibero (2020) Cudales son los modelos de desarrollo organizacional. [Consultado el 16 de noviembre de 2022]
Recuperado de: https://blogposgrados.tijuana.ibero.mx/modelos-de-desarrollo-
organizacional/#:~:text=Son%20aquellos%20cambios%20gque%20madifican,todo%2010%20contrario%2C%20debe
n%?20reforzarlos.
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segun la tecnologia que utilice la organizacion. Se pueden encontrar cambios orientados

hacia objetivos”.*

Como lo hace notar los cambios se dan por iniciativa desde gerencia y se encaminan de acuerdo a
la tecnologia con que la empresa cuente, ya que esta es una herramienta importante en la

orientacion de sus objetivos.

En la opinidn de Gonzalez (2020) “Los cambios son inicialmente generados por la alta gerencia
de la organizacion y varian de acuerdo con la situacién, el ambiente de trabajo, asi como con la
estructura y la tecnologia que utilice la organizacién”.*® Todo cambio impulsado dentro de la
organizacion tiene su auge en la gerencia de la organizacion y su enfoque va a air dirigido de
acorde a las necesidades gue se tengan por lo que el modelo no va a ser igualitario en ninguno de

los casos.

4.4.3 Modelo relacionado con alteraciones estructurales y de comportamiento

El Modelo relacionado con alteraciones estructurales y de conocimiento se diferencia de los dos
modelos anteriores ya que en este se observa la necesidad de seguir aprendiendo a aprender a

alcanzar objetivos personales y organizacionales, es por eso que a consideracién de Grijalva (s.f.)

4 HumanSmart (s.f.) Los tres principales modelos de intervencién para el DO se describen a continuacion.
[Consultado el 16 de noviembre de 2022] Recuperado de: https://humansmart.com.mx/3-modelos-de-intervencion-
para-el-desarrollo-organizacional.

45 Gonzalez, Maria Fernanda (2020) Modelos tedrico y técnicas de metodologias de intervencion del desarrollo
organizacional. Pagina 15.


https://humansmart.com.mx/3-modelos-de-intervencion-para-el-desarrollo-organizacional
https://humansmart.com.mx/3-modelos-de-intervencion-para-el-desarrollo-organizacional

37

expresa sobre el modelo relacionado con alteraciones estructurales y de comportamiento:

“Estos modelos son integrados y mas complejos. Constituyen una variedad de enfoques,
cada cual desarrollando conceptos, estrategias, secuencias y esquemas que varian

enormemente”.*8

Son modelos mas complejos que desarrollan conceptos, estrategias y esquemas que varian el
comportamiento de las personas dentro de la organizacion, esto para aumentar el sentido de

pertenencia de los colaboradores hacia la misma.

Como define Gonzalez (2020) los modelos por competencias y estructurales funcionan de acuerdo
a que: “Se debe contar con directivos de alto desempefio y con recursos acordes con su necesidad.
Por medio del proceso de efectividad se desarrolla un alto nivel de compromiso de cada persona,
teniendo en cuenta los resultados estratégicos de la organizacion”.*’ Ya conjugados los dos
términos se busca incrementar los beneficios y el nivel de compromiso que desarrolle cada persona

hacia la organizacion y asi comprometerla.

4.5 Gestion del Talento Humano

La Gestion del Talento Humano es un area de importancia considerable hoy en dia dentro de las

organizaciones, para la cual las personas son un elemento importante para cumplir sus objetivos.

46 Grijalva, Gabriela (s.f.) Algunos modelos del comportamiento humano. [Consultado el 17 de noviembre de 2022]
Recuperado de: http://tesis.uson.mx/digital/tesis/docs/.

47 Gonzalez, Maria Fernanda (2020) Modelos tedrico y técnicas de metodologias de intervencion del desarrollo
organizacional. Pagina 16.
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Para lo cual se dara a conocer las definiciones de varios autores y se va a empezar con (Chiavenato

(2009) indica que:

“En la era del conocimiento surgen los equipos de gestion del talento humano, que
sustituyen a los departamentos de recursos humanos. (...) Los equipos de gestion de talento
humano se libran de las actividades operativas y se ocupan de proporcionar asesoria interna
para que el area asuma las actividades estratégicas de orientacion global, de frente al futuro
y al destino de la organizacion y de sus miembros. Las personas dejan de ser agentes
pasivos a quienes se administra, y se convierten en agentes activos e inteligentes que

ayudan a administrar los demas recursos de la organizaciéon” (pag.42).48

La Gestion del Talento Humano vino a darles participacién activa a las personas dentro de una
organizacion para que estas puedan dar poner en practica sus conocimientos para enriquecimiento

de la misma.

De acuerdo con Cuesta (2010) la Gestion del Talento Humano es mas que una serie de procesos
en los cuales se minimizaban los talentos innatos de las personas dentro de las organizaciones por

lo que:

“El sistema GRH es mas que la suma simple de sus partes o procesos clave, es una nueva
cualidad surgida de la interaccidn de sus partes, es una integralidad. Lo sistémico aqui
rechaza el enfoque tayloriano, parcelado y en extremo especializado que mutila al

empleado su potencial de multihabilidades o polivalencia (multicompetencias), devenido

48 Chiavenato, Idalberto (2009) Gestion del Talento Humano. Pagina 42.
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en sustento de los sistemas de trabajo flexibles. Lo sistémico, ademas, es base de la
modelacién, imprescindible en la percepcién de la funcionalidad integral de la GRH. Lo
multidisciplinario indica que la GRH demanda la accién de diferentes disciplinas
cientificas, errando quien pretenda sesgarla con el predominio de alguna en esa totalidad”

(Pag. 2).%

Por consiguiente, se puede mencionar la diferencia que existen entre la Gestién de Recursos
Humanos con la Gestion del Talento Humano, la primera limita a las personas en el desarrollo de
habilidades y talentos mientras que hoy en dia la misma evoluciono como Gestion del Talento
Humano en la que se le permite a los empleados involucrarse dentro de la organizacion para

desarrollar habilidades que sean para beneficio de organizacion/empleado.

Como lo hace notar Core Global Partners (s.f.) especialistas en consultoria de Gestion Humana, al
brindar soluciones para encontrar los mejores talentos para las organizaciones, describen la

Gestion del Talento Humano como:

“La gestion del talento humano hace referencia al proceso que desarrolla, atrae e incorpora
nuevos integrantes y ademas retiene a los colaboradores dentro de las empresas. La gestion
del talento humano se centra en destacar a aquellas personas con un alto potencial dentro

de su puesto de trabajo”.%°

Asi se concluye que por medio de la Gestidn del Talento Humano las organizaciones buscan atraer

49 Cuesta, Armando (2010) Gestién del Talento Humano y del Conocimiento. Pagina 2.
50 Core Global Partners (s.f.) ¢Qué es la gestion del talento humano? [Consultado el 06 de noviembre de 2022]
Recuperado de: https://coreglobalpartners.com.pe/que-es-la-gestion-del-talento-humano/.
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y retener nuevos talentos, que las personas se sientan parte de la misma.

A juicio de Pardo (2013) en un estudio realizado sobre la Gestion del Talento Humano aborda lo

siguiente:

“La gestion del talento humano es la encargada de disefiar, proyectar, asesorar y coordinar
las politicas de desarrollo del talento humano, plasmandolas en diferentes programas y
proyectos en correspondencia con las politicas y directrices generales de la entidad que
representa, por lo que el equipo de gestion del talento humano debe actuar en forma
perfectamente sincronizada, y en su interior debe poseer una organizacion interactiva, con
un sélido concepto de descentralizacion, capaz de dar soluciones oportunas y asertivas”

(P4g. 63).5¢

Por medio de la Gestion del Talento Humano, se busca llevar a cabo una serie de proyectos en los
cuales se plasmen programas que les permitan a los empleados desarrollar e implementar planes y

programas de gestion que ayudan a potenciar el talento humano de las organizaciones.

De acuerdo con Vallejo (2015) la gestion del talento humano busca fidelizar a las personas dentro

de las organizaciones a fin de que:

“La gestion del talento humano requiere reclutar, seleccionar, orientar, recompensar,

desarrollar, auditar y dar seguimiento a las personas, ademas formar una base de datos

51 Pardo; Luz (2013) Gestion del talento humano. Pagina 63.
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confiable para la toma de decisiones, que la gente se sienta comprometida con la empresa
y sentido de pertinencia, solo de esta forma se logrard la productividad, calidad y

cumplimiento de los objetivos organizativos” (Pag. 16).%?

Se puede determinar que La Gestion del Talento Humano administra la informacion de las
personas, esto sirve al momento de la toma de decisiones y ayuda para gque las personas creen un

sentido de pertenencia dentro de la organizacion.

4.5.1 Recursos y Talento Humano

De acuerdo a Calderon, Naranjo & Alvarez (2010) la gestion de recursos tuvo sus origenes en el

medio industrial:

“Las primeras practicas de gestion humana que surgen al finalizar el siglo XIX en el medio
industrial estadounidense estan orientadas a mejorar las condiciones mentales y morales de
la fuerza de trabajo, y no resulta gratuito que las oficinas antecesoras de los actuales

departamentos de talento humano se llamaran secretarias de bienestar” (Pag. 5).52

De ahi se desprende la conceptualizacion de los origenes de la gestion humana a finales del siglo

XIX, las cuales estaban orientadas a mejorar las condiciones laborales de los trabajadores.

%2 Vallejo, Luz (2015) Gestion del talento humano. Pagina 133.

53 Calderén Hernandez, G.; Alvarez Giraldo, C. M. y Naranjo Valencia, J. C. (2006). Gestién humana en las|
organizaciones un fenémeno complejo: evolucién, Retos, tendencias y perspectivas de investigacién. Cuadernos de
Administracién [Consultado el 8 de noviembre de 2022] Recuperado de: https://www.redalyc.org/articulo.
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Como lo hace notar Vallejo (2015) en su investigacion sobre la Gestion del Talento Humano

“La organizacion, para lograr sus objetivos, requiere de una serie de recursos que,
administrados correctamente, le permitiran alcanzar sus objetivos. Existen tres tipos de
recursos: Recursos materiales: capital de trabajo, instalaciones fisicas, maquinaria,
muebles, materias primas, etc. Recursos técnicos: sistemas, procedimientos, organigramas,
instructivos, etc. Talento humano: la actividad humana, conocimientos, experiencias,

motivacion, intereses, aptitudes, habilidades, potencialidades, etc.” (P4g. 18).%*

Esto viene a decir que los recursos materiales y el talento humano van de la mano para alcanzar
los objetivos trazados por la organizacion al combinar recursos materiales y técnicos con los

conocimientos de las personas.

Segun Gerens, Escuela de Posgrado (2016) la gestion del talento humano se puede exponer como:

“La gestion del talento humano es la funcion de una empresa que proporciona liderazgo y
asesoria respecto de todos los asuntos relacionados con las personas en una empresa. Como
tal, la gestion de recursos humanos aborda la indemnizacién, contratacidn, gestion del
talento, desarrollo organizacional, seguridad, bienestar, beneficios, motivacion de los

empleados, comunicacion, administracion y capacitacion”.>

La gestion del talento humano se diferencia de la gestion de recursos humanos, ya que la primera

%4 Vallejo, Luz (2015) Gestion del talento humano. Pagina 18.

55 Gerens, Escuela de Posgrado (2016) ¢Qué son los recursos humanos y qué involucra la gestion del talento
humano? [Consultado el 24 de noviembre de 2022] Recuperado de: https://gerens.pe/blog/recursos-humanos-
involucra-gestion-talento-humano/.
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se encarga de administrar a las personas y la segunda de administrar a las organizaciones.

4.5.2 Objetivos de la Gestion del Talento Humano

Cuando se habla de Gestion del Talento Humano es preciso saber que se debe contar con objetivos
claros y definidos, ya que en base a estos se puede identificar si son compatibles con los intereses
de los empleados y de la organizacién. Desde el punto de vista de Ciencia Latina Revista Cientifica

Multidisciplinar (2020) los objetivos de la Gestion del Talento Humano pueden describirse como:

“existe la necesidad de que la gestion del talento humano GTH cuente con objetivos claros,
que sean controlados y evaluados a través de indicadores obtenidos que sustenten el aporte
que el desarrollo de las personas y su compromiso con la organizacién ayudan alcanzar los

objetivos estratégicos”.*

Segun Ciencia Latina Revista Cientifica Multidisciplinar expone la necesidad que la Gestion del
Talento Humano cuente con objetivos claros, que éstos sean evaluados por medio de indicadores

para su cumplimiento para que ayuden a alcanzar los objetivos de la organizacion.

Para Chiavenato (2009): “La ARH es la funcién que permite la colaboracion eficaz de las personas
(empleados, oficinistas, recursos humanos, talentos o el nombre que se utilice) a efecto de alcanzar

los objetivos de la organizacion y los individuales” (Péag. 11).°>7

La Administracion de Recursos Humanos les permite a las personas tener participacion dentro de

%6 Ciencia Latina Revista Multidisciplinar (2020) Gestién del talento humano en el desempefio laboral, Proyecto
Especial Huallaga Central y Bajo mayo 2020: [Consultado el 08 de noviembre de 2022] Recuperado de: Ciencia
Latina - Asociacién de revistas académicas de Humanidades y Ciencias Sociales (latinoamericanarevistas.org).

57 Chiavenato, Idalberto (2009) Gestion del Talento Humano. Pagina 11.
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la organizacion para alcanzar objetivos planificados. (Ver Anexo 1, Tabla 1).

Desde el punto de vista de Pardo (2011) los objetivos de la gestion del talento humano pueden

clasificarse como:

“Los objetivos organizacionales de las empresas que pretenden ser exitosas, se basan en la
operacion eficiente, en tiempos dptimos, con costos moderados y sin poner en riesgo el
ambiente interno o conducir al conflicto para llegar a la maxima rentabilidad. Esto desde
una vision que incorpora tres componentes importantes como lo son los objetivos
organizacionales, los cuales se constituyen en las metas trazadas por la empresa; la
organizacion como una estructura, con todos sus componentes y cultura; y las personas,

como el capital intelectual de la organizacion”.>®

Como resultado de lo expuesto, los objetivos estan compuestos por todas las partes de la
organizacion, resguardan el ambiente laboral y sus costos son minimos a los cuales se podran

estudiar los siguientes:

4.5.3 Evaluar el desempefio de los empleados

La Evaluacion del Desempefio es una herramienta utilizada por las organizaciones para medir el
rendimiento de los trabajadores, para lo que Chiavenato (2009), propone que la evaluacion del

desemperio es:

%8 Pardo, Claudia (2011) La gestion del talento humano ante el desafio de organizaciones competitivas: [Consultado
el 08 de noviembre de 2022] Recuperado de: La gestion del talento humano ante el desafio de organizaciones

competitivas.
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“Una valoracion, sistematica, de la actuacion de cada persona en funcion de las actividades
que desempefia, las metas y los resultados que debe alcanzar, las competencias que ofrece
y su potencial de desarrollo. Es un proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la
excelencia y las competencias de una persona, pero, sobre todo, la aportacion que hace al
negocio de la organizacion. (...) En el fondo, es un potente medio para resolver problemas
de desempefio y para mejorar la calidad del trabajo y la calidad de vida en las

organizaciones” (pag. 245).%°

En las organizaciones es considerada una herramienta que ayuda a medir el nivel de productividad
y compromiso que tiene un empleado con la organizacion, evaltia conocimientos, habilidades,

compromiso, comparierismo.

Por lo tanto, para Sydle (2022 la evaluacion del desempefio tiene como fin indagar sobre puntos

fuertes y débiles de las organizaciones por medio de los empleados.

“La evaluacion de desempeiio le permite a la empresa distinguir los puntos fuertes y
aquellos que pueden ser mejorados de cada uno de sus trabajadores y de los equipos de

trabajo. De este modo, es mas facil optimizar los procesos y los resultados”.%

La evaluacion de desempefio les permite a las organizaciones medir por individual y por equipos

a sus trabajadores y de esta manera tener una amplia perspectiva de como se encuentra la misma

%9 Chiavenato, Idalberto (2009). Gestién del Talento Humano. Pég. 245.

80 Sydle (2022) ¢Qué es evaluacion de desempefio? Conoce 13 modelos eficientes. [Consultado el 24 de noviembre
de 2022] Recuperado de: https://www.sydle.com/es/blog/evaluacion-de-desempeno-
620a9147e450e05ff603028/#:~:text=L a%20evaluaci%C3%B3n%20de%20desempe%C3%B10%20es,procesos%?2
Oburocr%C3%A1ticos%20de%20la%20organizaci%C3%B3n.
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para adaptar sus procesos para minimizar costos y maximizar el rendimiento.

Como lo hace notar Jaime (s.f.) en su blog de HolmesHR donde habla de la importancia y lo que

implica llevar a cabo una evaluacion del desempefio en las organizaciones, por lo tanto.

“La importancia de este tipo de evaluaciones es que, a traves de ellas, la empresa recibe
retroalimentacion para tomar decisiones acertadas que beneficien el entorno laboral desde
diversas perspectivas. Si el desempefio es suficiente e incluso supera las expectativas, seria
necesario alentar al colaborador a seguir trabajando de la misma manera o replicar su forma

de hacerlo”.%1

Este tipo de evaluaciones le ayudan a las organizaciones a saber el estado del desempefio de cada
uno de sus empleados y saber donde son los puntos en los que se necesita mejorar, a la vez saber
si hay algun comportamiento que se pueda replicar, ademas de promover algun reconocimiento

para empleados con aptitudes.

4.5.4 Reducir la rotacion y retener el talento

Para Coll (2020) la rotacion del personal “Es el proceso por el cual una compaiiia reemplaza a uno
o varios empleados. Movimientos de entrada y salida de trabajadores que no se deben a procesos
de salida naturales como la jubilacion o el fallecimiento”.5? Argumentan la rotacion del personal

como una entrada y salida de los empleados por causas no convencionales a las que se realizaria

61 Jaime, Haydee (s.f.) Evaluacion de desempefio laboral: ¢Qué implica y por qué deberia realizarla? [Consultado
el 24 de noviembre de 2022] Recuperado de: https://www.holmeshr.com/blog/evaluacion-de-desempeno-laboral/.
52 Coll Morales, Francisco (2020). Rotacion de personal. [Consultado el 24 de noviembre de 2022] Recuperado de
https://economipedia.com/definiciones/rotacion-de-personal.html.
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un cambio constante de personal.

Como expresa Factorial HR (2022) la mejor manera de retener el talento dentro de una

organizacion es el desarrollo de politicas orientas a mejorar la experiencia del empleado.

“La mejor manera para lograr retener el talento en tu plantilla y disminuir la tasa de
rotacion, es en principio conocer el estado general de la empresa en este sentido. Y una vez
hecho, trabajar en el desarrollo de politicas de empresa orientadas a mejorar el employee

experience”.®

La mejor manera de tener el talento humano dentro de una organizacién y asi disminuir la tasa de

rotacion es al mejorar la experiencia de sus colaboradores para con ella.

Encontrar la manera de retener a su capital humano es uno de los grandes problemas de las

organizaciones hoy en dia, como lo hace notar Prieto (2013):

“Resolver los problemas de la organizacion representa un reto diario del cual nadie se
escapa y encontrar formas de gestionar salidas de personal no deseadas y mejorar la
retencion de su mejor capital humano no es una excepcion. Muchas empresas reconocen
que tienen dificultades en retener a sus mejores talentos, porque no es sélo cuestion de la

coyuntura econdmica, sino también de las condiciones laborales internas” (Pag. 30).%*

Para lograr retener a su mejor talento humano las empresas no sélo necesitan de una coyuntura

8 Factorial HR (2022) 10 claves para reducir la tasa de rotacion. [Consultado el 24 de noviembre de 2022]
Recuperado de: https://factorialhr.es/blog/disminuir-tasa
rotacion/#:~:text=La%20mejor%20manera%20para%?20lograr,a%20mejorar%20el%20employee%20experience.
5 Prieto, Pedro (2013) Gestion del talento humano como estrategia para retencién del personal. Pagina 30.
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econdmica, sino también intervienen condiciones laborales que se tengan en la organizacion, por

lo que no es un secreto que al dia de hoy es uno de los mayores retos que tienen las organizaciones.

4.5.5 Mejorar el clima laboral y la cultura

La Cultura Organizacional puede ser percibida como un registro historico de los éxitos y fracasos
que obtiene la organizacion desde sus inicios y durante su desarrollo. Por lo que desde el punto de
vista de Chiavenato (2011) “La cultura organizacional representa las normas informales, no
escritas, que orientan el comportamiento cotidiano de los miembros de una organizacion y dirigen
sus acciones en la realizacion de los objetivos organizacionales” (Pag. 72).%° El concepto de cultura
organizacional sientan precedente intangible de cobmo las personas se sienten en la organizacion,
de cdmo se crean vinculos personales que no se pueden ver ni tocar pero que entrelazan objetivos

de las personas con los objetivos de las organizaciones.

En palabras de Ritter (2008) “La cultura organizacional y su complejidad es uno de los aspectos
fundamentales para entender el éxito o fracaso de muchas organizaciones y una herramienta critica
para potenciar la competitividad de las empresas” (Pag. 41).% La cultura organizacional cumple
con algunos elementos necesarios para comprender el funcionamiento de la organizacion, es vista

como una herramienta para potenciar la competitividad de las organizaciones.

% Chiavenato, ldalberto (2011) Administracion de Recursos Humanos. Pagina 72.
% Ritter, Michael (2008) Cultura Organizacional. Pagina 41.
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Desde el punto de vista de Llanos 2016 “la cultura organizacional debe ser lo suficientemente
fuerte e influyente para integrar y resaltar sobre las anteriores, de tal forma que todo el personal se
alinee y se apropie de la cultura organizacional haciéndola suya” (Pag. 12).%” Se puede decir que
la cultura organizacional es la personalidad de la organizacion, la que caracteriza su forma de ser

y de cOmo esta resalta entre los demas procesos administrativos.

La cultura organizacional muestra la forma en que los empleados perciben las caracteristicas de
acuerdo con Robbins y Jugde (2013) “La cultura de una organizacion. (...) Es decir, se trata de un
término descriptivo, lo cual es importante debido a que distingue entre cultura y satisfaccion
laboral” (Pag.514).%8 Ellos definen como término descriptivo la cultura organizacional ya que es
un concepto intangible, sino que es la forma en que las personas perciben las costumbres de una

organizacion.

El Clima organizacional ha tenido participacion activa en las organizaciones, por lo que se han
generado diversas teorias de diferentes autores entre él que se empieza a mencionar a Chiavenato

(2011) sobre clima organizacional:

“El clima organizacional guarda estrecha relacion con el grado de motivacion de sus
integrantes. Cuando ésta es alta, el clima organizacional sube y se traduce en relaciones de

satisfaccién, animo, interés, colaboracion, etcétera. Sin embargo, cuando la motivacion

57 Llanos, Monica (2016) La cultura organizacional: eje de accidn de la gestion humana. Pagina 12.
% Robbins, Stephen; Judge, Timothy (2013) Comportamiento organizacional. Pagina 514.
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entre los miembros es baja, ya sea por frustracion o por barreras en la satisfaccion de las
necesidades, el clima organizacional tiende a bajar, y se caracteriza por estados de
depresion, desinterés, apatia, insatisfaccion, etc., y en casos extremos, por estados de

agresividad, tumulto, inconformidad, etc.” (Pag. 49).%°

En el concepto de clima organizacional el estado de &nimo en el que se encuentren los empleados

puede influir en el comportamiento de las personas dentro de su entorno laboral.

En la opinion de Administracion Wiki (s.f.) se refiere al concepto de clima organizacional como:

“El concepto de clima organizacional comprende diversos grados, como el tipo de
organizacion, la tecnologia utilizada, las politicas de la compaiiia, las metas operacionales,
los reglamentos internos (todos ellos constituyen los factores estructurales), ademas de las
actitudes y formas de comportamiento social, impulsadas o castigadas (constituyen los

factores sociales)”.”

Se habla de los diferentes factores que tienen incidencia y repercuten el clima organizacional
dentro de las organizaciones, entre los que detalla los que pertenecen a la organizacion y los que

pertenecen a las personas.

Como afirma Chiavenato (2009) “Se puede definir como un estado continuo de adaptacion, en el

8 Chiavenato, ldalberto (2011) Administracion de Recursos Humanos. Pagina 49.
0 Administracion Wiki Desarrollo Organizacional [Consultado el 10 de noviembre de 2022] Recuperado de:
https://administracion2.fandom.com/es/wiki/Desarrollo_Organizacional.
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cual no se busca simplemente satisfacer las necesidades primarias, sino mas bien las de orden
superior” (Pag. 262).”* Se considera que el clima organizacional es un estado de adaptacion de las
personas en el cual se busca satisfacer las necesidades de autorrealizacion que tiene cada uno de

ellos dentro de la organizacion.

4.5.5 Potenciar el employee engagement

Al hablar de employee engagement se hace referencia al compromiso emocional que tienen los
empleados con la organizacion, se hace referencia a que el empleado no trabaja sélo por percibir
un salario sino lo hace por el compromiso que tiene en el cumplimiento de metas y objetivos

organizacionales, lo que hace referencia QuestionPro (s.f.):

“El compromiso de empleados o employee engagement representa los niveles de
entusiasmo y la conexién emocional que los trabajadores tienen con su organizacion. Es
una medida de cuan motivados estan y si muestran signos de compromiso para permanecer

en la empresa”.’?

Es el término que se usa actualmente para describir que tan motivados estan los empleados con la
organizacion, se puede describir como una visién compartida en el cual se gestiona el crecimiento

profesional.

"L Chiavenato, ldalberto (2009) Comportamiento organizacional. Pagina 262.
2 QuestionPro (s.f.) ¢ Qué es el employee engagement? [Consultado el 24 de noviembre de 2022] Recuperado de:
https://www.questionpro.com/blog/es/que-es-employee-engagement/.
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De acuerdo con Alvarez; Castro & Vila (2014) indican que el employee engagement se puede dar

a conocer como:

“Analizar las relaciones entre la satisfaccion general con el puesto y el compromiso
afectivo con el comportamiento altruista y (b) explorar si el engagement en el trabajo
aumenta la varianza explicada en el comportamiento altruista por encima de tales actitudes

en el contexto de las instituciones de educacion superior” (Pag. 25)."

Se argumenta la conectividad gue tiene la satisfaccion laboral con el comportamiento altruista que
se tiene entre empleados, al buscar asi una mejora continua en el estado emocionar de sus

colaboradores.

Como lo hace notar Gamarra (2022) en su estudio sobre employee engagement:

“Si bien son multiples los factores que intervienen directa o indirectamente en los niveles
de compromiso laboral, cuando se trata de una planificacién estratégica en este sentido,

hay dos grandes pilares que debemos considerar.
El compromiso con la empresa.

El nivel de compromiso que el empleado tiene con la organizacion mide qué tan
involucrados estan los empleados con la compafiia en su conjunto y, por extension, coémo
se sienten con respecto a la direccion. Similar a lo que ocurre con el employer branding.

Este factor tiene que ver con la confianza en el liderazgo organizacional, asi como con la

8 Alvarez, Dolores; Castro, Carmen & Vila, Guadalupe (2014) Actitudes y engagement en el trabajo como
antecedentes del comportamiento altruista. Pagina 25.
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confianza, la justicia y el respeto, es decir, como a las personas les gusta ser tratadas por

los demas, tanto en el trabajo como fuera del trabajo.

Ademas, influye la apreciacion que el empleado tenga sobre como la empresa interactia

con la comunidad y con otros trabajadores o proveedores.
El compromiso el/la supervisora.

Esta es una medida un tanto mas especifico y refleja que tan involucrada esta una persona
con su jefe/a inmediato/a. Los temas que se incluyen para analizar este tipo de vinculo,
pasan por sentirse valorado, tratado de manera justa, recibir feedback y direccion y, en
general, tener una solida relacién de trabajo entre el empleado y el gerente basada en el
respeto mutuo por los aspectos profesionales y personales. Un liderazgo 6ptimo es aquel
que se basa en formas de relacionarse acordes al &mbito laboral y orientadas no solo a

exigir el méaximo en el desempefio sino a aportar valor al bienestar laboral”.”

Habla de los dos factores que influyen en el employee branding, de qué manera intervine el
compromiso hacia la organizacién y el compromiso hacia su jefe inmediato, es como se sienten
valorados, de la retroalimentacion constante que se recibe y habla de que tiene que ser un trato

constante para desarrollar un liderazgo 6ptimo.

4 Gamarra Greta (2022) ;Qué es el “employee engagement” y cémo mejorarlo desde RRHH? [Consultado el 24 de
noviembre de 2022] Recuperado de: https://factorialhr.es/blog/employee-
engagement/#:~:text=Similar%20a%20la%20motivaci%C3%B3n%20laboral,tan%20involucrados%20est%C3%A1l
n%20los%20trabajadores.
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4.5.6 Desarrollar el employer branding

El Employer branding no es nada menos que como se le conoce a la marca de la empresa como
empleadora, se refiere a como se transmite la imagen de la empresa hacia sus empleados y hacia

las demaés organizaciones en el mercado laboral, de tal manera que Almeda (2017) expone:

“El Employer Branding no es otra cosa que la marca de una empresa como empleador. En
otras palabras, la imagen que tiene una compafiia no sélo hacia sus clientes sino también
hacia sus propios empleados y, sobre todo, la imagen que perciben sus posibles

candidatos”.”®

Se argumenta la perspectiva que tiene una empresa en su imagen como empleadora dentro de si
misma y que es reflejada hacia sus empleados y clientes, si esta se cultiva se convierte en un foco

de atraccion para posibles candidatos.

Como plantea EUROFORUM (2022):

“El employer branding, o marca empleadora, es un concepto que hace referencia al
desarrollo y gestion de la reputacién e imagen de una empresa cuando pensamos en ella
como empleadora, es la suma de la reputaciéon de la empresa entre sus empleados y los
potenciales candidatos. Es una estrategia a largo plazo dirigida a transmitir, dentro y fuera

de la organizacion, los valores y caracteristicas que la definen como empleadora y la

5 Almeda, Carla (2017) Qué es el Employer Branding: Definicion y Ejemplos [Consultado el 24 de noviembre de
2022] Recuperado de: https://blog.talentclue.com/employer-branding.
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diferencian del resto de las empresas del sector”.”

Describe el término en que una empresa es reconocida entre sus empleados y sus posibles
candidatos, es una estrategia que toma importancia a largo plazo y enfatiza los valores de la

organizacion.

En su estudio Puig (2022) refiere:

“El Employer Branding es la percepcion que tienen los candidatos y empleados de como
una empresa trata a la gente que trabaja o se relaciona con ella. Al igual que la ley de
gravitacion universal nos explica el poder de atraccion que existe entre dos cuerpos con
masa, en el mundo empresarial una buena marca empleadora aumenta el poder de atraccion
entre empresa y candidatos. Cuanto mejor sea la imagen que tiene una empresa entre el

talento, mas facil le serd atraer a los candidatos que quiere”.”’

Se hace referencia al mismo concepto de percepcidn que tiene los empleados hacia la organizacion
de la manera en que esta los trata, pero le adiciona el nivel de atraccion gravitacional que existe
entre dos cuerpos de tal manera que entre mas grande sea el nivel de percepcion que se tenga, mas

se fidelizaran los empleados.

8 EUROFORUM (2022) El Employer Branding: qué es, ventajas y como potenciarlo. [Consultado el 24 de
noviembre de 2022] Recuperado de: https://www.euroforum.es/blog/employer-branding-gue-es-ventajas-como-
potenciarlo/.

7 Puig, Jaime (2021) ¢Qué es el Employer Branding? Definicion, Fases y Ejemplos. [Consultado el 24 de
noviembre de 2022] Recuperado de: https://www.irbootcamp.com/2021/02/15/que-es-el-employer-branding-
definicion-fases-y-ejemplos/.
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4.5.7 Aumentar la productividad

La productividad les permite a las organizaciones medir su produccion de acuerdo a los factores
que intervienen, entre los que se puede mencionar: materia prima, tiempo, recursos. Lo que se
busca es combinar de manera eficiente todos los recursos que intervienen en la produccion de un

producto o servicio. De acuerdo con Cero35 (s.f.) la productividad se describe como:

“La relacion del resultado de una actividad y los medios disponibles para realizarla se
conoce como productividad. Para las empresas es sumamente importante implementar
herramientas que permitan mejorar sus niveles de productividad, y de esta forma crecer,

innovar y ser altamente competitiva”.”®

Se argumenta sobre el uso de herramientas que deben considerarse para llevar a cabo una
productividad eficiente en la organizacion, para de esta manera se les permita crecer e innovarse

dentro del mercado laboral.

Como expresa Sevilla (2016) sobre productividad:

“El objetivo de la productividad es medir la eficiencia de produccion por cada factor o
recurso utilizado, entendiendo por eficiencia el hecho de obtener el mejor o maximo
rendimiento utilizando un minimo de recursos. Es decir, cuantos menos recursos sean

necesarios para producir una misma cantidad, mayor sera la productividad y, por tanto,

8 Cero35 (s.f.) ¢ Cuéles son los beneficios de la productividad? [Consultado el 24 de noviembre de 2022]
Recuperado de: https://cero35.com/noticias/view/141/beneficios-productividad.
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mayor sera la eficiencia”.”

Se relaciona la productividad con la eficiencia dentro de la organizacion, debido a que a la menor

cantidad de recursos utilizados mayor sera el nivel de eficiencia que se tenga.

4.5.8 Satisfaccion Laboral

Cuando se habla de satisfaccion laboral, se puede decir que son muchos los estudios que se han
realizado para determinar el sentir de las personas en su area laboral, a lo que conlleva que el buen

sentir de las personas influye en el desarrollo organizacional a lo que Cofide (s.f.) indica:

“La satisfaccion laboral es el estado de bienestar y felicidad de una persona en relacién
con el desemperio en el espacio de trabajo y su entorno. Es un gran determinante en la
productividad y buen funcionamiento dentro de una empresa. (...) Una persona con un
alto grado de satisfacciéon laboral muestra actitud positiva hacia su trabajo. En el caso

opuesto ocurre cuando no esta satisfecho: la actitud es negativa”.%

Hace énfasis en la importancia de la satisfaccion laboral dentro de una organizacién, debido a
que esta viene a repercutir de manera positiva o negativa, al afectar el desarrollo de la misma,

ya que de alli se deriva la calidad de sus productos o la calidad del servicio.

9 Sevilla, Andrés (2016) Productividad. [Consultado el 24 de noviembre de 2022] Recuperado de:
https://economipedia.com/definiciones/productividad.html#:~:text=Es%20decir%2C%20cuantos%20menos%20rec
ursos,tanto%2C%20mayor%20ser%C3%A1%201a%20eficiencia.

80 Cofide (s.f.). Satisfaccion laboral: guia para mejorarla. [Consultado el 27 de noviembre de 2022] Recuperado de
https://www.cofide.mx/blog/satisfaccion-laboral-guia-para-mejorarla.
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A juicio de Eden (s.f.) la satisfaccion laboral intervine en el entorno de las condiciones de trabajo,

a lo que expresa:

“La satisfaccion laboral es el grado de conformidad del empleado respecto a su entorno
y condiciones de trabajo. ES una cuestion muy importante, ya que estad directamente
relacionada con la buena marcha de la empresa, la calidad del trabajo y los niveles de

rentabilidad y productividad” 8

Se denota nuevamente como esta relacionada con la calidad en el trabajo, tanto de lo que se
produce como lo que se hace, esto puede impulsar los niveles de productividad en una

organizacion y de esa manera afectar su rentabilidad.

Dicho en palabras de Shaun (1998 como cito Diaz 2017) sefiala que la satisfaccion laboral: "Es
el conjunto de sentimientos favorables que expresan los miembros de una organizacion con
respecto a la vision, mision, objetivos y procesos de la institucion, asi como el orgullo que sienten

los empleados por pertenecer a la organizacion™.8?

81 Eden (s.f.). Satisfaccion laboral: factores de influencia positivos y negativos. [Consultado el 27 de noviembre
de 2022] Recuperado de https://www.aguaeden.es/blog/satisfaccion-laboral-factores-de-influencia-positivos-y-
negativos.

8 Dfaz, Pedro (2017). Impacto de la motivacion en la satisfaccion laboral del Instituto de Educacion Superior
Tecnoldgico. [Consultado el 27 de noviembre de 2022] Recuperado de https://1library.co/document/qo5gxeky-
impacto-motivacion-satisfaccion-instituto-educacion-superior-tecnologico-publico.html.
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Se deduce que son los sentimientos que tienen los empleados hacia la organizacion, se identifican
con la vision, la mision, las metas y los objetivos organizacionales, a 1o que se destaca lo

orgullosos que se sienten al pertenecer a la misma.

4.6. Administracion del cambio

La Administracion del cambio es un mecanismo de transformacion para las organizaciones por
medio del reconocimiento de las personas hacia la misma. De acuerdo con Lanzas, Lépez &
Lanzas (2007) “La gerencia del cambio es una técnica con enfoque holistico que se utiliza para
implementar cambios de gran escala (relativo) que integren la estrategia y los procesos de una
organizacion, con su gente y su cultura” (Pag. 301).28% Se analiza la Administracion del cambio
como una forma de analizar de manera global lo que sucede dentro de la organizacion para poder

implementar cambios relativos paulatinamente. (Ver Anexo 2, Figura 1)

En consideracion de Consultora KPMG (s.f.) sobre Gestion del cambio:
“La gestion del cambio busca facilitar y conseguir la implementacion exitosa de los
procesos de transformacién, lo que implica trabajar con y para las personas en la aceptacion
y asimilacion de los cambios y en la reduccion de la resistencia; facilitando la aceptacion

y asimilacion de los cambios, producto de una nueva forma de operacion” .8

8 |anzas, Angela; Lopez, Esperanza & Lanzas, Victoria (2007) Administracion del cambio de las organizaciones.
Pagina 301.

84KPMG (s.f.). Gestion del cambio. [Consultado el 09 de noviembre de 2022] Recuperado de:
https://home.kpmag/co/es/home/services/advisory/management-consulting/corporate-services/capital-humano-y-
cambio-organizacional/gestion-del-cambio.html.
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https://home.kpmg/co/es/home/services/advisory/management-consulting/corporate-services/capital-humano-y-cambio-organizacional/gestion-del-cambio.html
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Enfatiza que la gestion de cambio busca facilitar los procesos para el cambio de los procesos dentro

de la organizacion y que estos sean adoptados por los empleados de una manera favorable.

Desde el punto de vista de Prosci (s.f.) la administracion del cambio se puede definir como:

“Los cambios cobran vida en dos dimensiones: el lado técnico del proyecto y el lado
humano del cambio. EI cambio es exitoso en la medida que ambas dimensiones del cambio
sean exitosas simultdneamente. La gestion de proyectos y la gestion del cambio son
disciplinas complementarias con un objetivo comun: lograr los objetivos y resultados

deseados” (Pag. 6).%°

En el estudio se hace referencia a la importancia de que los cambios sean adoptados en doble via,
ya que los mismos deben de ser adoptados por los procesos de la empresa y por las personas, a la

vez deben de jugar un mismo papel para ser funcionales.

4.6.1 Fases del cambio organizacional

Las fases del cambio organizacional consisten en cambiar tradiciones, habitos y costumbres de
una organizacion para lo que opina Ruiz; Martinez & Pelaez (s.f.) desarrollan el tema de la

siguiente manera:

“Al igual que en el resto de organizaciones, para llevar a cabo un cambio en una PYME es

necesario seguir todas las fases incluidas en el modelo general, sin embargo, debido a su

8 Prosci (s.f.). Un modelo de gestion del cambio orientado a resultados para guiar cambios individuales y
organizacionales. Pagina 6.
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problematica diaria y a su vision a corto plazo, no siguen estas fases de una forma
estructurada sino que principalmente utilizan la intuicién y van resolviendo los problemas
segun se plantean, precisando de un proceso muy definido de antemano donde se establezca
una clara distincion entre cada una de las fases permitiendo al personal implicado saber en

todo momento donde se encuentran” (Pag. 8).%¢

Se hace énfasis en la importancia de darle seguimiento a las fases del cambio de manera organizada
para que funcione, ya que por las muchas ocupaciones que hay dentro de las organizaciones, se

realizan los cambios conforme surgen las necesidades.

Desde la posicién de Pro Optim (2017) se destaca la necesidad del cambio en las organizaciones

tal como:

“La necesidad de cambio en nuestras organizaciones es algo de lo que ya no dudamos.
Adaptarnos a la nueva economia y sus mercados, a las nuevas tendencias, estructuras,
clientes, se hace hoy imprescindible para la supervivencia. Lo que hemos estado haciendo
hasta ahora, ya no sera valido para los proximos afios. Sequir aferrandonos al pasado es

garantia de una muerte lenta y dolorosa, aunque nos cueste aceptarlo”.’

Destaca la importancia de la necesidad de realizar cambios dentro de una organizacion, ya que al
dia de hoy es necesario para adaptarse a los cambios del mundo actual, enfatiza que una

organizacion que se resista al cambio estaria destinada a una muerte segura.

8 Ruiz J.; Martinez I. & Pelaez J. (s.f.) Modelo para la gestién del cambio organizacional en las PYMES. Pagina 8.
87 ProOptim (2017) La necesidad del cambio en las organizaciones. [Consultado el 24 de noviembre de 2022]
Recuperado de: https://blog.pro-optim.com/gestion-del-cambio/la-necesidad-del-cambio-en-las-organizaciones/.
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4.6.2 Necesidad de Cambio

La necesidad de cambio consiste en aprovechar los cambios del entorno y asi sacar el mayor
provecho de ellos, como dice Coll 2021 “El cambio organizacional es una estrategia
organizacional que responde a la necesidad que presenta una compafiia de realizar cambios. Ello,

con el fin de mejorar la gestion administrativa, social, asi como técnica de la organizacion”.®

Cuando se pone en marcha un plan de necesidad de cambio es en busca de fortalecer estrategias

dentro de la gestién administrativa, mismas que coadyuven a la expansion de la misma.

Desde la posicion de Improven (2020) el cambio deberia de realizarse de la siguiente manera:

“Como hacer la gestion del cambio, pero previamente hay una pregunta habitual en estas
situaciones: ¢Cuando es el momento para cambiar? Sefialaria cuatro tipos de crisis que nos
pueden invitar a identificar la necesidad de cambios importantes en nuestra empresa:
estratégicas, operativas, de resultados y de caja. Estan ordenadas temporalmente, es decir,
que las alertas estratégicas y operativas habitualmente acaban desembocando en alertas

resultados y finalmente de liquidez”.%°

Sugiere algunas estrategias que son importantes de considerar al momento de realizar una gestion
de cambio dentro de las organizaciones, indica que las alertas estratégicas y operativas mal

ejecutadas finalmente afectan los resultados en la organizacion.

8 Coll Morales, Francisco (2021) Cambio Organizacional. [Consultado el 24 de noviembre de 2022] Recuperado
de: https://economipedia.com/definiciones/cambio-organizacional.html.

8 Improven (2020) ;Como detectar la necesidad del cambio y como llevarlo a cabo? [Consultado el 24 de
noviembre de 2022] Recuperado de: https://improven.com/blog/detectar-necesidad-cambio-y-llevarlo-a-cabo/.
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Tal como Pérez (s.f.) se expresa sobre la necesidad del cambio:

“La necesidad de cambio en las organizaciones se ha convertido en un imperativo de
supervivencia hoy en dia. EI cambio permanente es la palabra que mejor caracteriza nuestro
entorno de gestion actual. Pocos son ya los directivos que no se preocupan por cambiar.
Cambios en los mercados, en los clientes, la tecnologia, los gustos y tendencias, que
condicionan nuestra vida como gestores y nuestra responsabilidad especifica como tales es

dominar estos cambios”.%°

La necesidad de cambio es una necesidad dentro de las organizaciones ya que en el dia a dia afecta
los cambios externos y negarse a cambiar junto con ellos sélo significaria caer en monotonia y asi

dejar de ser competitivas.

4.6.3 Diagnadstico del cambio

El diagnéstico del cambio organizacional contribuye para generar cambios en la organizacion y

promover su desarrollo. De acuerdo con Gaviero (2002) expresa:

“Las empresas pueden actuar con flexibilidad y adaptarse a los cambios del entorno a partir
de la aplicacion de un Modelo de Cambio Planeado, teniendo en sus manos, una forma

ordenada de realizar las transformaciones necesarias, con el objetivo de cumplir con el reto

% pérez Carmona, Antonio (s.f.) La Necesidad del Cambio. [Consultado el 24 de noviembre de 2022] Recuperado
de: https://antonioperezcarmona.es/la-necesidad-del-cambio/.
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empresarial de estos momentos, lograr la eficiencia, la eficacia y la competitividad”.%

Todas las organizaciones pueden adaptarse a los cambios ya que son flexibles a ellos, este cambio
se puede realizar por medio de Modelos planeados, cuando una organizacion realiza cambios lo
hace con el objeto de alcanzar un alto nivel de competitividad, lograr su eficiencia y eficacia a

través de estos.

Como plantean Robaina; Hernandez; Puig & Regla (2008) los modelos de cambio son aplicados a
las organizaciones por medio de enfoques los cuales son divididos en pasos, tal como lo explican

a continuacion.

“La herramienta de diagndstico se ha disefiado aplicando tres enfoques: el estratégico, el
de servicio y el de proceso, a las etapas de la gestion del cambio: planeacion, implantacion
y control o su traduccion en los tres circuitos de la plataforma para la gestion el cambio
organizacional integrado, la cual se toma como objeto de analisis para el establecimiento

y seleccion de las variables de diagnostico”.%?

La gestion de cambio organizacion es tomada desde los enfoques estratégicos, de servicio y de
procesos organizacionales, estos se implementan a través de las etapas de planeacion, implantacion

y control dentro de la organizacion, esto con el fin de llevar a cabo un proceso exitoso.

% Gaviero Gutiérrez, Viviam (2002) Diagnostico de la necesidad del cambio empresarial. [Consultado el 24 de
noviembre de 2022) Recuperado de: https://www.gestiopolis.com/diagnostico-necesidad-cambio-empresarial/.

92 Robaina, Daniel; Hernandez, Maritza; Puis, Alina & Regla, Maria (2008) Diagnostico para la gestion del proceso
de cambio integrado. Pagina 4.
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Para PAD Escuela de Direccion (s.f.) el diagnostico de cambio organizacional se da cuando una
organizacion ha logrado identificar sus problemas y considera necesario implementar cambios

dentro de la misma.

“La importancia del diagnéstico empresarial radica en su capacidad de evidenciar
problemas y, cuando se ha realizado correctamente, suele arrojar mas de uno. Cuando se
tienen varios problemas identificados, entra a tallar la prudencia directiva, pues los altos
mandos deben ser capaces de tener una mirada global de los problemas para priorizarlos y

tomar decisiones”.%

Un cambio organizacion radica cuando se han evidenciado los problemas que tiene la
organizacion, pero el entorno a su aplicacion dependera los altos ejecutivos, ya que ellos deben de

saber en qué orden de prioridades empezar a aplicarlos.

4.6.4 Implementacion del Cambio

Para concentrarse en un cambio organizacion es importante que las organizaciones se centren en
la mejora continua, y no que solamente sea un proceso que se realice y ya no se gestione. Para lo
cual Duran (2018) refiere “Podemos definirlo como la capacidad de lograr un resultado deseado y
mantener ese resultado y continuar mejorando. Para lograrlo, el cambio debe ser lo menos

disruptivo posible”.? Una implementacion de cambio se busca para realizar cambios definitivos,

% PAD Escuela de Direccion (s.f.) Diagndstico organizacional: ;Qué es y cudl es su importancia para la
organizacion? [Consultado el 24 de noviembre de 2022] Recuperado de: https://blog.pad.edu/cual-es-la-
importancia-del-diagnostico-organizacional.

% Duran, Cecilia (2018) Implementar y sostener cambio organizacional [Consultado el 27 de noviembre de 2022]
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pero sobre todo para mantenerlos, su propoésito principal es que se refleje en los cambios

organizacionales pero que las personas no noten bruscamente esos cambios.

Como sefiala Pérez (2016) en su estudio sobre los pasos para un cambio organizacional, estos
suelen poner a prueba la capacidad de adaptacion de cualquier organizacion ya que se va a

enfrentar a escenarios desconocidos.

“Un cambio de estas caracteristicas siempre supone un enorme reto para las propias
compaiiias, pues suele poner a prueba su capacidad de adaptacion y flexibilidad. Estamos
hablando de transformaciones que impulsaran a las empresas a escenarios desconocidos,
con lo cual el trabajo desde las esferas directivas debe ser permanente y eficaz para que se

logren los objetivos”.%

Una implementacion de cambio requiere de grandes esfuerzos por parte de los directivos de las
organizaciones, ya que se enfrentar a distintos escenarios, lo cual requiere de un arduo trabajo para

alcanzar los objetivos trazados.

De acuerdo con Martins (2021) la importancia de una gestion de cambios redunda en la

importancia de la problemaética que se presente.

Recuperado de: https://www.forbes.com.mx/implementar-y-sostener-cambio-
organizacional/#:~:text=Podemos%20definirlo%20como%20la%20capacidad,ser%2010%20menos%20disruptivo%
20posible.

% Pérez, Anna (2016) Pasos para la implementacion de un cambio organizacional. [Consultado el 27 de noviembre
de 2022] Recuperado de: https://www.obsbusiness.school/blog/pasos-para-la-implementacion-de-un-cambio-

organizacional.
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“La gestion de cambios solamente es importante cuando la resistencia en potencia también
es grande o abarca a toda la empresa. Recuerda que, como seres humanos que somos,
podemos sentir resistencia al cambio. Tendemos a preferir el sistema actual (incluso
aunque el proceso no sea el mejor), y puede ser dificil para las personas o equipos imaginar

que se puede trabajar de una forma diferente”.%

Al momento de poner en marcha un plan de implementacion de cambios dentro de la organizacion
se debe de tener en cuenta la resistencia que van a mostrar los empleados a ella, esto debido a que
muchas personas entrar en una zona de comfort de la cual es dificil sacarlos. Lo mismo puede

perturbar la efectividad de la misma y el tiempo en que tome eficiencia.

4.7 Gestién del Talento Humano por Competencias

La Gestidn por competencias no es un término nuevo, pero es en los Gltimos afios que empieza a
tener auge, debido a que muchas organizaciones lo toman como una herramienta importante para
el cumplimiento de sus objetivos, de acuerdo con Vallejo (2015) “Es impulsar a la excelencia las
competencias individuales, de acuerdo a las necesidades operativas. Garantiza el desarrollo y
administracion del potencial de las personas, de lo que saben hacer o podrian hacer” (Pag. 29).%
Se busca encontrar la combinacién entre las habilidades y talentos de las personas de la

organizacion a las necesidades operativas que tenga la misma, de esta forma impulsar a las

% Martins, Julia (2021) ¢Qué es la gestion de cambios? 6 pasos para crear un excelente proceso de gestion de
cambios [Consultado el 27 de noviembre de 2022] Recuperado de: https://asana.com/es/resources/change-
management-process.



https://asana.com/es/resources/change-management-process
https://asana.com/es/resources/change-management-process

68

personas a que exploten al maximo sus habilidades y que la organizacion obtenga el mayor

beneficio.

Como lo plantea Bello (2022) “La gestion por competencias es la practica de identificar las
habilidades clave necesarias para que un empleado alcance el desempefio objetivo en su funcién
especifica. Luego, esas habilidades se desarrollan para alinearse mejor con la estrategia comercial
de una organizacion”.® En la gestion por competencias se busca identificar habilidades que sean
clave para que un empleado alcance su mayor desempefio dentro de la organizacién, todo esto
dentro de sus funciones, para luego desarrollar esas habilidades de acuerdo a las estrategias

comerciales.

Por medio de las ISOTools (s.f.) se puede implementar una nueva forma de direccion dentro de

las organizaciones para lo que concluye:

“La gestion por competencias es uno de los pilares en la consecucion de los objetivos
estratégicos de una organizacion y son, ademas, la condicién para llegar a ser una
organizacion capaz de alcanzar y mantener buenos resultados para si misma y para quienes
se relacionan con ella. El principal enfoque de estagestiobn por competencias es
implementar una nueva forma de direccion en la empresa de manera que los recursos

humanos sean gestionados de una forma mas efectiva”.%®

% Bello, Elena (2022) Qué es la gestion por competencias y como afecta en la productividad. [Consultado el 20 de
noviembre de 2022] Recuperado de: https://www.iebschool.com/blog/gestion-por-competencias-rrhh-2-
0/#:~:text=En%20este%20sentid0%2C%201a%20gesti%C3%B3n,estrategia%20comercial%20de%20una%200rgani
zaci%C3%B3n.

9 1SOTools (s.f.) Gestion por Competencias. [Consultado el 21 de noviembre de 2022] Recuperado de:
https://www.isotools.org/soluciones/personas/gestion-por-competencias/.
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Una buena gestion por competencias les permite a las organizaciones ser capaces de alcanzar sus
metas y objetivos, mantener buenos resultados para si y para la forma de dirigir a sus

colaboradores.

Para el grupo de Factorial RH la gestion por competencia propicia habilidades de tal manera que:

“La gestion del talento por competencias propicia el desarrollo de todas aquellas
habilidades necesarias para alcanzar los objetivos de la empresa. Pero para llegar a ello,

primero es necesario comenzar por determinar esas competencias.

En este sentido, la tarea de los managers consiste en establecer un marco de competencias,
es decir, un conjunto de habilidades béasicas para cada funcion dentro de la

organizacién” 1%

Lo primero que debe de hacerse para empezar el proceso de gestion del talento humano por
competencias es establecer cuales son las requeridas en una organizacion para asi propiciar el

desarrollo de cada una de ellas.

4.7.1 Competencias Laborales

Las competencias laborales se definen como las capacidades que tienen las personas para llevar a

cabo su carrera profesional, de este modo la Unidad Potencial Humano (2010) “Las competencias

100 Factorial HR (2022) Todo sobre la gestion por competencias en recursos humanos. [Consultado el 21 de
noviembre de 2022] Recuperado de: https://factorialhr.es/blog/gestion-competencias-rrhh/#modelos-de-gestion-de-

competencias.
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se definen como la capacidad personal para desarrollar la carrera profesional de manera exitosa,
es una combinacion de tres elementos: conocimiento, habilidad y actitud” (Pag. 3).2°* En este
enfoque las personas pueden desarrollar capacidades de conocimiento, habilidad y actitudes, todas

las anteriores se desarrollan de acuerdo a la capacidad de aprendizaje de las personas.

Desde la posicion de Vela (2004) las competencias laborales se pueden puntualizar como
“Conjunto de conocimientos (saber), habilidades (saber hacer) y actitudes (saber estar y querer
hacer) que, aplicados en el desempefio de una determinada responsabilidad o aportacion
profesional, aseguran un buen logro” (Pag. 86).1% Se argumenta como todo el conjunto de

conocimientos y habilidades que adquieren las personas ya sea de forma educativa y/o técnica.

Desde el punto de vista de Paredes (s.f.) el enfoque de competencias se considera como:

“El enfoque de competencias se concreta en las llamadas “normas de competencia laboral
o perfiles” que se las utiliza para capacitar al personal segun los criterios establecidos en
la norma, las mismas que estdn contextualizadas a la organizacion. Sin normas de
competencia, es muy dificil: (a) tener un referente claro para juzgar la competencia del
personal, (b) implantar programas de mejora del desempefio y (c) apoyar eficazmente a la

productividad de la institucion”.1%®

Se indica la manera es que son llamadas las competencias ya agrupadas organizacionalmente y

101 Unidad Potencial Humano (2010) Plan Plurianual de Capacitacién Interna. Pagina 10.

102 Vela, Luis (2004) El reto compartido del reto personal y de la organizacién. Pagina 86.

103 paredes, Hernan (s.f.) La Gestion del talento humano por competencias. [Consultado el 23 de noviembre de
2022] Recuperado de: https://www.infocapitalhumano.pe/columnistas/rh-tendencias/la-gestion-del-talento-humano-
por-competencias/.
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como pasan a formar parte del perfil para un puesto, a la vez estas se incrementar mediante practica

y capacitacion.

4.7.2 Desarrollo de Competencias

El desarrollo de competencias se relaciona a la forma en que las empresas desarrollan las
competencias que son requeridas por las organizaciones para el incremento de su productividad y
su eficiencia en el mercado, como afirma Hernandez (2018) “La Metodologia de Desarrollo por
Competencias integra un conjunto de herramientas y productos que permiten contar con una
solucion integral, orientada al desarrollo 6ptimo de capacidades y talento clave del personal en la
organizacién”.'% Al tener claro cuales son las competencias que requiere la organizacion se puede

disefiar un plan para desarrollar las mismas dentro de la organizacion.

Como lo hace notar Alles (2007) en su libro sobre desarrollo de talento humano basado en
competencias “Cuando se hace referencia a la necesidad de capacitar en materia de competencias
se utiliza el término desarrollo como una forma de incluir dentro del mismo concepto tanto la
capacitacion como el entrenamiento” (Pag. 62).1% Es el nombre que recibe el proceso

organizacional en el que se implementa la capacitacion, el entrenamiento a través rotacion de

104 Hernandez Villegas, Guadalupe (2018) La metodologia de desarrollo por competencias; factores de éxito y
beneficios para el sector hidrocarburos. [Consultado el 22 de noviembre de 2022] Recuperado de:
https://www.amedirh.com.mx/blogrh/sector-energetico-en-rh/la-metodologia-de-desarrollo-por-competencias-
factores-de-exito-y-beneficios-para-el-sector-hidrocarburos/.

105 Alles, Martha (2007) Desarrollo del talento humano: basado en competencias. Pagina 62.
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puestos, equipos multidisciplinarios, cambios organizacionales y planes de aprendizaje.

Desde la posicion de Valencia (2005) argumenta el desarrollo de carrera como:

“La importancia de extender el desarrollo de competencias a toda la organizacion, lo cual
resulta muy significativo para la misma, ya que «la sumatoria sinérgica de los altos
rendimientos deviene ineludiblemente en una ventaja competitiva». Agrega ademas que
cuanto mas complejos sean los espacios organizativos, mayor serd la incidencia de las

competencias en los resultados que se obtengan” (Pag.47).1%

Sefiala que una organizacion mientras mas preparado competitivamente este su capital humano

mayor rentabilidad tendra la misma y mas competitiva sera en el mercado.

Como lo indica Pérez (2014) acerca del desarrollo de competencias laborales:
“Las competencias laborales permiten el desarrollo de los procesos dentro de la empresa
al transformar la visién global (empresa-empleado) es decir, en lugar de trabajar cada uno
para sus propios objetivos y tareas asignadas se cambia la perspectiva hacia una en donde
el colaborador busca su crecimiento profesional y dentro de la empresa aumentando sus

conocimientos, perfeccionando sus habilidades e involucrandose en conocer mas a fondo

106 \/alencia, Miriam (2005) Las competencias laborales: ¢;La estrategia laboral para la competitividad de las
organizaciones? Pégina 47.
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a la organizacion, por lo que se convierte en un empleado mas comprometido con el logro
de los objetivos y metas tanto personales como organizacionales”.*%
Las competencias laborales les permiten a las personas crear un vinculo empresa-empleado al
establecer el mismo foco de competencias, ya que desde el momento que el empleado reconoce
las competencias de la organizacion como suyas tiene una misma vision y van por un mismo
camino.

A continuacién, se podran estudiar algunos tipos de competencias laborales ya que existen

diversidad y en cada organizacion se van a implementar de acuerdo a las necesidades que se tenga.

4.7.3 Competencias basicas y de comportamiento

Cuando se habla de competencias béasica se hace referencia al conjunto de habilidades,
conocimientos, actitudes, valores, emociones, etc. Que adquiere una persona de forma bésica en

los inicios de su vida, como expresa Bizneo (s.f.):

“Estamos hablando del primer nivel de todos los que forman parte de una competencia
profesional. Este tipo de competencias laborales no es dificil de encontrar en un candidato
0 en un empleado. Su nombre es ilustrativo: son basicas. Forman parte de esta categoria
todas aquellas competencias profesionales que una persona necesita haber adquirido por el

hecho de haber pasado por una educacion basica. Leer, escribir, mateméticas basicas”.1%®

107 pérez Oscar (2014) Los beneficios de la gestion del talento humano por competencias para tu empresa.
[Consultado el 21 de noviembre de 2022] Recuperado de: https://blog.peoplenext.com/los-beneficios-de-la-gestion-
del-talento-humano-por-competencias-para-tu-empresa.

108 Bizneo (s.f.) Tipos de competencias laborales / Cuales son las mas demandadas. [Consultado el 23 de noviembre
de 2022] Recuperado de: https://www.bizneo.com/blog/tipos-de-competencias-laborales/.
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Se Considera que las competencias basicas son todas aquellas que el ser humano adquiere en los
inicios de su educacion basica, por lo que no son competencias dificiles de encontrar en una

persona derivado que se adquieren desde un aprendizaje temprano.

Para Forbes (2020) las competencias basicas y de comportamiento también son conocidas como

soft skills que son una mezcla de atributos personales con competencias sociales:

“Las soft skills son aquellas que tienen que ver con la inteligencia emocional y que son
favorecedoras de las relaciones sociales. Entre estas podemos encontrar habilidades tales
como la flexibilidad, la habilidad comunicativa, la capacidad de trabajar en equipo, la

capacidad para autoorganizarse, etc.”.1%°

Cuando se habla de competencias bésicas se destacan aquellas competencias que la persona
desarrolla por si misma, ya que se refiere a la forma de conducirse del ser humano, la forma de

comportarse y la facilidad con que lo hace.

De acuerdo con Galdeano y Valiente (2010) se considera que las competencias basicas son:

“Las competencias clave o basicas son las que todas las personas precisan para su
desarrollo personal, asi como para ser ciudadanos activos e integrados en la sociedad. Las
competencias clave son aquellas que permiten a los individuos adaptarse a un entorno

laboral cambiante: permiten obtener buenos resultados durante la actividad profesional en

199 Forbes Red (2020) Las soft skills que deberia tener el candidato ideal. [Consultado el 23 de noviembre de 2022]
Recuperado de: https://www.forbes.com.mx/las-soft-skills-que-deberia-tener-el-candidato-ideal/.
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diferentes dominios o contextos sociales. Constituyen, pues, la clave para la flexibilidad
profesional o funcional de los trabajadores al posibilitar su movilidad, ya sea dentro de un

mismo campo ocupacional o de un campo a otro”.*°

Se menciona que las competencias basicas son aquellas que le permiten al ser humano incorporarse
dentro del mundo laboral, que les va a permitir desarrollar otro tipo de competencias. Estas son

clave para el desarrollo profesional de un individuo dentro de su entorno.

4.7.4 Competencias técnicas

Cuando se habla de competencias técnicas se hace referencia a todas aquellas que son aplicadas a
un determinado puesto de trabajo, 0 que se especializan en un area técnica dentro de la empresa,

tal como Van Arcken (s.f.) describe:

“Las Competencias Técnicas son aquellas que estan referidas a las habilidades especificas
implicadas con el correcto desempefio de puestos de un &rea técnica o de una funcion
especifica y que describen, por lo general las habilidades de puesta en préactica de
conocimientos técnicos y especificos muy ligados al éxito de la ejecucion técnica del

puesto” 11

Estas se concentran en la realizacion de una tarea especifica, por lo general se desarrollan de

110 Galdeano Carlos; Valiente Antonio (2010) Competencias profesionales. [Consultado el 23 de noviembre de
2022] Recuperado de: https://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0187-
893X2010000100004#:~:text=L as%20competencias%20b%C3%Alsicas%20son%20las,de%2010s%20lenguajes%2
Ooral%2C%?20escrito.

111 van Arcken, Hernan (s.f.) Pedagogia, Didactica, Competencias y Evaluacion para docentes. [Consultado el 23
de noviembre de 2022] Recuperado de: https://pedagogiadocente.wordpress.com/competencias/competencias-
tecnicas/.
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acuerdo a la experiencia al realizar una sola tarea, al desarrollar competencias técnicas las personas

aumentan su nivel de competitividad dentro de la organizacion.

Desde el punto de vista de Nuevas profesiones (2016) “Aquellas que nos permiten obtener
resultados y resolver problemas técnicos (analizar un balance, disefiar un logotipo, desarrollar una
aplicacion movil, etc.). Tienen un fuerte componente” (Pag. 10).1*2 Una competencia técnica se
apega a una actividad especifica o a especializarse en una actividad, tal situacion puede enriquecer

el perfil de un colaborador.

Desde el punto de vista de Carrasco (2022) refiere que las competencias técnicas 0 también
conocidas como hard skills, son esenciales para la ejecucion de una actividad determinada con

eficiencia. De tal manera que las argumenta de la siguiente manera:

“Las competencias técnicas, a las que también se les llama hard skills, por su acepcion en
inglés, son las esenciales para el trabajo especifico en un area y que este trabajo sea
ejecutado con eficacia. Dependiendo del grado de conocimiento que se solicite en el puesto

al perfil profesional serd mas o menos técnico”.!?

Cuando en un area laboral se habla de competencias técnicas, es porque se hace referencia a las

competencias solicitadas para realizar una actividad en especifico, por lo que al tener un amplio

112 Nuevas profesiones (2016). Manual de desarrollo de competencias. Pagina 10.
113 Carrasco, Luisa (2022) ¢Qué son las competencias técnicas o hard skills?- [Consultado el 23 de noviembre de
2022] Recuperado de: https://blog.infoempleo.com/a/competencias-tecnicas-hard-skills/.
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conocimiento de las mismas dan como resultado un trabajo eficiente.

4.7.5 Competencias transversales

Al hablar de alguna caracteristica personal que tienen las personas y esta entra en juego en el
desarrollo de su area laboral, es alli cuando se habla de competencias transversales, no son de
indole especifico sino se adaptan a cualquier actividad como sefiala EUROFORUM (2020) “Las
competencias transversales, o genéricas, son aquellas que, aungue no se requieren estrictamente
para realizar una actividad en concreto, ofrecen beneficios afiadidos al desempefio de esa actividad
o profesion, independientemente de cudl sea”.}'* Una competencia transversal se adaptan a
cualquier situacion y pueden brindar apoyo a cualquier situacion laboral en la que sea desarrollada,
entre algunas se puede mencionar, la capacidad de resolver problemas, control del estrés,

adaptacion, actitud, y de esa forma todo lo que sume en un entorno laboral.

Como lo hace notar Indeed (2020) en su contexto sobre competencias transversales:

“Entre estas habilidades se encuentran aquellas que nos permiten trasladar el conocimiento
tedrico a los hechos, todo ello a través de nuestro comportamiento. En otras palabras, se

trata de la experiencia que nos permite poner en practica aquello que hemos aprendido y

114 EUROFORUM (2020) Competencias transversales: qué son y por qué las necesitas. [Consultado el 23 de
noviembre de 2022] Recuperado de: https://www.euroforum.es/blog/competencias-transversales-que-son-y-por-que-
las-necesitas/.
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que supone un valor afiadido para nuestro perfil”.*'®

Este tipo de habilidades les permite a las personas dar a conocer y poner practica lo que ha
aprendido a lo largo de su camino de aprendizaje y de esa manera realizar un aporte extra a

cualquier area donde se encuentre dentro de la organizacion.

Desde la posicion de EducaWeb (2015) en sus notas sobre las competencias transversales, su

importancia y empleabilidad que tiene dentro de la organizacion, argumenta:

“Las competencias transversales influyen directamente en la empleabilidad y son uno de
los principales puntos de atencion en entrevistas de trabajo y procesos de seleccién. Por
eso es clave saber distinguirlas y ser conscientes de su importancia. Son, ademas un potente
elemento de diferenciacion cuando varios candidatos optan a un empleo o desean cambiar

de empresa”.11

Se expresa como las competencias transversales pueden hacer la diferencia al momento de la
seleccién de personal para un puesto laboral ya que, si las personas logran denotar sus

competencias genéricas, estas serian un atractivo mas.

115 Indeed (2020) ¢Qué son las competencias transversales?. [Consultado el 23 de noviembre de 2022] Recuperado
de: https://es.indeed.com/orientacion-laboral/desarrollo-profesional/competencias-transversales.

116 EducaWeb (2015) Las competencias transversales y su importancia en la empleabilidad. [Consultado el 23 de
noviembre de 2022] Recuperado de: https://www.educaweb.com/noticia/2015/04/16/competencias-transversales-su-
importancia-empleabilidad-16406/.
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4.7.6 Competitividad Laboral

Hoy en dia las empresas no sélo buscan personas que tengan conocimiento de su area laboral sino
las empresas buscan personas eficientes que tengan un amplio conocimiento sobre varias areas

dentro de la misma, tal como Roldan (2016) lo da a conocer:

“La competitividad generalmente se basa en una ventaja competitiva. Esto es una cierta
habilidad, recursos, tecnologia o atributos que hacen superior al que la posee. Se trata de
un concepto relativo donde se compara el rendimiento de una persona u organizacién con

respecto a otras”. !’

En este concepto se comparan los conocimientos con los de otros, en donde sus destrezas y
habilidad sobresalen, estos se pueden medir a nivel personal u organizacional ya que no solamente
se pueden comparar competencias entre las personas sino también las competencias que hacen

diferentes a una organizacion de otra.

A juicio de Flores-Carretero (s.f.) la competitividad laboral se relaciona con la eficiencia en el

trabajo tal como lo indica en su publicacién sobre competitividad.

“Competitividad en el trabajo es hacer referencia a la capacidad que tiene un empleado
para ser eficiente y productivo frente al resto del equipo de trabajo. Dicha competitividad
en la empresa conlleva a una maximizacion de los esfuerzos comunitarios, para que la

compafiia se vuelva mucho mas rentable a nivel de mercado, frente a los competidores en

117 Roldan, Paula Nicole (2016) Competitividad. [Consultado el 27 de noviembre de 2022] Recuperado de:
https://economipedia.com/definiciones/competitividad.html.
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su sector. Pero para que esto ocurra, debe haber un balance entre calidad, costo y materias

primas”. 18

Cuando la competitividad laboral se entrelaza con la calidad y costo de una organizacion, esta
aumenta su rentabilidad, la hace mas competitiva en el mercado, siendo asi un atractivo del talento

humano.

Desde el punto de vista de Esparza (2021) la competitividad debe ser en constante

retroalimentacion.

“La competitividad laboral es algo que mejora la productividad de una empresa. Se
completan todas las tareas rapidamente y se presentan menos problemas en el lugar de
trabajo. Por estas razones, las empresas se concentran en este aspecto a través de

capacitaciones™°

Las empresas se concentran en mejor la competitividad laboral hacia si misma por medio de
capacitaciones dirigidas hacia su personal, y de esa forma potencializar su rentabilidad y sus

recursos.

118 Flores-Carretero (s.f.) Logra una sana competitividad en el trabajo con estas 5 estrategias. [Consultado el 27 de
noviembre de 2022] Recuperado de: https://www.ieie.eu/competitividad-en-el-trabajo/.

119 Egparza, José Angel (2021) Competitividad laboral en la actualidad mexicana. [Consultado el 27 de noviembre
de 2022] Recuperado de: https://www.sesamehr.mx/blog/competitividad-laboral-en-la-actualidad-mexicana/.
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4.8 Modelos de Gestion por Competencias

Los Modelos de Gestion por Competencias son los procesos por medio del cual las organizaciones
realizan una evaluacion de las competencias requeridas por cada puesto de trabajo, a la vez de ser
las que contemplan competencias necesarias para el crecimiento profesional de sus colaboradores.

De tal manera que Factorial HR (2022) los describe como:

“Los modelos de gestion por competencias son el marco para definir las habilidades,
conocimientos y aptitudes que se requieren dentro de la empresa. Podriamos decir que es
una coleccion de competencias que en conjunto definen, de alguna manera, el desempefio

laboral exitoso para esa organizacion”.!?

Conforman un conjunto de competencias establecidas por la organizacién para el desarrollo de la
misma, las cuales son perfiladas para que cada trabajador las aplique en su area laboral y de esta
manera se conviertan en competencias laborales tanto para la persona como para la organizacion

y asi potenciar el crecimiento de la misma.

Desde la posicién de Pecanha (2020) la gestion por competencias busca identificar los talentos y

habilidades de las personas dentro de la organizacion.

“Este tipo de gestion organizacional busca alinear los talentos y habilidades de los
colaboradores con la vision y el objetivo de la empresa, partiendo de la idea de identificar

el perfil perfecto del colaborador para un cargo especifico y, en base a ello, crear una

120 Factorial HR (2022) Todo sobre la gestion por competencias en recursos humanos. [Consultado el 21 de
noviembre de 2022] Recuperado de: https://factorialhr.es/blog/gestion-competencias-rrhh/#modelos-de-gestion-de-

competencias.
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dinamica de reclutamiento y capacitacion. Sin duda, se trata un punto clave para el éxito
de muchas empresas, pues es capaz de identificar las mejores habilidades de un colaborador

para después potencializarlas para el beneficio de la organizacion”.*?!

En este modelo de gestidn se busca alinear los talentos de los colaboradores hacia los objetivos de
la empresa, para de esa manera hacer un pensamiento Unico y que se dirija a una misma direccién
al empleado relacionar sus metas personales como las metas de la organizacion, con esto se puede

con este modelo se puede identificar el perfil perfecto para un cargo especifico.

A definicion de Ruiz (2015) los modelos de gestion por competencias se pueden dar a conocer

como.

“El modelo de gestion por competencias es un modelo gerencial mediante el cual se
evallUan las competencias especificas para cada puesto de trabajo, y contempla el desarrollo
de las competencias adicionales necesarias para el crecimiento personal y profesional de

los empleados”.1?2

Ademas de ser contempladas como las competencias especificas requeridas para determinado
puesto de trabajo, estas profundizan el crecimiento y desarrollo profesional de las personas dentro

de la misma.

121 pecanha, Vitor (2020) Conoce el modelo de gestion por competencias y como colabora para aumentar la
productividad en las empresas. [Consultado el 23 de noviembre de 2022] Recuperado de:
https://rockcontent.com/es/blog/gestion-por-competencias/.

122 Ruiz, Leandy (2015) Modelo de gestion por competencias. [Consultado el 23 de noviembre de 2022] Recuperado
de: https://www.eoi.es/blogs/mintecon/2015/03/26/modelo-de-gestion-por-competencias/.
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4.8.1 Modelo Funcional

El modelo funcional analiza las competencias a través de las tareas desempefiadas dentro de una
organizacion, al propicias la formacion y capacitacion profesional a las necesidades del mercado

laboral, tal como Fernandez (s.f.) en su estudio de implementacion del talento humano detalla:

“Las competencias son definidas a partir de un analisis de las funciones, con énfasis en los
resultados o productos de la tarea, mas que en el como se logran. La aproximacion
funcional se refiere a desempefios o resultados concretos y predefinidos que la persona
debe demostrar, derivados de un andlisis de las funciones que componen la actividad de la
organizacion. Generalmente se usa este modelo a nivel operativo y se circunscribe a
aspectos técnicos. La caracteristica del modelo funcional radica en que describe servicios,
no procesos; le importan los resultados, no como se hacen las cosas. Para esto, se desglosan
los roles de trabajo en unidades y éstas en elementos de competencia, siguiendo el principio

de describir en cada nivel los servicios” (Pag. 21).1%

El enfoque principal de un modelo funcional son los resultados no los procesos, al ser su
caracteristica principal los servicios no los procesos de la organizacion, por lo general se utiliza en

un modelo operativo al medir las competencias para realizar determinada tarea.

Como refiere Saracho (2005) “El modelo funcional refiere a desempefios o resultados concretos y

predefinidos que la persona debe demostrar en un proceso productivo determinado” (Pag. 29).1%*

123 Fernandez, Pedro (s.f.) IMPLEMENTACION Gestion de personas por competencias. Pagina 21.
124 saracho, José Maria (2005) Un modelo general de gestion por competencias. Pagina 29.
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Este se enfoca en resultados especificos en determinado proceso, el mismo evalGa un proceso en

especifico sin expandir su andlisis y evaluacion de diversas actividades.

De acuerdo con Salas Perea (2013) un modelo funcional relaciona resultados especificos con

actividades especificas.

“El andlisis funcional se basa en los desempenos o resultados concretos y predefinidos que
la persona debe demostrar, derivados de un analisis de las funciones que componen el
proceso productivo o de servicios en cuestion. Generalmente se usa este modelo a nivel
operativo y se circunscribe fundamentalmente a aspectos técnicos. Se utiliza como
herramienta para identificar las competencias laborales inherentes al ejercicio de cada
funcion de una ocupacion dada, bajo la l6gica problema/solucién. Las evidencias que
modelos de este tipo piden son: de productos, los resultados de las observaciones de la
ejecucién de una operacion y, de conocimientos asociados. Se aplica de lo general (el
propdsito principal reconocido) a lo particular; debe identificar funciones delimitadas
(discretas) separandolas de un contexto laboral especifico; y dicho desglose se realiza sobre

la base de la relacion causa-consecuencia, confeccionandose un mapa o arbol al respecto”

(Pag. 95).1%

El analisis funcional se sustenta en capacidades y resultados especificos, por lo general este modelo

es utilizado a nivel operativo dentro de las organizaciones, al utilizarse como herramienta para

125 Salas Perea, Ramdn (2013) Identificacion y disefio de las competencias laborales en el Sistema Nacional de
Salud. Pagina 95.
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identificar competencias relacionadas a cada funcién especifica dentro de la organizacion. Se

utilizan de lo general a lo especifico.

4.8.2 Modelo Conductual

El modelo conductual se centra en las personas con un alto desempefio, en quienes realizan de
manera efectiva su trabajo y que los resultados son los esperados por la organizacion, de tal manera
que Grupo Logis (2015) “Prioriza el comportamiento de las personas. Permite medir los resultados
de las actividades y la contribucion de cada puesto. Esto con el objetivo de cumplir con las metas
de la organizacion”. 126 Por medio de un modelo conductual mide el resultado de las actividades
y la contribucion que cada puesto ha tenido, esto con el fin de cumplir las metas planificadas en la

organizacion.

Desde el punto de vista de Ferndndez (s.f.) un modelo conductual se centra en identificar
capacidades de fondo de una persona, a nivel organizacional por lo general se aplica a directivos

de la organizacion.

“El modelo conductual se centra en identificar las capacidades de fondo de la persona que
le hacen destacar ante circunstancias no predefinidas y que conlleva a desempefios

superiores a la organizacion. Por ejemplo, capacidad analitica, toma de decisiones,

126 Grupo Logis (2015) Guia para implementar un modelo de gestion por competencias en el area de recursos
humanos. [Consultado el 24 de noviembre de 2022] Recuperado de: https://grupologis.co/modelo-de-gestion-de-
competencias/#:~:text=Modelo%20conductual%3A, las%20metas%20de%201a%200rganizaci%C3%B3n.
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liderazgo, comunicacién efectiva de objetivos, creatividad, adaptabilidad. En este caso los
desempefios a demostrar por la persona no se derivan de los procesos de la organizacion
sino de un analisis de las capacidades de fondo de las personas que se han destacado en las

organizaciones” (Pag. 25).1%’

El modelo conductual se centra en identificar y conceptualizar las capacidades de cada persona,
las que las hacen destacas en sus actividades y las conlleva a ser reconocidas por un desempefio

superior en comparacion a las demas personas.

En la opinidn de Mertens (1996) un modelo conductual se centra en las personas con habilidades

o talentos que sobresalen ante los demas, por lo que argumenta:

“Se centra en las personas con desempefio superior, es decir, se orienta hacia aquellos
trabajadores que hacen bien su labor y que sus resultados son los esperados por la empresa,
para determinar sus caracteristicas y sus competencias con la finalidad de definirles un
puesto. En este tipo de analisis las competencias claves tienen una decisiva influencia en
el desarrollo del puesto de trabajo y en el funcionamiento de la organizacion, ya que buscan

el elemento central de la competencia”.'?®

Se centran en resaltar un alto desempefio en las personas, al orientarse en colaboradores que
realizan de forma correcta su trabajo y al ser sus resultados lo que la empresa espera, de esa forma

indagar sobre la competencia que resalta en la persona e implementarla en uno de las competencias

127 Fernandez, Pedro (s.f.) IMPLEMENTACION Gestion de personas por competencias. Pagina 25.
128 Mertens, Leonard (1996). Competencia laboral: sistemas, surgimientos y modelos. Pagina 81.
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requeridas para el puesto que se suscita.

4.8.3 Modelo Constructivista

Segun Fernandez (s.f.) EI modelo constructivista se enfoca a todas aquellas que emergen de un

proceso de mejora dentro de la organizacion.

“Este modelo entiende que las competencias del personal se identifiquen segln el propio
devenir de la gestién asi lo exijan, es decir, en la misma medida en que surjan amenazas 0
dificultades alrededor de las cuales deban tomarse decisiones. Es decir, que segun la
propuesta de este modelo las competencias deben definirse durante el propio proceso de

solucion de problemas” (Pag. 27).12°

En este modelo las competencias no son algo que se analicen directamente en una persona, sino se
dan en la medida en que surjan dificultades y sea necesario tomar decisiones del momento para

resolverlos, es asi como se mira las competencias constructivistas porque se dan en el momento.

Desde el punto de vista de Grupo Logis (2015) “Este modelo concibe las relaciones entre los
grupos y su entorno, y entre la formacion y el empleo. Para describir las competencias enfatiza en
las personas, sus objetivos y posibilidades. También en aquellos aprendizajes necesarios para

lograr un buen desempefio”.?®® Este modelo enfatiza el aprendizaje necesario de algunas

129 Fernandez, Pedro (s.f.) IMPLEMENTACION Gestion de personas por competencias. Pagina 27.

130 Grupo Logis (2015) Guia para implementar un modelo de gestion de competencias en el area de recursos
humanos. [Consultado el 24 de noviembre de 2022] Recuperado de: https://grupologis.co/modelo-de-gestion-de-
competencias/#:~:text=Modelo%20conductual%3A, las%20metas%20de%201a%200rganizaci%C3%B3n.
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actividades para desarrollar competencias, por lo que busca promover son las relaciones entre los

diferentes grupos y su entorno.

Un enfoque constructivista no excluye a ninguna persona, ya que cada uno es responsable de

formarse y desarrollar competencias, a lo que Diaz (2020) considera.

“Este enfoque constructivista toma en cuenta la importancia de los colaboradores, sus
posibilidades, objetivos y metas. No excluye a las personas menos formadas, ya que estas
pueden ser responsables, autonomas e ir desarrollando un pensamiento creador a través de la
experiencia. La idea es que la competencia no solo nace de la funcién, sino que tiene en cuenta

la importancia de la gente, sus objetivos y posibilidades” (Pag. 27).1%!

Se destaca que las competencias no s6lo nacen de una funcién, sino que también de la importancia
que las personas le den a la organizacion, de sus objetivos y metas ya que cada persona es

responsable de su crecimiento y de las competencias que se desarrollen en el contexto.

131 Diaz Vargas, Esperanza (2020) Enfoques tedricos de modelos de competencias para la formacion de directivos,
Pagina 27.
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5. ANALISIS DE LOS RESULTADOS
5.1 Analisis

El Desarrollo Organizacional estd conformado por un conjunto de procesos dentro de los cuales se
puede mencionar las estrategias, técnicas, objetivos que sirven para fortalecer el crecimiento de
una organizacion para lo cual Sanchez; Pérez; Torres, Falconi & Ramirez aportan un conjunto de
ideas que unen al hombre, la organizacion y el ambiente, dentro de los cuales se puedan
potencializar conocimientos, habilidades y destrezas, a lo que Chiavenato indica que es la
capacidad de trascender de un estado inicial a otro y la capacidad de adaptase a éstos, mientras que
para Guizar el Desarrollo Organizacional se centra en la solucion de problemas, en capacitar a las
personas involucradas dentro del proceso de desarrollo organizacional para que se sepan identificar
la problematica que existe y asi darles solucién a los mismos en lugar de quedarse con la idea de

s6lo analizarlos sin presentar intervencion.

Para llevar a cabo un proceso de Desarrollo Organizacional es un proceso que busca potencializar
el desarrollo de la organizacion en conjunto con sus colaboradores por medio de diferentes
procesos entre los que se puede mencionar la recoleccion y anélisis de datos, diagnéstico
organizacional, accién de intervencion y evaluacion, para la efectividad de los procesos antes
mencionados se hace necesario que se distribuya por etapas que coadyuven a la evaluacion de su
efectividad tales como encuestas, fortalecimiento de los equipos, formacidn de circulos de calidad.
Estos le aportan informacién del estado de los procesos y como se sienten las personas con los

mismos. El Desarrollo Organizacional toma como punto en comudn de sus autores la manera de
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gestionar el cambio dentro de las organizaciones, como este abarca desde el punto de las personas,
de los factores que son importantes para el desarrollo, en este intervienen objetivos, estrategias y

procesos, al final se busca es mejorar la eficiencia de las organizaciones.

Las Técnicas de Desarrollo Organizacional no son nada mas que las herramientas que pueden
utilizarse para gestionar el Desarrollo Organizacional, Eslabén atribuye que todas las técnicas son
funcionales, pero para un proceso satisfactorio de Desarrollo Organizacional conviene analizar la
situacién y realizar una seleccion dentro del conjunto de técnicas para saber cuales serian las
adecuadas para alcanzar el resultado deseado. Diaz dice que los administradores o propietarios de
las empresas no saben todo lo que las técnicas de desarrollo organizacional pueden hacer por las
mismas, a lo que compara la importancia de estas en el funcionamiento interno, al integrar equipos
de trabajo y es alli donde estas se encaminan a una gestion del talento humano, para lo que en
Gestion.org las técnicas actuales de desarrollo organizacional estan enfocadas a las ciencias que
se ocupan del estudio de las personas para de esta manera propiciar cambios organizacionales y

asi alcanzar su efectividad.

Pérez en el blog de la OBS Business Scholl menciona que para alcanzar los objetivos del desarrollo
organizacional se pueden aplicar variedad de técnicas, pero que la eleccién de las que se van a
utilizar va a depender el tipo de organizacion, las metas, los recursos, el apoyo con el que se cuente
y la predisposicion de las partes involucradas para gestionar el cambio. Todos los autores coinciden

en la diversidad de técnicas que se pueden utilizar en el proceso de desarrollo organizacional, se
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enfatiza la importancia de realizar un andlisis de la organizacion para determinar cuales serian las
adecuadas para alcanzar el resultado que se busca, el desarrollo organizacional viene a impactar a
la gestion del talento humano al involucrar a las personas en el proceso por medio de las técnicas
de desarrollo organizacional al buscar resultados por medio de encuestas, fortalecimiento del
equipo, circulos de calidad y los Ilamados grupos T. En este conjunto de técnicas se busca la
opinion de las personas sobre la organizacién y asi implementar mejoras para su buen
funcionamiento y motivar a las personas a trabajar conjuntamente al combinar conocimientos y

habilidades.

Los Modelos de Desarrollo Organizacional deben de ser procesos de cambio que interfieran en el
comportamiento de las personas y en la estructura de la organizacion, por lo que Human Smart y
desarrolloadmon coinciden en que son un conjunto de estrategias, técnico administrativas que
estimulen cambios a situaciones reales para asi asegurar la supervivencia y el desarrollo de la
empresa en conjunto con sus empleados. Como Ibero hace referencia a la importancia de conocer
los modelos de desarrollo organizacional, ademas de aportar que estas deben de ir enfocadas en
las personas, las organizaciones y el ambiente laboral para aumentar la productividad empresarial
por lo que aporta que el modelo relacionado con el cambio en el comportamiento se da por medio
de programas de capacitacion, fomenta la participacion de las personas, mejora la comunicacion
dentro de la organizacion, se busca en una mayor integracion de las personas con la organizacion,
mientras que un modelo relacionado con cambios estructurales es aquel que contribuye a una
mejora estructural sin modificar su esencia, En lo que para Sanchez los modelos de desarrollo

organizacional son cambios planeados que representan un icono de competitividad. Los autores
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definen los modelos de desarrollo organizacional como procesos que buscan incrementar el nivel
de compromiso de los empleados con la organizacion, al generar una situacion de intercambio

entre si.

La Gestion del Talento Humano es el proceso por medio del cual se administra a las personas
dentro de las organizaciones para lo que Chiavenato indica que los equipos de gestion de talento
humano gestionan la incorporacién de las personas en la administracion de la organizacion para
que éstas puedan realizar aportes en su desarrollo, Cuesta agrega que la misma integra talentos y
habilidades por lo que se vuelve multidisciplinaria, Core Global Partners hace notar como la
gestion del talento humano se encarga de atraer, incorporar y retener nuevos talentos a la
organizacion, ademas de destacas a aquellas personas que demuestran un alto potencial dentro de
su area de trabajo, mientras que para Pardo la gestion del talento humano también se encarga de
disefar, crear y desarrollar diferentes programas y proyectos que ayuden a potenciar el talento
humano. Mientras que para Vallejo por medio de la gestion del talento humano se puede gestionar
que los empleados se sientan comprometidos con la organizacion y creen sentido de pertenencia y
de esa forma alcanzar objetivos organizacionales. Por medio de la contribucion de los autores se
concluye que por medio de la gestion del talento humano las organizaciones buscan por medio de
las personas incrementar su productividad, asi como dar cumplimiento a sus objetivos, al crear en

los empleados un sentido de pertenencia.

La Administracion del Cambio es una técnica que se utiliza para implementar cambios dentro de
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las organizaciones a lo que Ldpez, Lanzas y Lopez exponen que tiene un enfoque holistico al
analizar los cambios desde todos los puntos de vista que intervengan en la organizacion, en
consideracion de Consultora KPMG la gestion del talento busca la aceptacion de la transformacion
de las organizaciones por medio de la administracion del cambio, al facilitar la aceptacion de los
cambios, para lo que Prosci agrega que la administracion del cambio cobra vida del lado técnico y
del lado humano, para que estas sean exitosas es necesario que sea de manera simultanea al
alcanzar los objetivos y resultados deseados. Al concluir la definicion de los autores la
Administracion del cambio es el proceso por el cual se busca cambiar el rol de las empresas e
implementar la gestion del talento humano con el desarrollo de las organizaciones para dar

cumplimiento a sus metas y objetivos.

La Gestidn del Talento Humano por competencias es un tema que en los Gltimos afios ha tomado
auge, ya que se ha convertido en una herramienta principal en el desarrollo de las organizaciones
y es de alli donde se habla del impacto que se ha tenido, para lo que Vallejo hace mencidn que es
impulsar el potencial de las personas, al impulsar competencias individuales que fortalezcan las
necesidades de las organizaciones, mientras que para Bello es identificar las habilidades de los
empleados y luego alinear esas habilidades hacia el desarrollo organizacional. Asimismo,
ISOTools concluye que la gestion por competencias es uno de los pilares para conseguir los
objetivos de una organizacién, al ser su enfoque principal implementar una nueva forma de

direccion en la empresa.
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Para concluir, lo que se busca con la gestion del talento humano por competencias es que los

empleados alcancen un alto nivel de competitividad y satisfaccion laboral.

Al hablar de competencias laborales se puede decir que son todas aquellas habilidades y/o
capacidades que definen a una persona, pero cuando estas son llevadas al campo laboral la Unidad
Potencial Humano expone que las competencias se utilizan en término de desarrollo para que estas
abarquen la capacitacion y el entrenamiento en conjunto. A lo que Valencia argumenta el
desarrollo de carrera como la expansion de competencias dentro de la organizacion, al agregar asi
una ventaja competitiva para la misma. Pérez aporta que las competencias laborales transforman
una vision integral cuando es empresa-empleado y de esa manera que los objetivos sean globales,
que el empleado busque su desarrollo profesional al involucrar su crecimiento dentro de la

organizacion.

De tal manera que las competencias se pueden clasificar en tres tipos entre las que se puede
mencionar las competencias basicas y de comportamiento, que para Bizneo, Forbes y Galdeano se
concluye que son todas aquellas que las personas adquieren a una edad temprana y que toda
persona al concluir una educacion basica tuvo que haber desarrollado, entre algunas de estas se

puede mencionar: la habilidad de comunicarse, trabajar en equipo, leer, escribir, comprensién, etc.

Las competencias técnicas son todas aquellas que son aplicadas a un puesto de trabajo en

especifico, de tal manera que Van Arcken, Nuevas Profesiones y Carrasco las competencias
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técnicas se describen como habilidades especificas implicadas a un desempefio de un area técnica

y que este sea desempefiado con eficiencia.

Las competencias transversales son una caracteristica personas que tiene cada persona dentro de
la organizacion, es todo aquello que hace sobresalir a una persona de otra, como sefala
EUROFORUM las competencias transversales afiaden beneficios al desempefio de una actividad
o profesion, para Indeed las competencias transversales les permite a las personas dar a conocer
su nivel de aprendizaje a lo largo de su vida y de esa manera dar un aporte extra a cualquier area
donde se encuentre, mientras que para EducaWeb el reconocimiento de competencias transversales

pueden hacer la diferencia de en un proceso de seleccion.

Hoy en dia cuando se habla de competitividad laboral se hace referencia a todas aquellas personas
que pueden realizar aportes extraordinarios al desarrollo de la organizacion y no solamente se
puede hablar de competitividad entre los empleados sino también de competitividad en las
organizaciones. Roldan manifiesta que la competitividad se basa en una ventaja competitiva, es un
conjunto de habilidades, recursos, tecnologia las personas u organizaciones que las poseen. Para
Flores-Carreto la competitividad laboral hace referencia a la capacidad de ser eficiente y
productivo frente a las demdas personas, al maximizar los esfuerzos de los empleados la
organizacion se vuelve mas rentable en el mercado, pero es muy importante no dejar por debajo la

calidad costos y materias primas.
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Los Modelos de Gestion por Competencias son los procesos por medio de los cuales las
organizaciones buscan realizar una evaluacion de las competencias requeridas para cada area
laboral dentro de la organizacion, de tal manera que Factorial HR los describe como el marco para
definir habilidades, conocimientos y aptitudes que se requieren en la organizacion, para Pecanha
la gestion por competencias busca alinear talentos y habilidades con la vision y los objetivos
organizacionales, a definicién de Ruiz un modelo de gestion se da a conocer como un modelo
gerencial que evalla las competencias para cada puesto de trabajo al contemplar del desarrollo de

competencias adicionales.

El modelo funcional analiza las competencias a través de las tareas desempefiadas en una
organizacion, tal como lo indica Fernandez, mientras que para Saracho el modelo funcional se
refiere a resultados concretos en un proceso determinado. A lo que Salas Perea indica que relaciona

resultados especificos con actividades especificas.

El modelo conductual se centra en las personas con un alto desempefio laboral de tal manera que
Grupo Logis manifiesta que anticipa el comportamiento de las personas para medir los resultados
de cada puesto, desde el punto de vista de Fernandez y Martens indican que un modelo conductual
destaca la capacidad analitica, la toma de decisiones, el liderazgo, la comunicacién efectivay todas

aquellas que son competencias personales.

El modelo constructivista se enfoca a todas aquellas competencias que emergen de un proceso de
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mejora, son el resultado de capacitaciones, estas son las que emergen en el momento en que se le
da solucidn al problema. De tal forma que Grupo Logis lo plantea como las relaciones entre los
grupos y el entorno que se buscan para alcanzar un buen desempefio, para Diaz el enfoque
constructivista no excluye a ninguna persona ya que cada quien es responsable, autonoma y capaz
de desarrollar de desarrollar competencias, por lo que un modelo conductual va de la mano con las

competencias transversales.

Par lo cual se sustenta el impacto del desarrollo organizacional en la gestion del talento humano

por competencias y como estas se coadyuvan entre si.
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CONCLUSIONES

1.

3.

El Desarrollo Organizacional implica la integracion de las personas dentro de los procesos
de la organizacion por medio de estrategias, competencias laborales y técnicas adecuadas
que permitan el adecuado desarrollo al interno de la organizacion, las cuales, buscan

gestionar el talento humano de forma asertiva, en respuesta a los cambios acelerados que

enfrentan las organizaciones en la actualidad.

La Gestion del Talento Humano se encarga del proceso de atraer, incorporar y retener a los
colaboradores de una organizacién al permitirles exponer sus conocimientos y habilidades
para desarrollar multicompetencias, a la vez el personal encargado de llevar a cabo la
gestion del talento humano se encargada de disefiar, proyectar, asesorar e implementar las
politicas de desarrollo del talento, plasméandolas en diferentes programas y proyectos de
desarrollo que les permita a los colaboradores desenvolver de forma adecuada sus

conocimientos.

Al hablar de satisfaccion laboral se relaciona la forma de sentir de los colaboradores hacia
la organizacion, el afecto que demuestran hacia la misma; éste puede percutir de forma
positiva 0 negativa, debido que un colaborador inconforme con su situacion laboral no es
productivo y no busca su crecimiento dentro de la organizacion, la satisfaccion laboral esta

directamente relacionada con la calidad del trabajo, los niveles de productividad y
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rentabilidad para el desarrollo interno, por consiguiente interviene directamente en las

condiciones laborales.

La Administracion del cambio sefiala el cambio como un hecho inevitable en la evolucion
de las organizaciones, al buscar facilitar la implementacién exitosa de técnicas y procesos
de transformacion que permitan automatizar los procesos y asi obtener una ventaja
competitiva ante otras organizaciones. Los cambios de una organizacion cobran vida en
dos dimensiones que son el lado técnico y el lado humano del cambio, de ahi que el cambio

es exitoso en la medida que ambas dimensiones sean exitosas.

Las competencias laborales se ocupan de las capacidades, habilidades y/o destrezas que
posee una persona, su enfoque esta dirigido en los Ilamados perfiles de puestos que son
utilizados para captar al personal idoneo para laborar en una organizacion, estas se
incrementan mediante la practica y capacitacion. La metodologia para su desarrollo integra
un conjunto de herramientas que estan orientadas al desarrollo de capacidades y talentos
claves dentro de la empresa. Las competencias laborales se clasifican en tres grupos que

son: competencias basicas, competencias técnicas y competencias transversales.

La competitividad laboral se relaciona con la eficiencia dentro de la organizacion, por
medio de ella se compara el rendimiento de una persona 0 empresa con respecto a otras.

La competitividad laboral motiva a las personas a competir entre si para alcanzar metas y
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objetivos de esa manera mejorar sus capacidades cada dia, para que una organizacion pueda

mantener su presencia en el mercado debe de ser competitiva ante las demas.

Los modelos de gestion por competencias se refieren a los procesos por medio de los cuales
las organizaciones identifican y realizan una evaluacion de competencias para verificar si
estan comprometidas con los objetivos de la organizacion y son requeridas para cada puesto

de trabajo dentro de la organizacion.
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7. RECOMENDACIONES

1.

Para alcanzar un buen desarrollo organizacional es recomendable que todos los ejecutivos
de la organizacion en coordinacion con el area encargada de gestionar el talento humano
se involucren dentro de los procesos administrativos que se relacionan con los
colaboradores a su cargo, para que exista una retroalimentacion constante de las técnicas

que se desarrollan.

Enriquecer los procesos de Gestion del Talento Humano para retener e incentivar el talento
con gue cuente la organizacion, a la vez, socializar a nivel interno los programas de
desarrollo con que cuente la organizacidn para que cada colaborador pueda tener acceso a

ellos y de esa manera incrementar su competitividad organizacional.

Fomentar las relaciones interpersonales entre los colaboradores para propiciar el trabajo en
equipo y de esa forma aumentar la productividad; propiciar un buen ambiente laboral para
que los colabores se sientan a gusto dentro la organizacion y asi incentivar su satisfaccion

laboral.

Gestionar una actitud y mentalidad abierta a los cambios y una cultura organizacional que
acoja las buenas iniciativas de otros empleados, a lo que es de suma importancia comunicar

de forma claray precisa a todos los colaboradores lo que implica un cambio organizacional
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desde el lado técnico que seria la organizacion y el lado humano que seria como afecte a

los colaboradores.

5. Ahondar sobre el tema de la diferencia que existe entre las competencias laborales y las
habilidades para su correcta ejecucion. Profundizar y analizar los estudios sobre diferentes
competencias laborales y cuales son las correctas a aplicar segin el entorno de la

organizacion.

6. Promover estrategias que permitan a los colaboradores desarrollar un sentido de
competencia laboral sana, al fomentar el rendimiento de las personas y aumentar sus
capacidades a efecto que eventualmente se refleje un aumento en la productividad de la

empresa.

7. Analizar los modelos de gestion por competencias que mejor se adapten a la organizacion,
ya que estas validan si las estrategias y los procesos son los adecuados para alcanzar los

objetivos y la productividad deseada.
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9. ANEXOS

9.1 Anexo 1, Tabla 1: Objetivos

Objetivos de la organizacion

Objetivos individuales

Supervivencia

Mejor salario

Crecimiento sostenido

Mejor prestacion

Rentabilidad

Estabilidad de empleo

Productividad

Seguridad en el trabajo

Calidad de los productos/servicios

Calidad de vida en el trabajo

Reduccion de costos

Satisfaccion en el trabajo

Participacion en el mercado

Consideracion y respeto

Nuevos mercados

Oportunidades de crecimiento

Nuevos clientes

Libertad de trabajo

Competitividad

Liderazgo laboral

Imagen en el mercado

Sentido de pertenencia
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Nota: El grafico ejemplifica algunos de los objetivos que son importantes para la organizacion y

objetivos individuales. Adaptado de Objetivos de la Gestion del Talento Humano (Pag. 6)

Chiavenato, Idalberto (2009).
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9.2 Anexo 2, Figura 1: Los 5 Elementos del Modelo ADKAR

Awareness (Consciencia)- De la necesidad del cambio

Desire (Deseo)- De participary apoyar el cambio

Knpwledge (Conocimiento)- Sobre cémo cambiar

Ability (Habilidad)- De mostrar nuevos conocimientos

Reinforcement (Reforzamiento)- Para sostener el cambio

Nota: El modelo ADKAR es un acronimo de los cambios que se deben lograr para que un cambio
personal sea exitoso. Adaptado de Prosci, (s.f.). Los 5 elementos del modelo ADKAR, [Consultado

el 10 de noviembre de 2022] Recuperado de: Somos Prosci LATAM: especialistas en Gestion del

Cambio Organizacional



https://info.prosci.es/es/prosci-latam-change-management-expertos-en-gestion-del-cambio-organizacional?utm_source=google&utm_medium=paid_search&utm_campaign=brand_latam&utm_term=prosci&utm_term=prosci&utm_campaign=Change+Management+Always+On+-+Centroamerica&utm_source=adwords&utm_medium=ppc&hsa_acc=1061898309&hsa_cam=13005816664&hsa_grp=122101120556&hsa_ad=519923031043&hsa_src=g&hsa_tgt=kwd-149880997&hsa_kw=prosci&hsa_mt=p&hsa_net=adwords&hsa_ver=3&gclid=CjwKCAiAvK2bBhB8EiwAZUbP1AcYhngUcre50QwmaC2P19hAx6aAXYNax4mvRYRgJ7m1O06yLWCByBoCHo4QAvD_BwE
https://info.prosci.es/es/prosci-latam-change-management-expertos-en-gestion-del-cambio-organizacional?utm_source=google&utm_medium=paid_search&utm_campaign=brand_latam&utm_term=prosci&utm_term=prosci&utm_campaign=Change+Management+Always+On+-+Centroamerica&utm_source=adwords&utm_medium=ppc&hsa_acc=1061898309&hsa_cam=13005816664&hsa_grp=122101120556&hsa_ad=519923031043&hsa_src=g&hsa_tgt=kwd-149880997&hsa_kw=prosci&hsa_mt=p&hsa_net=adwords&hsa_ver=3&gclid=CjwKCAiAvK2bBhB8EiwAZUbP1AcYhngUcre50QwmaC2P19hAx6aAXYNax4mvRYRgJ7m1O06yLWCByBoCHo4QAvD_BwE

9.3 Anexo 3, Figura 2: Desarrollo Organizacional

DESARROLLO ORGANIZACIONAL
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-» CAMBIO

CIENCIA DEL
COMPORTAMIENTO —
TEORIA DEL
COMPORTAMIENTO

ENFOQUE
SISTEMICO

CAPACIDAD
—>

ADAPTIVA

VARIABLES DEL

D.O.

* Ambiente

* Organizacion
* Grupo social
* El individuo

L

CULTURA

>

CLIMA

—

ESTRUCTURA

Nota: Se muestran las variables del Desarrollo Organizacional. Adaptado de Duran, Paulo (2020).

Desarrollo organizacional; qué es, etapas, proceso, cultura, cambio y clima organizacional.

[Consultado el 15 de noviembre de 2022] Recuperado de: https://www.gestiopolis.com/desarrollo-

organizacional-d-o/



https://www.gestiopolis.com/desarrollo-organizacional-d-o/
https://www.gestiopolis.com/desarrollo-organizacional-d-o/
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9.4 Anexo 4, Figura 3: Caracteristicas del Desarrollo Organizacional

CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Valores
Humanos

Construccion de
Equipos

Oreintacion
Sistémica

Orientacion de
Contingencia

DESARROLLO
ORGANIZACIONAL
(D.0.)

Retroalimenta
cion

Utilizacion de un
Agente de Cambio

Aprendizaje Solucion
Experencial de
Problemas

Nota: Muestra las caracteristicas del Desarrollo Organizacional. Adaptado de UST, (s.f.).
Caracteristicas del Desarrollo Organizacional, [Consultado el 17 de noviembre de 2022]
Recuperado de:

http://soda.ustadistancia.edu.co/enlinea/margaritapenadesarrolloorganizacional/caractersticasdeld

0.html


http://soda.ustadistancia.edu.co/enlinea/margaritapenadesarrolloorganizacional/caractersticasdeldo.html
http://soda.ustadistancia.edu.co/enlinea/margaritapenadesarrolloorganizacional/caractersticasdeldo.html
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9.5 Anexo 5, Figura 4: Encuesta de retroalimentacion

FOCUS LISTEN

RARRNX

Feedback
Survey

GRATITUDE MANAGE

APOLOGIZE GRATITUDE

Nota: Elementos de un proceso de retroalimentacion. Adaptado de QuestionPro, (s.f.). Encuesta
de retroalimentacion: definicion, por qué es importante, como crear y ventajas, [Consultado el 18
de noviembre de 2022] Recuperado de: https://www.questionpro.com/blog/feedback-survey/.



https://www.questionpro.com/blog/feedback-survey/
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Guatemala, A de_exe<D de 2023

Senores
Universidad Galileo
IDEA

Presente.

Por este medio de la presente YO S(’)V\\ 7 (l)d'\s&\ 'U\Oro\\e-a L\\\J (oYK que me identifico
con nimero de carné \5\%\L’}—\ y con DPI \b\&qv‘%u"ocwolmeme asignado (a) en la carrera:
Ltcemcioturm e\ \eO\ouin X Ad inishracon d fecusos Fumancs

"Autorizo al Instituto de Educacion Abierta (IDEA) a la publicacion, en el Tesario virtual de la
Universidad, de mi proyecto de Graduacion titulado:"

Toncto A Qeswvedlo D@animacionol en \a
Ceavion  de\ Tolendo Woonano ooc ()om;\”)e—\ena‘\aﬁ-

Como autor (a) del material de la investigacion sustentada mediante el protocolo de IDEA.

Expreso que la misma es de mi autoria y con contenido inédito, realizado con el acompaniamiento experto del
coordinador de érea y por tanto he seguido los parémetros éticos y legales respecto de las citas de referencia y
todo tipo de fuentes establecidas en el Reglamento de la Universidad Galileo

Sin otro particular, me suscribo.




