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RESUMEN

La investigacion tiene la necesidad de contribuir mediante una propuesta de mejora, la
gestién del talento humano y su desempefio laboral en instituciones publicas de
promocion del empleo. La investigacion tuvo como objetivo determinar la relacion
existente entre los procesos de la gestion del talento humano y el desempefio laboral del
personal de la direccion regional de trabajo y promocion del empleo de Puno, su
importancia para el buen funcionamiento de la organizacion y el limitado
aprovechamiento de las potencialidades del talento de sus colaboradores. Razones a las
que toda entidad debe prestar primordial atencion para una oportuna identificacion de
problemas que permita el planeamiento de politicas y estrategias que propicien el
desarrollo organizacional, toda vez, que uno de los elementos de mayor importancia en
la competitividad empresarial es el talento humano. Para su estudio, se utilizo el tipo de
investigacion basica tedrica, que corresponde a la investigacion descriptiva-correlacional
con un enfoque cuantitativo, de disefio no experimental y de corte transversal, aplicado a
los 43 servidores publicos. Los resultados se analizaron mediante la inferencia descriptiva
y la prueba Rho Spearman, concluyendo que existe correlacion entre el proceso de
reclutamiento y el desempefio laboral; es decir, con un mejor reclutamiento e integracion,
se espera un mejor desempefio laboral. También, existe correlacion entre el proceso de
capacitacion y el desempefio laboral; es decir, a mayor capacitacion, mejor es el
desempefio laboral. Por ultimo; existe relacion entre la gestion del talento humano vy el
desempefio laboral en la Direccion Regional de Trabajo y Promocidn del Empleo de Puno

a un nivel de significancia de 0.05.

Palabras clave: Capacitacion, desempefio laboral, gestién, liderazgo, motivacion,

reclutamiento e integracion, talento humano y trabajo en equipo.
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ABSTRACT

The research has the need to contribute through a proposal for improvement, the
management of human talent and their work performance in public institutions of
employment promotion. The objective of the research was to determine the relationship
between the processes of human talent management and the work performance of the staff
of the regional directorate of labor and employment promotion of Puno, its importance
for the proper functioning of the organization and the limited use of the potential of the
talent of its employees. Reasons to which every entity should pay primary attention for a
timely identification of problems that allow the planning of policies and strategies that
promote organizational development, since one of the most important elements in
business competitiveness is human talent. For its study, the type of basic theoretical
research was used, which corresponds to descriptive-correlational research with a
quantitative approach, non-experimental design and cross-sectional, applied to the 43
public servants. The results were analyzed using descriptive inference and the Rho
Spearman test, concluding that there is a correlation between the recruitment process and
job performance; that is, with better recruitment and integration, better job performance
is expected. There is also a correlation between the training process and job performance;
that is, the more training the better the job performance. Finally, there is a relationship
between human talent management and job performance in the regional directorate of
labor and employment promotion of Puno at a significance level of 0.05.

Keywords: Human talent, job performance, leadership, management, motivation,

recruitment and integration, teamwork and training.
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INTRODUCCION

Para el estudio del talento humano debemos comprender primeramente que nos
enfrentamos a un desafio grande y complejo, capaz de ser analizado desde distintas
perspectivas. La gestion del talento humano agrupa estrategias disefiadas a sacarle el
mayor provecho posible al capital humano, es decir, conseguir los mejores resultados a
través de la participacion activa de los trabajadores, a fin de lograr el cumplimiento de las
metas planificadas.

Considerando que “el talento humano es el conjunto de politicas y practicas necesarias,
para dirigir todos los aspectos relacionados con las personas, incluidos: reclutamiento,
seleccidn, capacitacion, recompensas, evaluacion del desempefio, remuneracion y calidad
de vida” (Dessler y Varela, 2011), y que son el recurso mas importante con el que cuenta
cualquier tipo de empresa ya sea del sector publico o privado; es necesario analizar los
roles que deben desempefiar, las habilidades requeridas, asi como las capacidades y

cualidades.

En ese contexto, en la investigacion se determina la relacion existente de los procesos de
la gestion del talento humano y el desempefio laboral del personal de la Direccién
Regional de Trabajo y Promocion del Empleo de Puno, siendo importante identificar si
el proceso de reclutamiento e integracién del talento humano se relaciona directamente
con el desemperio laboral del personal, ya que una adecuada seleccién de personal permite

contratar al candidato idéneo para la realizacion eficaz del trabajo asignado.

Asimismo, es importante establecer la relacion que existe entre la capacitacion del talento
humano y su desempefio laboral, puesto que es a traves del conocimiento y el aprendizaje
de estrategias por los cuales los trabajadores pueden crecer, producir mas y mejorar su

experiencia.

Es asi que el trabajo de investigacion presenta en el capitulo | el marco tedrico, centrado
en temas como el talento humano, desempefio laboral y la ley servir; para luego
mencionar en antecedentes, algunas investigaciones a nivel local, nacional e

internacional.

El capitulo 11, corresponde al planteamiento del problema, la justificacién, objetivos e

hipétesis.
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El capitulo 111 comprende los materiales y métodos utilizados, se da cuenta del lugar de
estudio, la poblacion y muestra, y descripcion del método de investigacion utilizado para

lograr el andlisis de los datos.

El capitulo IV esté orientado a los resultados y discusion de los datos obtenidos en la
investigacion; y como consecuencia de lo desarrollado se presenta las conclusiones y
propuesta de sugerencias para la buena gestion de talento humano por ende del buen
desempefio laboral. Ademas, se presenta la bibliografia consultada y los anexos que

complementan y sustentan los resultados de esta investigacion.

2
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CAPITULO |
REVISION DE LITERATURA
1.1 Marco teorico
1.1.1 Talento humano

Existen opiniones diferentes sobre la definicion de la gestion del talento humano,
pero se reconoce que la idea del concepto de gestion del talento ha aparecido en
la investigacion publicada por Mckinsey que estudia la "Guerra del talento™
(Michaels et al., 2001). Mas adelante se mejord para ser publicado como libro en
el afio 2001 (Nilsson y Ellstrém, 2012). Es asi, que no es un concepto nuevo como
se sostenia antes, pero las investigaciones atn son escasas (Brbach y Royle, 2010).
Y recientemente se ha convertido en una parte crucial para las estrategias
empresariales de recursos humanos y Gltimamente ha tenido un interés creciente

en el area de investigaciones de gestion de recursos humanos (Cappelli, 2008).

Por otro lado, no hay un acuerdo sobre la definicion de talento humano, y tampoco
existen fronteras conceptuales especificas y claras en la gestion del talento
(Collings y Mellahi, 2009). En la literatura, sin embargo, el concepto en general
aun no esta bien definido de acuerdo con el proceso y las alternativas de decision
(Gallardo et al., 2013). El talento se etiqueta como raro, valioso y dificil de imitar,
aunque la idea surge para estar estrechamente relacionada con conceptos que
incluyen la gestion de recursos humanos, la planificacién de la fuerza laboral y la

empleabilidad (Lewis y Heckman, 2006).

El talento es la posesion de una capacidad extraordinaria y un conocimiento

distinto, siendo esta una construccion individual y a nivel de unidad (McCracken

3
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etal.,, 2017). Y se considera un aspecto esencial de la gestion de recursos
humanos, ya que afecta la contratacion, el despliegue y la retencion de empleados
dentro de una organizacion. EI TH es un fendmeno de multiples précticas, que se
enfoca en empleados con habilidades y habilidades innegables, asi como en
procesos que buscan esos empleados distintos (Luchembe, 2011). Las habilidades
de los empleados se pueden fortalecer mediante la capacitacion, la dotacion de
personal, las practicas de compensacion y la evaluacion del desempefio (Delery y
Gupta, 2016). No hay consenso sobre una unica definicion de constructo del TH
(Aston y Morton, 2005).

Lockwood (2006) encontr6 que el TH es una empresa mediante la cual se aplican
sistemas integrados para aumentar la productividad en el lugar de trabajo. Se
preocupa por la aplicacion de mecanismos que mejoran el desarrollo atrayendo,
desarrollando y desplegando habilidades y habilidades para lograr los objetivos
presentes y futuros. Tansley et al. (2006) consideraron el TH como una
combinacion complicada de habilidades, conocimientos, potencialidad y
capacidad cognitiva. Un TH exitoso se logra seleccionando una fuerza laboral de
un grupo de talentos (Lyria et al., 2017). Delery y Gupta (2016) definieron el TH
como un proceso realizado para atraer, desarrollar y retener empleados con la
competencia y capacidad para cumplir con las demandas y metas de la

organizacion. Sin embargo, el TH se definié mejor como:

Actividades y procesos que involucran la identificacion sistematica de puestos
clave que contribuyen de manera diferencial a la ventaja competitiva sostenible
de la organizacion, el desarrollo de un grupo de talentos de alto potencial y alto
desempefio para cubrir estos roles, y el desarrollo de una arquitectura de recursos
humanos diferenciada para facilitar llenar estos puestos con titulares competentes
y asegurar su compromiso continuo con la organizacion (Collings y Mellahi,
2009, p.6).

El talento humano es una combinacion o mixtura de varios aspectos,
caracteristicas o cualidades de una persona (conocimientos, experiencias,
creatividad, aptitudes, motivacion, intereses vocacionales, actitudes, habilidades,
destrezas, potencial, salud, entre otras) (Martinez, 2013). Por lo tanto, tener

personas en una organizacion, no significa siempre que se tienen talentos, para

4
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que una persona haga parte del talento humano de una empresa, ésta debe poseer
el factor diferenciador (sé hacer, quiero hacerlo, y puedo hacerlo) que lo hace

competente y atractivo para una organizacion.

La gestion del talento humano es un area muy sensible a la mentalidad que
predomina en las organizaciones, es contingente y situacional pues depende de
aspectos como la cultura de cada organizacion, la estructura organizacional
adoptada, los caracteres del contexto ambiental, el negocio de la organizacién, la
tecnologia utilizada, los procesos internos y otra infinidad de variables

importantes (Chiavenato, 2002).

Asimismo, la gestion del talento en las empresas es una labor compleja y sutil,
cuyos ingredientes imprescindibles son saber identificarlo alli donde se encuentre,
captarlo, desarrollarlo y retenerlo (Jericd, 2008). Hay empresas que son excelentes
captadores de talento, pero después no consiguen desarrollarlo o retenerlo, por
ello resulta cada vez mas valioso el papel de un liderazgo capaz de equilibrar todas
estas tareas relacionadas con el talento humano para que las organizaciones y las
personas puedan dar lo mejor de si mismas (Chiavenato, 2009). Por lo que los
trabajadores deben convertirse en agentes activos e inteligentes que ayudan a
administrar los demas recursos de la organizacion, el viraje es enorme, a las
personas se les considera ahora asociados de la organizacion que toman decisiones
en sus actividades, cumplen metas y alcanzan resultados previamente negociados
y que sirven al cliente con miras a satisfacer sus necesidades y expectativas. La
gestion del talento humano es la actividad que busca cumplir los objetivos de la
organizacion mediante la aplicacion de conocimientos de los mejores talentos, es
el cumplimiento efectivo de los procesos de gestidn, es la aplicacion de estrategias
compartidas y logra la satisfaccion del personal.

En las organizaciones la Gestion del Talento Humano permite la colaboracion
eficaz de las personas (empleados, funcionarios, recursos humanos) teniendo
como objetivo lograr la identificacién de los individuos para con la organizacion,
lo que constituye tarea primordial para llegar al éxito organizacional, individual y

el logro de un alto nivel de competitividad (Batallas, 2007).

La adecuada Gestion del Talento Humano no solo hace referencia a la
administracién del personal de la compafiia, es decir, a la capacidad de localizar,

5
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entrevistar, evaluar y seleccionar a los trabajadores; se debe considerar ademas la
socializacion o induccion, capacitacion y desarrollo del talento humano. Por lo
tanto, la adecuada gestion de los recursos humanos de una organizacion incide
favorablemente en el comportamiento de los individuos, y los orienta hacia el
logro de los objetivos estratégicos, constituyendo asi una ventaja sobre los rivales
(Dolan et al., 2007).

Respecto a los procesos de la Gestién del Talento Humano, cada organizacién de
acuerdo a su situacion, cultura, contexto, negocio, tecnologia, procesos internos e
infinidad de variables importantes plantea sus propios procesos para gestionar el
Talento Humano, sin embargo, recurriendo a distintos autores podemos citar por
ejemplo a Chiavenato (2009) que plantea seis procesos influenciados por

condiciones externos e internas, basandonos para la investigacion en:

a) Admision de personas: Relacionada directamente con el reclutamiento y
seleccidn del personal idoneo, consistente en evaluacion de perfil, pruebas

psicoldgicas y entrevistas.

b) Integracion: Es el proceso de induccion o socializacion en que incurre una
organizacion luego de la seleccion de personal. La presentacion de nuevos
comparieros, horarios de trabajo y funciones del puesto a desempefiar,
conforman el conjunto de actividades administrativas que permite la

adaptacion a la cultura organizacional.

Al hablar de socializacién, induccion y desarrollo de los empleados, se
hace referencia al proceso de ayudar a que los trabajadores de reciente
ingreso se adapten a su nueva organizacién y responsabilidades de trabajo,

a fin de que alcancen su maxima productividad en el menor tiempo posible.

C) Desarrollo de las personas: El desarrollo del talento humano son las
acciones que ofrece la organizacion en beneficio de sus trabajadores a fin
de que puedan desempefiarse adecuadamente en sus puestos de trabajo
(Dolan et al., 2007).

El proceso para proporcionar competencias para un trabajador, se
denomina capacitacion, en cambio, el proceso de desarrollo del personal,

desarrollo organizacional y adquirir valores se denomina desarrollo.

6
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d) Monitoreo de las personas: Proceso mediante el cual se realiza el

seguimiento del personal, controlar actividades y verificar resultados.
1.1.1.1 Objetivos de la gestion del talento humano

Para Chiavenato (2009) los objetivos son multiples; entre las cuales debe

contribuir a la eficacia de la organizacion:

a) Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y a realizar su

mision.

b) Proporcionar competitividad a la organizacion para crear,
desarrollar y aplicar las habilidades y las competencias de la fuerza

de trabajo.

C) Proporcionar a la organizacion personas bien entrenadas y

motivadas.

d) Aumentar la autoactualizacién y la satisfaccion de las personas en
el trabajo.

e) Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo.
f) Administrar e impulsar el cambio.

Q) Mantener politicas éticas y comportamiento socialmente
responsable.

h) Construir la mejor empresa y el mejor equipo.

Estos objetivos se fijan en el potencial que tiene cada persona para de esa
manera ubicarlos en los puestos adecuados, y crea un ambiente armonico

que beneficia a los empleados y a la organizacion.
1.1.1.2 Caracteristicas del talento humano

Chiavenato (2009) sefiala que, administrar el talento humano es de suma
importancia en estos tiempos, para asegurar el éxito de las organizaciones.
Contar con un personal no significa contar con talento. Una persona con

talento se diferencia de las deméas porque tiene un potencial competitivo

7
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que la valore. Hoy en dia se debe considerar cuatro aspectos esenciales

para la competencia individual:

a) conocimiento que vienen a ser representaciones mentales sobre
diferentes hechos, se consideran dos tipos de conocimientos el
declarativo y el procedimental. EI primero se refiere a que las cosas
son para comprenderlas y relacionarlas, el segundo se refiere a
como se realizan las cosas la puesta en accion- actuacién de un
conjunto de herramientas para el procesamiento de la informacién
de manera significativa frente a situaciones particulares (Tobon,
2007). Por ejemplo, un gerente, debe conocer bien las metas de la
empresa (el qué) y los procedimientos para gestionar el talento
humano en busqueda de los objetivos estratégicos de dicha

organizacion

b) la habilidad, el cual esta enfocado en procesos mediante los cuales
los individuos realizan actividades con eficacia y eficiencia. Uno
potencializa su habilidad cuando en el acto se realizan las acciones
y funciones, puede que en el camino existan dificultades y que el
trabajador cometa errores, pero es parte del proceso equivocarse a
razén de que esa situacion se convierte una accion que puede
conllevar al fortalecimiento o al perfeccionamiento de sus

funciones.

C) el juicio que se trata de saber analizar la situacion y el contexto.
Significa saber obtener datos e informacion, tener espiritu critico,
juzgar los hechos, ponderar con equilibrio y definir prioridades. El
aspecto analitico se precisa como un punto importante a razon de
que posibilita brindar mayores recursos para una futura toma de

decisiones.

d) la actitud, que trata de saber hacer que ocurra. Segun Vallejo (2016)
sobre este punto refirid a la actitud emprendedora como aquella que
permite el logro de metas mediante situaciones que en muchos
casos puede estar llena de riesgos, los sujetos pueden llegar hasta

la excelencia, siempre en cuando, esta actitud se ve enmarcada en
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un emprendimiento que permita los logros de los diversos
resultados propuestos. Estos aspectos pueden conducir a los sujetos

a alcanzar el fortalecimiento de sus propias competencias.
1.1.1.3 Reclutamiento

Algunos autores hablan de captacién y otros de reclutamiento; realmente
los dos términos se refieren a la misma accién, por lo que podemos utilizar
ambos indistintamente (Tejedo y Iglesias, 2011). Para Chiavenato (2002)
el reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos orientados a
atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos
dentro de la organizacion, por lo que el reclutamiento esta agrupado en dos

tipos: reclutamiento interno y reclutamiento externo.

Segun Lopez et al. (2011) el reclutamiento consiste en difundir por
diferentes medios las vacantes de la organizacion, con el propdsito atraer
a la organizacion un grupo de trabajadores disponibles e interesados en
trabajar en la empresa. Byars y Rue (2004) definen el reclutamiento como
la bdsqueda y atraccion de un conjunto de personas entre quienes puedan
elegirse candidatos cualificados para los puestos ofertados. La mayor parte
de las empresas cuentan con una funcion de reclutamiento, la cual es
gestionada por el departamento de recursos hum anos. El reclutamiento
debe buscar candidatos aptos para el puesto y no sélo hacer llegar a la
empresa un conjunto de aspirantes, probablemente interesados, pero que
carecen de los requerimientos minimos para desempefiar eficientemente el

puesto vacante.

Segun Guth (2008) el reclutamiento tiene como principal proposito atraer
aspirantes para cubrir las vacantes en un tiempo determinado (corto,
mediano y largo plazo); y por ello debe programarse para su Optima

presupuestacion y realizacion.

Para que el reclutamiento de personal resulte eficiente y eficaz es
conveniente considerar en primer lugar el proceso de plantacion de
recursos humanos, el cual iniciard con un diagnéstico orientado a

determinar la cantidad de puestos que quedaran vacantes por jubilaciones,
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ascensos y renuncias, 0 como consecuencia de programas de desarrollo
organizacional ampliaciones en las lineas de produccion u otro tipo de
necesidades de personal que deban cubrirse. Asimismo, debera
considerarse el tipo de relacién laboral que se establecera con el personal,
por ejemplo, contratacion directa (por tiempo u obra determinado o
indeterminado), o bien, mediante un servido de subcontratacion, entre
otras (Lopez et al., 2011).

Los factores que deben considerarse para la apertura de un reclutamiento
son: formales (llenado de la solicitud de empleo), legales (certificado de
estudios), relacionados con el trabajo a realizar (conocimientos,
escolaridad, antigliedad y experiencia, en términos generales), y
relacionados con las condiciones de trabajo (horario, turno, sueldo y
prestaciones), lodos éstos son datos imprescindibles para el inicio de un
proceso de reclutamiento. En algunas ocasiones el trabajo ofertado
requiere para su buen desempefio de otros requerimientos, como el manejo
de maquinaria, equipo de software especial izad o, do minio de idiomas, o
de experiencias laborales determinadas, lo cual hace necesario incluirlas
en el contenido del reclutamiento, con el propoésito de atraer a aspirantes
que reunan los requisitos minimos pura el buen desempefio del puesto, ya
que éste es uno de los principales propositos del reclutamiento (Lopez
etal., 2011).

En la figura 1 se esquematizan las fuentes de informacién para la

elaboracion de un reclutamiento en la empresa.

4 Planeacién de recursos humanos
Analisis de puestos

« NUmero de puestos
 Tipos de contratacién o
subcontratacion

\ |
v

Seleccion

Naturaleza y requisitos de los
puestos

« ¢Fuentes?
« ¢Como reclutarse?
« ;Reclutadores?

I

Reclutamiento

« Interno
« Externo

Figura 1. Fuentes de informacion para la elaboracion de un reclutamiento
Fuente: (Byars y Rué, 2004).
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a) Reclutamiento interno

- Es cuando la empresa cubre sus vacantes con sus Mismos
empleados, ya sea por transferencia de personal, ascenso o

transferidos con ascenso.

- Los candidatos/as se reclutan internamente entre los cuadros de la

propia organizacion.

- Los candidatos/as ya son conocidos por la organizacién, pasaron
por pruebas de seleccion, programas de entrenamiento y fueron

evaluados/as en cuanto a su desempefio.

- Las oportunidades de mejor empleo son ofrecidas a los propios
empleados/as, que pueden ascender a puestos mejores y desarrollar

su carrera profesional en la organizacion.

Mencionamos algunas ventajas y desventajas segun Tejedo e Iglesias
(2011):

Ventajas

- Al tratarse de alguien conocido, que ya ha realizado un buen trabajo
para la organizacién, el grado de incertidumbre sobre su valia

disminuye.

- Supondra, normalmente, mayor responsabilidad y mayor salario
para el trabajador elegido, por lo que incrementara su grado de
motivacion, asi como el de sus compafieros que veran viables sus

expectativas de promocion.

- El trabajador ya conoce la empresa por lo que le serd mas facil
adaptarse a su puesto de trabajo, de forma que la productividad

aumentara desde el principio.

- Es més rapido y econdmico que la captacion externa, ademas
permite aprovechar las inversiones que se hayan hecho en

formacion de personal.
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Desventajas

- En ocasiones una persona muy buena en su puesto, no lo es tanto
en otro superior. Por ejemplo, un buen vendedor no tiene por qué
ser necesariamente un buen jefe del departamento de ventas puesto
que las capacidades que se requieren para ambos puestos son muy
diferentes. Podriamos perder un excelente vendedor e incorporar

un nefasto director de ventas.

- La motivacién del resto de sus comparfieros se puede trasformar en
reticencia 0 mal ambiente si existen varios posibles candidatos para

la promocion y entienden que es injusta la decision final.

- A veces las relaciones informales, previas a la promocion, hacen
de barrera a la hora de ejercer la suficiente autoridad en un puesto
de categoria superior, de forma que sus actuales subordinados,

antes comparfieros, no le tomen realmente en serio.
b) Reclutamiento externo

- Los cargos vacantes son cubiertos por candidatos/as externos

seleccionados/as que ingresan a la organizacion.

- Los candidatos/as son reclutados/as externamente en el mercado de

recursos humanos.

- Los candidatos/as son desconocidos/as para la organizacion y

requieren ser probados y evaluados en el proceso selectivo.

- Las oportunidades de empleo se ofrecen al mercado, cuyos

candidatos pueden disputarlas.
Ventajas

- Se incorpora nuevo personal con nuevas ideas, formas de
organizacion, diferente tipo de formacion y en la mayoria de los
casos experiencia en el puesto de trabajo que va a desempefiar. Si
se opta por la contratacion de jovenes se puede revitalizar la

empresa (mayor energia y ganas de promocionar) ademas de
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disminuir los costes (menores salarios y posibles bonificaciones

segun el tipo de contrato).
Desventajas

- Si la empresa opta por personal cualificado y con mucha
experiencia los costes salariales seran muy elevados. Mientras que,
si se opta por jovenes, la escasa experiencia serd su principal

handicap.

- El proceso de seleccion es mas lento y costoso, necesitando ademas

el candidato mayor tiempo para adaptarse a su puesto de trabajo.
1.1.1.4 El proceso de contratacion

Una vez que la empresa ha determinado sus necesidades de personal tiene
que contratar a los mejores empleados para ocupar los puestos disponibles.
Como muestra la Figura 2, el proceso de contratacion se compone de tres
elementos: reclutamiento, seleccion y socializacion (Gomez-Mejia et al.,
2008).

- El reclutamiento es el proceso por el que se genera un grupo de
candidatos cualificados para un determinado puesto. La empresa
debe anunciar la disponibilidad de puestos en el mercado (dentro y
fuera de la organizacion) y atraer a candidatos cualificados que

soliciten el puesto.

- La seleccién es el proceso por el que se toma la decision de
“contratar” o “no contratar” a cada uno de los candidatos a un
puesto. El proceso normalmente requiere determinar las
caracteristicas necesarias para realizar con éxito el trabajo y, a
continuacioén, valorar a cada candidato en funcion de esas
caracteristicas, generalmente basadas en el andlisis de puestos
(véase el Capitulo 2). En funcién de la puntuacion de cada
candidato en diversas pruebas y/o de la impresion que han causado
en las entrevistas, los directivos determinan a la persona a la que se

ofrecera el puesto. Este proceso de seleccion suele requerir el

13

repositorio.unap.edu.pe
No olvide citar adecuadamente esta tesi
I



UNIVERSIDAD
NACIONAL DEL ALTIPLANO TESIS EPG UNA - PUNO

Repositorio Institucional

establecimiento de puntuaciones minimas; los candidatos que no

superan estos niveles no serén aceptados.

- El proceso de contratacién de personal no esta completo, 0 no
deberia estarlo, una vez que se ha contratado o promocionado a los
candidatos. Para mantener y maximizar los RRHH que tan
cuidadosamente han sido seleccionados, las organizaciones deben
prestar una atencién especial a su socializacion. La socializacién
implica orientar a los nuevos empleados en la organizacion y en las
unidades en las que trabajaran. La socializacion puede ser la
diferencia entre un nuevo trabajador que se siente extrafio a la

empresa 0 uno que se siente miembro de un equipo.

Reclutamiento

Seleccion

Socializacion

Figura 2. El proceso de contratacion

Fuente: (GOmez-Mejia et al., 2008).
a) Etapas basicas de un proceso de reclutamiento
Para Louffat (2011) estan dadas por:

Etapa 1. Requisicion de la unidad organica que desea cubrir la(s)

vacante(s)

El proceso se inicia cuando alguna unidad orgéanica desea cubrir una

vacante disponible, producto del despido o jubilacién de un trabajador; o
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de la transferencia del trabajador a otra area/puesto; o por la creacion de

un nuevo puesto.

Etapa 2. La unidad orgénica de personal recepciona la solicitud de

requisicion de la unidad orgéanica

La solicitud de requisicion formulada por la unidad organica solicitante es
enviada a la unidad de personal, esta la recepciona y analiza su viabilidad

de ponerla en ejecucion.
Etapa 3. La unidad organica de personal elabora la convocatoria

Para poder elaborar la convocatoria, previamente la unidad de personal,
mediante aplicacion de entrevistas a ejecutivos del area solicitante,
revision de organigramas y manuales de organizacion y de puestos, asi
como benchmarking de empresas competidores, procede a elaborar el

protocolo de convocatoria.

Etapa 4. La unidad organica de personal contrata los medios donde se

publicara la convocatoria

La unidad de personal, en base a los criterios citados anteriormente sobre
doénde y cuando publicar la convocatoria, procede a la seleccion y

contratacion de los medios mas idoneos segun los objetivos previstos.

Etapa 5. La unidad orgénica de personal recepciona a los candidatos
que se han presentado al concurso para cubrir la vacante ofertada

La unidad de personal recepciona los expedientes de todos los candidatos

que desean concursar por la vacante ofertada por la institucion.
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1. Requisicion de unidad
orgéanica de linea

4

2. Unidad organica de personal
recepciona requisicion

4

3. Unidad organica de personal
elabora convocatoria

4

4. Unidad orgéanica de personal
publica convocatoria

4

5. Unidad organica de personal
recepciona candidatos

Figura 3. Proceso de reclutamiento

Fuente: (Louffat, 2011).

Finalmente, el proceso de seleccién, una vez concluido, contribuird a
evaluar, del punto de vista comunicacional, si el propdsito perseguido por
el reclutamiento ha sido eficaz (sea interno o externo). Caso contrario, la
retroalimentacion serd vital para alimentar con dicha experiencia, al

proceso de adquisicion de personal.
1.1.1.5 Capacitacion

“La capacitacion se define como el conjunto de actividades enfocadas a
generar 0 incrementar conocimientos y mejorar las aptitudes de los
trabajadores. Esta orientada a preparar al personal sobre temas de

contenido técnico, cientifico o administrativo” (Chavez, 2015, p.23).
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Capacitar significa dar a los empleados nuevos o antiguos las habilidades
que requieren para desemperiar su trabajo (Dessler y Varela, 2017) y tiene
como objetivo adquirir y desarrollar los conocimientos, habilidades,
destrezas y competencias (Munch, 2010) practicas que requieren los
directivos de las empresas, los ejecutivos de la capacitacién ya sean estos
en la administracion publica o privada (jefes de personal, gerentes de
entrenamiento y capacitacion, coordinadores de cursos y de programas) y
los representantes sindicales, para cumplir sus funciones de apoyo a la
superacion de los individuos y el desarrollo eficaz de los equipos de trabajo
(Rodriguez y Ramirez, 2018).

La capacitacion de los empleados es una importante actividad de la
Administracion de Recursos Humanos (ARH). Conforme van cambiando
las exigencias laborales, las habilidades de los empleados también deben
modificarse (Robbins y Coulter, 2014). Incluso los individuos con un alto
potencial tenderan a improvisar o dejaran de ser productivos, si no saben

qué hacer o como hacerlo (Dessler y Varela, 2017).

La capacitacion sirve no solamente para incrementar el conocimiento
personal aplicado al trabajo, sino que también para re-orientar el curso de
una vida laboral, mantenerse vigente y reinventarse (Gray et al., 2017).
Los diferentes modelos de capacitacion tienen distintas poblaciones
objetivo, dependiendo del nivel de preparacion de los individuos para el
lugar de trabajo en cuanto a habilidades (blandas o socioemocionales,
competencias matematicas y linguisticas, técnicas), a la experiencia, la
edad y al objetivo de la capacitacién de por si misma (Didier y Cox, 2012).
Por ejemplo, Henry Laurence Gantt, considerd que la capacitacion del

talento humano es fundamental para la buena marcha de las empresas.

Segln una investigacién publicada en Harvard Business Review,
aproximadamente tres cuartas partes de trabajadores con una edad
promedio de treinta aflos con alto rendimiento, empiezan a buscar un
nuevo trabajo después de un afio de trabajo, debido a que se sienten
insatisfechos a causa de una capacitacién inadecuada.
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a) Proceso de capacitacion y desarrollo
Los programas de capacitacion pueden constituirse en cinco pasos:
Diagnostico de necesidades

- Identificar habilidades especificas necesarias para mejorar el

desempefio y la productividad.

- Asegurar que el programa sera adecuado para niveles de educacion,
experiencia y habilidades especificos de los educandos.

- Establecer objetivos de capacitacion.
Disefio educativo

- Compilar objetivos de capacitacion, métodos, medios
audiovisuales, descripcién y secuencia de contenido, ejemplos,

ejercicios y actividades, y organizados en un plan de estudios.

- Asegurarse de que todos los materiales, como las guias de los
conductores y los cuadernos de ejercicio de los educandos se
complementen mutuamente, estén escritos con claridad y se
combinen en un programa de capacitacion unificado que tenga

sentido en términos de los objetivos de aprendizaje establecidos.

- Verificar que el proceso dé como resultado un manual de
capacitacion (éste puede contener la descripcion del trabajo de la
persona, un bosquejo del programa de capacitacion y una
descripcion escrita de lo que se espera aprenda el educando, asi

como [posiblemente] muchos autoexdmenes cortos).
Validacion

- Introducir y validar la capacitacion ante una audiencia
representativa, haciendo revisiones finales sobre el piloto para

garantizar la efectividad del programa.
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Implementacion

- Cuando sea aplicable, utilizar un taller para "capacitar al
capacitador" que se enfoqué en la presentacién del conocimiento y
las habilidades, ademas del contenido de la capacitacion y luego,

implementar el programa de capacitacion.
Evaluacion

- Evaluar las reacciones, el aprendizaje, el comportamiento y/o los

resultados de los educandos.
b) Tipos de capacitacion

Los tipos de capacitacibn mas populares son la capacitacion especifica
para una  profesion o industria, las  habilidades de
administracion/supervision, la informacion de divulgacion obligatoria
(como la relativa al acoso sexual, la seguridad, etc.) y la capacitacion en
servicio al cliente. Para muchas organizaciones, la capacitacion en
habilidades interpersonales (comunicacion, resolucién de conflictos,
creacion de equipos, servicio al cliente, etc.) constituye una prioridad
(Robbins y Coulter, 2014).

La Tabla 1 describe los principales tipos de capacitacion que ofrecen las

organizaciones.
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Tabla 1l

Tipos de capacitacion

Tipo Incluye

General Habilidades de comunicacion, aplicacion y programacion
de sistemas de computo, servicio al cliente, desarrollo
ejecutivo, habilidades y desarrollo gerencial, crecimiento
personal, ventas, habilidades de supervision, vy

habilidades y conocimiento tecnoldgicos

Especifico  Habilidades bésicas para equilibrar la vida personal y
laboral, educacion del cliente, concientizacién en
cultura/diversidad, actualizacion en redaccién, cambio
administrativo, liderazgo, conocimiento del producto,
habilidades de oratoria/presentaciones, seguridad, ética,
acoso sexual, desarrollo de equipos, bienestar y otros

temas

Fuente: (Robbins y Coulter, 2014).
c) Meétodos de capacitacion

La capacitacion a empleados puede realizarse utilizando métodos
tradicionales, por su accesibilidad, costo y capacidad para suministrar
informacion, muchas organizaciones estan apoyandose cada vez mas en
los modelos de capacitacion con apoyo tecnoldgico (Robbins y Coulter,
2014).

- Meétodos tradicionales de capacitacion

Précticos. Los empleados aprenden como desempefiar sus tareas poniendo
directamente manos a la obra, por lo general después de recibir

instrucciones y una descripcién de las mismas.

- Rotacién de puestos. Los empleados desempefian diferentes
puestos de trabajo de un area en particular, exponiéndose a la

realizacion de diversas tareas.
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- Asesoria y consejeria. Los empleados trabajan al lado de algun
colega experimentado, quien les proporciona informacion, apoyo y
estimulo. En algunas industrias a este proceso se le conoce como

capacitacion de aprendices.

- Ejercicios experienciales. Los empleados participan en juegos de
roles, simulaciones u otros tipos de capacitacion de

involucramiento personal.

- Guias/manuales de trabajo. Cuando requieren informacion, los

empleados consultan libros o manuales de capacitacion.

- Clases tedricas. Los empleados reciben clases tedricas disefiadas

para transmitir informacion especifica.
- Meétodos de capacitacion con apoyo tecnologico

CD-ROM/DVD/cintas de video/cintas de audio/podcasts. Los empleados
pueden escuchar o ven medios seleccionados que transmiten informacién

o0 demuestran ciertas técnicas.

- Videoconferencia/teleconferencia/TV satelital. Los empleados
escuchan la informacion divulgada por los medios citados o
participan en demostraciones précticas de determinadas técnicas

con apoyo de los mismos.

- Aprendizaje electronico. Aprendizaje basado en Internet, donde
los empleados participan en simulaciones multimedia u otros

modulos interactivos.

- Aprendizaje movil. Conocimientos divulgados a traves de

dispositivos moviles.

De todos ellos, los expertos consideran que las organizaciones iran
inclinandose mas por aquellos que fomenten el aprendizaje electronico y
utilicen aplicaciones moviles para divulgar la informaciéon importante y

desarrollar las habilidades de sus empleados.
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En programas de capacitacion y entrenamiento, las medidas mas usadas,
entre otras, son las horas de entrenamiento que ha recibido un técnico, los
cursos que ha tomado un empleado y las calificaciones obtenidas después
de aplicar reactivos para determinar el grado de aprovechamiento de un
curso (Varela, 2013).

d) Entrenamiento, capacitacién y desarrollo

La finalidad del entrenamiento, capacitacion y desarrollo es fomentar las
capacidades, competencias y habilidades del personal, a fin de que
alcancen la mayor productividad, y desarrollen todas sus potencialidades
(Munch, 2010).

Un error muy comun en algunas empresas es considerar la capacitacion
como un mal necesario, ya que en ocasiones la legislacién laboral impone
la obligacion de impartir un numero de horas-hombre anual de
capacitacion, y ésta se realiza sin ninguna planeacion, por lo que con

frecuencia las organizaciones no perciben los beneficios de la misma.

El entrenamiento, la capacitacion y el desarrollo revisten tal importancia
que Ishikawa, padre de la calidad total en Japon, decia que la “calidad
empieza con educacion y termina con educacion”; por lo que ésta debe ser

un proceso continuo.

En esencia, los tres procesos forman parte de la labor de educacion en la
empresa; la diferencia es sutil, usualmente se considera que el
entrenamiento se orienta al desempefio de un puesto, y a niveles operativos
y administrativos. La capacitacion se refiere a la adquisicion de
conocimientos y competencias en el trabajo, y se enfoca a mandos
intermedios y ejecutivos. El desarrollo, como su nombre lo indica, se da
en nivel ejecutivo y directivo, y sirve para el perfeccionamiento de

potencialidades y la adquisicién de nuevas habilidades.
e) El talento humano y la gestién publica

La evolucidn de las aproximaciones a la gestion del talento humano en el

sector publico parte del modelo burocratico imperante a finales del siglo
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XIX'y llega hasta principios del XXI cuando entran con fuerza conceptos
provenientes de la gestion privada. En ese largo proceso de méas de cien
afos, los académicos y gobiernos han ido madurando su entendimiento
sobre como se debe manejar el talento humano en las organizaciones
publicas, llegando a versiones mixtas que combinan varias aproximaciones
que aparecieron en diferentes momentos durante ese periodo. Existen
cuatro modelos que dieron evolucion al gestion del talento humano en el
sector publico: el modelo burocratico, el gerencial, de gestion estratégica
y orientacion a resultados, y de servicio publico; modelos son
caracteristicos en las organizaciones publicas en diferentes paises
(Sanabria, 2015).

- Modelo burocratico

El modelo burocratico, o tradicional, fundamentado por Max Weber,
brotaba con fuerza, como una respuesta al ascenso de la especializacion,
la administracion cientifica y la Revolucion Industrial, especificamente en
el sector privado. Se plante6 como un modelo “ideal” para brindar la
mayor eficiencia a las organizaciones. La burocracia se erigié como una
respuesta util ante los efectos negativos del patronazgo y el clientelismo
en el empleo pablico (Coggburn et al., 2010), al tiempo que fue una
respuesta a la creciente magnitud y tamafio de las organizaciones publicas
que surgian en respuesta a las ingentes necesidades colectivas. Algunas de
sus caracteristicas: mérito y estabilidad; especializacién; neutralidad,;
jerarquia y division del trabajo, trajeron consigo la necesidad de replantear
algunos de sus elementos. Se enfocaria a la profesionalizacion basada en
procedimientos estandarizados (orientados a eficiencia) en los diferentes

ambitos de la organizacion.

Pese a las dificultades del modelo burocrético en el sector publico, en los
anos ochenta se implementaron diferentes medidas en las entidades
publicas gque intentaban tomar o emular précticas desde el sector privado
para “romper con la burocracia” (Barzelay, 1992). A ese conjunto de
practicas se les denomind la “nueva gerencia publica” (New Public

Management [NPM]) (Hood, 1991), y aparecié como un paradigma
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ampliamente utilizado en la gestién publica a nivel mundial, incluyendo

también las practicas de talento humano y un nuevo modelo gerencial.
- Modelo gerencial

El modelo gerencial pretende ser mas flexible a comparacién del modelo
burocratico y busca introducir un nuevo conjunto de valores a la gestién
humana en el sector pablico, tales como la efectividad, la creacion de valor
publico y la orientacion hacia el “cliente” en las organizaciones publicas.
Este modelo propuesto por Osborne y Gaebler (1992), Gore (1993)
manifiestan, que la mejor manera de alcanzar una mayor efectividad y
eficiencia en la gestion global en todos los niveles organizacionales se
puede dar, por medio de la flexibilizacién de la contratacion de personal
en laentidad y a través de diferentes medidas de seguimiento y evaluacion
del desempefio enmarcados en la gestion orientada a resultados. EI modelo
busca generar una mayor autonomia en la toma de decisiones del
administrador del talento humano con énfasis en el manejo de los recursos

(Lonti, 2005) y flexibilidad en la configuracion de los equipos de trabajo.

A pesar de ser un fendmeno global, la adopcion de la Nueva
Administracion Publica (NPM) no es homogéneo en todos los paises, en
materia de gestién del talento humano. El paso del modelo burocréatico a
uno gerencial tuvo una evolucidon relativamente natural en paises
desarrollados en los que ya existian servicios civiles profesionales e
independientes plenamente consolidados. En los paises latinoamericanos,
no necesariamente es asi, donde el alcance de una burocracia profesional
e independiente aun aparece hoy como un objetivo por alcanzar en los
diferentes niveles del gobierno. A pesar de ello, la tendencia internacional
y la crisis fiscal de los ochenta trajeron consigo en paises en desarrollo una
busqueda de practicas orientadas a modernizar la gestion de personas en

las instituciones publicas.
- Modelo de gestion estratégica y orientacion a resultados

Este modelo plantea la articulacion estratégica de las diferentes funciones

de la entidad, entre ellas la gestion de personas. En lineas generales, el
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modelo propone la alineacion de las practicas del talento humano con la
mision de la organizacion, enfatizando los valores publicos como las
competencias de los empleados, para crear ventaja competitiva para la
entidad (Coleman, 2009; Daley y Vasu, 2005; Longo, 2004). En este
modelo, la unidad encargada de la Gestion del TH debe jugar un rol
protagonico en la formulacién de la mision y la vision de la entidad y en
la ejecucion de una gestion estratégica del talento humano (Ban y Gossett,
2010).

Es asi, que este modelo prioriza la redefinicion de la politica de empleo
publico desde un nivel central, el cual deberia cumplir un rol activo en la
definicién de los lineamientos relacionados con el empleo en las
organizaciones publicas a largo plazo, con claridad y viendo, qué
centralizar o qué tercerizar o qué no, en la gestion (Ban y Gossett, 2010).
Y al nivel micro, que la unidad de personal en cada organizacion adquiera
el rol estratégico que tienen otras oficinas clave para el desempefio de la
organizacion, enfocandose en un modelo de competencias. Este modelo,
similar al modelo gerencial, enfatiza en la rotacion de los funcionarios y
en la movilidad vertical y horizontal, razon por la cual se debe fomentar la
formacion en competencias para que los empleados exploten sus
capacidades durante el tiempo que pasan en la entidad y cumplan un
propdsito concreto dentro del modelo organizacional y sus objetivos

estratégicos (Sanabria, 2015).
- Modelo de servicio publico

Denhardt y Denhardt (2003), Perry (1997) desde perspectivas diferentes,
plantean dos modelos en oposicion a la vision minimalista del modelo
gerencial y que estdn emparentados con la idea de servicio en la gestion
publica. Primeramente, atienen que, en el sector publico no hay clientes
sino ciudadanos, y recalcan que se debe buscar el interés y el valor
ciudadano. Y, en lo relacionado con la Gestion del TH, los Denhardt
retoman el valor de las personas sobre la productividad y la necesidad de
no confundir emprendimiento con democracia como un valor clave en lo

publico.
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Estos cuatro modelos, nos muestran un resumen a muy grandes rasgos. Los
enfoques que histéricamente han sido prevalentes en la Gestion del
Talento Humano en el sector publico a nivel mundial y que se han ido
transformando dejando una idea hibrida, pero acumulativa, de lo que se
entiende como la gestion de personas en las organizaciones publicas.
Algunos autores han tratado de integrar los aspectos positivos de esas
aproximaciones, reflejando que los sistemas de empleo publico de hoy
requieren ser capaces de reunir aspectos de merito, con un enfoque de
gerencia, un valor estratégico dentro de la organizacion y vocacion hacia
el servicio publico de sus funcionarios, al tiempo que deben responder a
las necesidades actuales de las organizaciones publicas, los ciudadanos y
la sociedad como un todo, mostrando efectividad y resultados (Sanabria,
2015).

1.1.2 Desempefio laboral

El desempefio laboral es el grado en que el talento humano lleva a cabo las
actividades y tareas de la organizacion de acuerdo a ciertos criterios, estandares,
pautas de accién o logra resultados encaminado a lograr efectivamente los

objetivos establecidos (Chiavenato, 2011).

Chiavenato (2009) senala que: “al desempefio laboral como la eficacia del
personal que trabaja dentro de las organizaciones, la cual es necesaria para la
organizacion, funcionando el individuo con una gran labor y satisfaccion laboral.
En este sentido, el desempefio laboral de las personas va a depender de su
comportamiento y también de los resultados obtenidos y va ligado a las
caracteristicas de cada persona, entre las cuales se pueden mencionar: las
cualidades, necesidades y habilidades de cada individuo, que interactian entre si,
con la naturaleza del trabajo y con la organizacion en general, siendo el

desempefio laboral el resultado de la interaccion entre todas estas variables”.

Respecto a las dimensiones para medir el desempefio laboral Chiavenato (2009)

manifiesta la importancia de la actitud del trabajador mediante:

a) Trabajo en equipo: Es una de las condiciones de trabajo de tipo psicoldgico

que mas influye en los trabajadores de forma positiva porque permite que
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haya compaferismo. Puede dar muy buenos resultados ya que
normalmente genera entusiasmo y produce satisfaccion en las tareas
recomendadas (Ramirez, 2010). Lo cual va dirigido por la presencia de un
lider, en ciertos casos con ribetes carismaticos de la persona que dirige a
un grupo o a los miembros de una organizacion, donde los miembros del
equipo deben tener valores y principios compartidos, para acordar normas
y reglas propias en las que se exprese como debe ser el comportamiento

individual y grupal (Ander-Egg, 2016).

b) Liderazgo: Segun House (2005) es la capacidad de influenciar a otros a
través de la inspiracion motivada por una pasién, generada por una vision,

producida por una conviccion, encendida por un propdsito.

C) Motivacion: Martinez (2013) define a la motivacion como “la mejor arma
para potenciar el rendimiento de los colaboradores”, acompafiada de la
automotivacion que induce a realizar o satisfacer objetivos y metas y el
compromiso que es el nivel con el que el trabajador se identifica, su

desempefio y participacién de manera activa en su centro laboral.

La eficiencia y eficacia ayuda a medir si la organizacion estd siguiendo el
horizonte hacia donde deben ir, cumpliendo sus metas y objetivos, utilizando los
recursos de manera oportuna y adecuada. Tal es el caso que la eficiencia es la
utilizacién adecuada de los recursos, tareas actividades que realiza la organizacion
para poder cumplir con las metas y objetivos y la eficacia es el logro y
cumplimiento de las metas y objetivos de la organizacion. “La eficacia se suele
describir como “hacer las cosas correctas”; es decir, realizar aquellas actividades

que ayudaran a la organizacion a alcanzar sus metas” (Robbins y Coulter, 2010).

Robbins y Judge (2013) explican que en las organizaciones, solo evaltan la forma
en que los empleados realizan sus actividades y estas incluyen una descripcién del
puestos de trabajo, sin embargo, las compafiias actuales, menos jerarquicas y mas
orientadas al servicio, requieren de mas informacién hoy en dia se reconocen tres
tipos principales de conductas que constituyen el desempefio laboral, que es el
rendimiento laboral y la actuacion que manifiesta el trabajador al efectuar las
funciones y tareas principales que exige su cargo en el contexto laboral especifico
de actuacion, lo cual permite demostrar su idoneidad. Es en el desempefio laboral
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donde el individuo manifiesta las competencias laborales alcanzadas en las que se
integran, como un solo sistema, conocimientos, habilidades, experiencias,
sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores que
contribuyen a alcanzar los resultados que se esperan, en correspondencia con las

exigencias técnicas, productivas y de servicios de la empresa.

Los investigadores ahora reconocen tres tipos principales de conductas que
constituyen el desempefio laboral (Robbins y Judge, 2013):

1. Desempefio de la tarea. Se refiere al cumplimiento de las obligaciones y
responsabilidades que contribuyen a la produccion de un bien o servicio,
o a larealizacién de las tarcas administrativas. Aqui se incluyen la mayoria

de las tareas en una descripcién convencional de puestos.

2. Civismo. Se refiere a las acciones que contribuyen al ambiente psicolégico
de la organizacién, como brindar ayuda a los demas, aunque esta no se
solicite, respaldar los objetivos organizacionales, tratara los comparieros
con respeto, hacer sugerencias constructivas y decir cosas positivas sobre

el lugar de trabajo.

3. Falta de productividad. Esto incluye las acciones que dafian de manera
activa a la organizacién. Tales conductas incluyen el robo, dafios a la
propiedad de la compafia, comportarse de forma agresiva con los

comparieros y ausentarse con frecuencia.

La mayoria de los gerentes consideran que un buen desempefio implica obtener
buenos resultados en las primeras dos dimensiones y evitar la tercera. “El
individuo que realiza muy bien las tareas fundamentales del puesto, pero que es
grosero y agresivo con sus compafieros, no seria considerado como un buen
trabajador en la mayoria de las organizaciones; por otro lado, incluso el
colaborador més agradable y alegre que no logra cumplir con las tareas basicas

tampoco es un buen empleado (Robbins y Judge, 2013).
a) Evaluacion del desempefio

La evaluacion de desempefio es el proceso técnico de la administracion del

potencial humano que se encarga de medir sistematica y periddicamente la
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eficaciay eficiencia del funcionario en el cumplimiento de sus tareas actuales. Los
criterios, factores o variables a evaluar estaran constituidos por las competencias
previamente definidas por la institucion. En otras palabras, se trata de evaluar al
funcionario en las dimensiones de conocimientos, habilidades y actitudes, asi
como en los resultados o criterios de productividad obtenidos en su trabajo;
ademas, de que una buena evaluacion de desempefio, depende de identificar los
problemas relacionados con el rendimiento, proporcionar informacion
constructiva y emprender acciones para mejorar (Gomez-Mejia et al., 2008,
Louffat, 2011). La evaluacion del desempefio no comienza por la valoracion del
pasado, sino por el enfoque en el futuro (Chiavenato, 2009).

La evaluacion del desempefio laboral tiene varios objetivos. Uno de ellos consiste
en ayudar a la direccion a que tome decisiones de recursos humanos sobre
ascensos, transferencias y despidos. Las evaluaciones también detectan las
necesidades de capacitacion y desarrollo, ya que identifican con precision las
habilidades y competencias de los trabajadores para las cuales se pueden

desarrollar programas conectivos.

Por altimo, brindan retroalimentacion a los empleados sobre la forma en que la
organizacion percibe su desempefio, y con frecuencia son la base para asignar
recompensas, como aumentos de salario por méritos (Cascio y Aguinis, 2010),
(Robbins y Judge, 2013).

La evaluacion del desempefio laboral dentro del comportamiento organizacional,
hace énfasis en un mecanismo que brinda retroalimentacion y determina la

asignacion de recompensas.

La evaluacion del desempefio, como muestra la Figura 4, implica la identificacion,

medida y gestion del rendimiento de las personas de una organizacion.
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Identificacion

4

Medida

4

Gestion

Figura 4. Un modelo de evaluacion del desempefio

Fuente: (GOmez-Mejia et al., 2008).

- La identificacion significa determinar qué &reas del trabajo deberia
analizar el directivo cuando mide el rendimiento. Una identificacion
racional y defendible legalmente exige que el sistema de medicion parta
del andlisis del puesto de trabajo. El sistema de evaluacion, por tanto,
deberia centrarse en el rendimiento que afecta al éxito de la organizacion
en lugar de en caracteristicas irrelevantes para el rendimiento, tales como

la raza, la edad o el sexo.

- La medicion, punto central del sistema de evaluacion, implica la
realizacion de un juicio sobre la “bondad” o “maldad” del rendimiento del
empleado. Una buena medida del rendimiento debe ser algo coherente en
toda la organizacion. Es decir, todos los directivos de la organizacion

deben mantener estandares de calificacion comparables.

- La gestion es el objetivo general de cualquier sistema de evaluacion. La
evaluacion deberia ser algo mas que una actividad retrospectiva que critica
0 alaba a los trabajadores por su rendimiento durante el afio anterior. En
lugar de ello, la evaluacion debe adoptar una vision orientada al futuro
respecto de lo que los trabajadores pueden hacer para alcanzar su potencial
en la organizacion. Esto significa que los directivos deben ofrecer
informacién a los trabajadores sobre su rendimiento anterior y ayudarles

para alcanzar un rendimiento superior.
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b) Tipologias
a) Los métodos de jerarquizacién u ordenacion
- Jerarquizacion directa
- Jerquizacion alternada
- Jerarquizacion por pares
- Jerarquizacion por factores
- Jerarquizacién por distribucion forzada
b) Los métodos de escalas

- Jerarquizacién de escalas por factor o de escalas lineales o

gréficas
- Escalas gréaficas o continuas
- Escalas descriptivas simples
- Escalas alfabéticas
- Escalas de porcentajes
- Escalas con puntajes
- Escalas con ponderaciones

c) Los métodos comportamentales cualitativos

Ensayos narrativos

Incidentes criticos
- Listas de comprobacién (Check list)
- Eleccion forzosa

d) Los métodos de resultados
- Administracion por objetivos
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- Tendencias de rendimiento
- Indicadores varios
C) Dimensiones de desempefio
- calidad del trabajo
- cantidad de trabajo
- eficacia interpersonal
d) ¢Que se evalta?

Los criterios para calificar el desempefio de un trabajador tendran mucha
influencia en la conducta de este Gltimo. Los tres conjuntos de criterios mas

comunes son los resultados de La tarea individual, Lis conductas y los rasgos.

Resultados de la tarea individual. Si los fines son méas importantes que los
medios, entonces la administracion deberia evaluar los resultados de la tarea del
empleado, como la cantidad producida, los desperdicios generados y el costo por

unidad de produccion en el caso de un gerente de planta.

Conductas Es dificil atribuir resultados especificos a las acciones de individuos
que ocupan puestos de asesoria 0 apoyo, 0 que desempefian cargos cuyas tareas
laborales forman parte del esfuerzo de un grupo. Se podria evaluar con facilidad
el desempefio del grupo, pero si es dificil identificar la contribucion de cada uno
de sus miembros, entonces a menudo la gerencia evaluara la conducta del
empleado. Las conductas que se evallan no necesariamente se limitan a aquellas
que estan directamente relacionadas con la productividad individual, sino que
también es ayudar a otros, sugerir mejoras y presentarse como voluntario para
tareas adicionales son acciones que hacen que los grupos y las organizaciones
funcionen con mas eficacia, y es frecuente que se lomen en consideracién en Las

evaluaciones del desempefio del trabajador.

Rasgos. El conjunto mas débil de criterios es el que corresponde a los rasgos
individuales, ya que son los menos relacionados con el desempefio laboral. Tener
una buena actitud, mostrar confianza, ser confiable, parecer ocupado o poseer

mucha experiencia podrian relacionarse o0 no con los resultadas positivos de la
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tarea, pero seria ingenuo ignorar el hecho de que las organizaciones aun utilizan

este tipo de rasgos para evaluar el desempefio laboral.
e) Claves del desempefio

La excelencia del desempefio surge de forma natural cuando las personas
comparten una mision y coinciden en los principios que las orientan (Chiavenato,
2011). Covey (2000) habla de siete claves para que converjan las misiones y

objetivos de lideres y seguidores:

1. Gozar de atribuciones: se trata de despertar la fuerza y la energia interior

de las personas de manera que satisfagan cuatro necesidades:

a) Vivir: la necesidad fisica de tener comida, ropa, casa, dinero y
salud.

b) Amar: la necesidad social de relacionarse con otras personas,

pertenecer, amar y ser amado.

C) Aprender: la necesidad mental de tener un sentido de proposito y

de congruencia, de progresar y de contribuir.

d) Legar: la necesidad espiritual de dejar un legado, algo significativo
gue sea muestra de una existencia marcada por la realizacion y la
integridad. Si deja de atenderse una o mas de estas necesidades,
acabamos por sentirnos incompletos y reducimos nuestra calidad

de vida.

2. Acuerdos del desempefio para ganar-ganar: es preciso esclarecer al
evaluado las expectativas en torno al trabajo, es decir, los resultados
deseados. Sin embargo, esto implica especificar métodos o medios: se
sefialan directrices o principios, pero se permite que los procedimientos
sean flexibles. Se hace una relacion de los recursos disponibles, pero sin
contar cuales debe utilizar la persona. Por ultimo, se definen indicadores
de desempefio, limites de responsabilidad, parametros de remuneracion y
consecuencias. Estos acuerdos dejan atras la orientacion de “control” y
optan por una orientaciéon de “liberacion”, lo que brinda a la persona la

oportunidad de ejercer iniciativas de manera responsable, despiertan la
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creatividad y los talentos latentes. Asi, ganan las dos partes, el lider y el

liderado.

3. Nuevo papel del lider: ofrecer apoyo, ayuda, capacitaciéon y resolucion de

problemas. Se basa en cuatro preguntas fundamentales:
e) ¢Como marcha su trabajo?

f) ¢Qué esta usted aprendiendo?

0)] ¢Cuales son sus objetivos?

h) ¢Como puedo ayudarle? El lider no asume el problema, sino que
ofrece ayuda, crea condiciones de confianza, genera acuerdos de

desempefio.

4. Realimentacion de 360°: los lideres, asi como todos los miembros de la
organizacion, se deben someter a la realimentacion de 360° y recibir una
evaluacion andnima de su desempefio que incluya la opinion de colegas,

subordinados, clientes y proveedores.

5. Autoevaluacion y evaluacion del equipo: cuando las personas gozan de
atribuciones, trabajan con acuerdos de desempefio y se orientan con base
en la realimentacién tienen mas capacidad para evaluar su propio

desempefio.

6. Remuneracion basada en el valor agregado: en un ambiente de desempefio
Optimo, de motivacion interna y de acuerdos de desempefio para ganar-
ganar, las personas y los equipos incluso pueden decidir su propia
remuneracién con base en el principio del valor agregado. Ahi donde
existe un grado elevado de confianza y de respeto por los acuerdos de
desempefio, las personas y los equipos son capaces de determinar con mas

eficiencia su remuneracion.

7. Iniciativa: los grados de iniciativa personal pueden cambiar cuando
aumentan su capacidad, madurez y confianza. Los niveles de iniciativa son

seis:
1) Esperar hasta ser llamado.
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)] Preguntar.

k) Recomendar.

)} Actuar e informar de inmediato.
m) Actuar e informar periodicamente.
n) Actuar uno solo.

Lo importante es combinar el grado de iniciativa con la capacidad de cada persona.
La finalidad que persigue la gestion del talento humano es la basqueda de la
mejora del desempefio, tanto en el nivel individual como en el organizacional
(Albizu y Landeta, 2013).

l Remuneracion

Seleccion —b Evaluacion
3
| T v
I
I

Desarrollo

Figura 5. El ciclo de la gestion del talento humano

Fuente: (Fombrun et al., 1985).
1.2  Antecedentes

En un contexto global, nacional y local podemos dar cuenta que existen estudios e
investigaciones realizadas sobre el talento humano relacionado a instituciones publicas y
privadas, la productividad, el clima laboral, el desarrollo organizacional y desempefio
laboral, los cuales son referentes para el desarrollo de la investigacion sobre gestion del

talento humano y desempefio laboral.

Ndfez (2019) tuvo como objetivo determinar la relacion entre la gestion del talento
humano y el desempefio laboral. Us6é cuatro dimensiones para talento humano:
conocimientos, habilidades, motivaciones y actitudes y cuatro dimensiones para el

desempefio laboral: cooperacion y trabajo en equipo, cumplimiento de los objetivos y
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tareas, disciplina laboral y superacidon personal. La investigacién fue cuantitativa no
experimental de disefio transversal y de tipo correlacional. Encuest6 a 109 trabajadores.
Para determinar la relacion entre estas variables utilizo el estadistico de prueba Rho de
Spearman. Como resultados obtuvo, que las mayores frecuencias obtenidas para la
variable gestion del talento humano estuvieron concentradas en el nivel Regular, mientras
que para la variable desempefio laboral estuvo mayormente en Alta. Concluyé que existe
una relacion significativamente baja (rs = 0.468) entre la gestion del talento humano y el
desempefio laboral. También, hallé que no existe relacion entre los conocimientos y el

desempefio laboral.

Ademaés, demostro que hubo relacién significativa baja (rs = 0.337) entre las habilidades
y el desempefio laboral. Determiné que existe relacion significativa baja (rs = 0.329) entre
las motivaciones y el desempefio laboral y finalmente, demostré que hubo relacién
significativa, moderada y positiva (rs = 0.629) entre las actitudes y el desempefio laboral

de los profesionales del Centro de salud “Los Licenciados”, Ayacucho 2019.

Por su parte, Ponce (2014) llega a la conclusion de que casi la totalidad de los servidores
publicos no ingresa por merecimiento de méritos, sin embargo, la mayoria si cuenta con

conocimientos y experiencias para el puesto.

Por otro lado, Casahuillca (2016) tuvo como objetivo conocer cual es la relacion entre el
mobbing y el desempefio laboral en los trabajadores siendo el tipo de investigacion
basico, de nivel descriptivo correlacional no experimental. Concluyendo que el mobbing
afecta al desempefio laboral donde a mayor presencia de mobbing disminuye el
desempefio laboral y a menor presencia de mobbing incrementa el desempefio laboral.

Asimismo, Sanchez (2013) tuvo como objetivo evaluar el desempefio laboral del personal
que ejerce docencia de una facultad en universidad del sector publico. La investigacion
fue de disefio no experimental de tipo observacional, transversal; asimismo para medir la
variable utiliz6 la técnica de la encuesta y su respectivo instrumento. La conclusién
arribada fue que se tiene un desempefio laboral positivo del personal que ejercia la

docencia universitaria.

Marcillo (2014) cuyo objetivo fue el de presentar la gestion por competencias como
modelo que mejore el desempefio laboral del talento humano del servidor publico. La

investigacion tuvo un enfoque mixto, del tipo aplicada y transversal. La conclusién
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arribada fue que no se da la importancia debida al talento humano del servidor pablico, a
sus conocimientos, habilidades y destrezas; asimismo concluye en que el servidor publico
no conoce los resultados de su evaluacion de desempefio lo que no es aprovechado para

mejorar el logro de los objetivos.

Para precisar la relacion entre las variables de gestion del talento humano y desempefio
laboral, Campo (2019) plante6 como objetivo general establecer la relacidn entre ambas
variables, la metodologia esta fundamentada en el enfoque cuantitativo y el tipo de disefio
es descriptivo-correlacional, utilizé una muestra de 41 colaboradores a los cuales aplico
dos instrumentos de evaluacion, el primero, es un cuestionario para medir la gestion del
talento humano y el segundo el desempefio laboral, siendo validos y confiables. Sus
resultados precisan que existe correlacion entre las variables gestion del talento humano

y el desempefio laboral (rho=0,685) a un nivel de significancia de 001.

Manzano (2017) se plante6 como objetivo determinar la relacion entre la comunicacion
interna y el desempefio laboral del talento humano; planteando como hipdétesis que una
adecuada comunicacion interna favorece el desempefio laboral del talento humano de la
Cooperativa de ahorro y crédito San Salvador agencias Puno y Juliaca-2016 para lo cual
utilizé el método cuantitativo, el disefio de investigacion fue no experimental de tipo
transversal. Segun el estudio realizado el 36% de encuestados afirman que la
comunicacion interna influye en su desempefio laboral, esto sustentado en el uso
adecuado de los medios de comunicacion interna, los tipos de comunicacion y el uso de
un canal que propicien iniciativas de mejora y que aumenten el compromiso por parte de

los colaboradores hacia la organizacion.

En concordancia con la investigacion, Pefialoza (2016) que en su investigacion se planted
como objetivo determinar la influencia del clima organizacional en el desempefio laboral
de los trabajadores de la Asociacion Civil Giordano Liva — periodo 2014, teniendo como
hipétesis que el clima organizacional influye directamente en el desempefio laboral de los
trabajadores de la Asociacion Civil. Llegé a la conclusion que la influencia del clima
organizacional en el desempefio laboral de los trabajadores de la Asociacion Civil
Giordano Liva — periodo 2014, es directamente proporcional al desempefio laboral, ya
que cuanto mejor es el clima organizacional, mayor es el rendimiento laboral en los

trabajadores.
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Por el contrario, Zela (2012) en su investigacion tuvo como objetivo determinar la
influencia de la gestion del talento humano en la calidad de servicio y rentabilidad de las
empresas de transportes de pasajeros interdepartamental ruta Juliaca — Arequipa periodos
2010 —2011. Utilizando como método de investigacion el deductivo — descriptivo y como
técnicas la observacion, encuestas, demostré que un 38% de los usuarios encuestados
calificé como regular la calidad de servicio, 31% calificé la calidad de servicio como
mala, un 3% de los encuestados califico la calidad como pésima, por lo cual la gestion
del talento humano incide negativamente en la calidad de servicio, por lo tanto, es

aceptada la hipotesis.

Como indica Asencios (2017) se observa que el 67% de los servidores administrativos
encuestados perciben a la gestion del talento humano como regular, por otro lado, 17%
servidores perciben su la gestion del talento humano como alto, finalmente, el 16%
servidores califican a la gestion del talento humano como bajo. Asi mismo, el 47% de los
servidores administrativos encuestados perciben al desempefio laboral como alto, el 39%
como regular finalmente, y el 14% califican como bajo. Concluyendo en que: (a) la
gestion del talento humano tuvo una relacién positiva moderada con el desempefio laboral
(Rho = 0.642); (b) la admisién de personal tuvo una relacion positiva moderada con el
desempefio laboral; (c) la capacidad tuvo una relacion positiva moderada con el
desempefio laboral; y (d) la compensacion de personal tuvo una relacion positiva
moderada con el desempefio laboral. Al igual que Oscco (2015) determinando que un
factor importante es el apoyo y acompafiamiento que realizan los jefes de area y jefe de

personal a los trabajadores.

El coeficiente de correlacion Rho de Spearman presenta un valor de 0.552,
determinandose por consecuencia una correlacion significativa positiva debil entre la

Gestion del Talento Humano y el desempefio laboral.

De igual forma, Inca (2015) se planteé como objetivo determinar la relacion existente
entre la gestion del talento humano y el desempefio laboral en la Municipalidad Provincial
de Andahuaylas. Los resultados obtenidos es que existe relacién significativa entre la
Gestidn del Talento Humano y el Desempefio Laboral en la Municipalidad Provincial de
Andahuaylas (rs = 0.819).

Garceés (2011) quien luego de realizar su investigacion llega a aceptar la hipétesis alterna,
siendo asi que la gestion del tale