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"Si cree que la educacion es cara, pruebe con la
ignorancia”

Derek Bok

RESUMEN

En el contexto laboral es imprescindible cuantificar
el impacto del capital humano en los objetivos de
la empresa, implicando su crecimiento econémico y
productividad. Para lograrlo, se realizan programas
para fortalecer las competencias del personal. Este
articulo busca identificar el modelo de desarrollo
mas efectivo y que se pueda medir su eficacia en
el tiempo a partir del analisis de varios modelos
gue estan contenidos en referencias bibliograficas,
bases de datos, articulos de investigacién cientificas
gue aporten al conocimiento Util de los procesos
del capital humano. Posteriormente se realizé un
analisis de las principales tendencias actuales en
programas de desarrollo, permitiendo proponer
estrategias para incorporar estos avances Yy
tendencias en las diferentes empresas que busquen
la mejora continua de sus procesos. Finalmente, se
establecen los indicadores que miden el resultado
y las posibilidades para ser de utilidad en las

empresas que tengan en sus objetivos el desarrollo
de las competencias del factor humano.

Palabras claves: Desarrollo de personal,
Capital humano, Desempeino individual,
competencias, indicadores

ABSTRACT

In the employment context is essential to quantify
the impact of human capital on business objectives,
involving economic growth and productivity.
To achieve this, programs are implemented to
strengthen staff skills. This article seeks to identify
the most effective development model and which
can measure their effectiveness over time based on
the analysis of several models that are contained
in references, databases, articles from scientific
research that contribute to useful knowledge of
the processes human capital. Then an analysis
of the main trends in development programs was
conducted, allowing the strategies to incorporate
these developments and trends in the various
companies seeking continuous improvement of
its processes. Finally, indicators that measure the
results and the potential to be useful in companies
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with their objectives the development of the skills
of the human factor are established.

Key Words: Personnel, development, human
capital, individual performance, competitions,
indicators.

INTRODUCCION

La realidad del mundo actual se encuentra en un
entorno altamente competitivo, en el cual la alta
direccion de las organizaciones debe ser capaz de
disefiar y proponer nuevos factores que permitan
diferenciar la empresa y lograr las ventajas
competitivas que determinen sus inversionistas,
se exige la capacidad de subsistir a partir de los
nuevos desarrollo que la diferencie del mercado.

Las ventajas competitivas siguen siendo las
mismas desde los tiempos de Fayol, mejores
procesos y mejores productos con base en los
constantes cambios del consumidor. Ahora,
los analisis prospectivos y el enfoque hacia la
innovacion han generado un cambio contundente
en el enfoque del personal que administra y opera
una organizacién. Los procesos del desarrollo del
personal han avanzado y se ha establecido como
pilar fundamental el desarrollo del capital humano.

Las personas que desarrollan actividades en o
en nombre de las organizaciones se enfrenta con
mayor frecuencia a cambios de tecnologia, amplitud
del conocimiento mundial y retos del mercado, lo
que conlleva a que las organizaciones al buscar la

simplificacion de los procesos y de la cadena de
suministro, el aumento de la productividad, mejorar
la calidad de la informacidn, el aseguramiento de los
procesos y el aumento de eficiencias, hacen que el
individuo deba tener conciencia de la forma en que
las actividades realizadas impactan los objetivos
en las diferentes perspectivas (ambientales, de
seguridad, de salud, financieras, del cliente, de la
ley entre otros).

De esta manera el principal reto del area de
recursos humanos en las organizaciones es el
de ofrecer alternativas estratégicas de manejo
y gestidon del capital humano que les permita a
las empresas mantenerse y desarrollarse en el
contexto globalizado; determinar cémo impactan
los programas de desarrollo del capital humano en
los objetivos organizacionales van tomando cada
dia mas fuerza en razén a que diversos autores
establecen que las organizaciones futuras seran las
gue mejor capital humano tendran en funcidon de
los procesos de innovacion.

Bohlander G. (2001) ponen de manifiesto que uno
de los desafios competitivos y administrativos de
recursos humanos es el “desarrollo del capital
humano”, debido a que expresan de forma precisa,
“La idea de que las organizaciones compiten a través
de las persona pone de relieve el hecho de que el
éxito depende cada vez mas de la capacidad de la
organizacion para administrar el capital humano”.

De este modo, Fitz-enz J. (2000) establece que el
aspecto clave para sustentar una empresa rentable
0 una economia sana es la productividad de su
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fuerza laboral, es decir, su capital humano. Asi
mismo establece que hay tres niveles en los que se
puede medir la influencia de la inversién en capital
humano.

Por lo tanto, se hace necesario determinar las
diferentes técnicas de medicién del aporte que
los programas de desarrollo del capital humano
generan en los objetivos y establecer el grado de
avance de la organizacién objeto del estudio, en el
desarrollo de estos métodos de medicion.

Para la organizacion este estudio permitird analizar
los métodos actuales para el desarrollo de las
personas, buscando que este analisis aporte de
manera conveniente y eficaz continuamente en
el logro de los objetivos y en atender los cambios
continuos. Asi mismo el presente tema de estudio
reviste de un alto interés en la medida que las
pequefias y medianas empresas, tendran bases
para iniciar sus procesos de mejoramiento de las
areas de capital humano.

Desarrollo del capital humano

Las organizaciones actuales se ven en la necesidad
de implementar programas enfocados en el
desarrollo del personal con el objetivo de que
tenga las capacidades para suplir las necesidades
futuras del entorno global. Con base en lo anterior
la empresa cuenta con un departamento dedicado
especificamente a los procesos de formacion vy
desarrollo del capital humano el cual tiene como
objetivo garantizar que el personal desarrolle sus

conocimientos, habilidades y comportamientos
al desempefio aplicables a los cargos funciones y
directrices de la organizacién.

Chiavenato, I. (2011) establece para este proceso
el término “Subsistema de desarrollo de recursos
humanos”. Este subsistema conforme a lo
establecido por el autor, estd conformado por tres
estratos Entrenamiento, Desarrollo de Personal y
Desarrollo Organizacional.

Castillo, R. (2012) se refiere a la definicién de
formacion y desarrollo como “El término original
se debe al economista Gary Becker quien lo utiliza
como una de sus diversas propuestas para estudiar
el comportamiento de los individuos de manera
racional.

En el ambito organizacional originalmente fue
acufado para hacer una analogiailustrativa atil entre
la inversidon de recursos para aumentar el stock del
capital fisico ordinario (herramientas, maquinas,
edificios, etc.) para incrementar la productividad
del trabajo y de la inversion en la educacién o el
entrenamiento de la mano de obra como medios
alternativos de lograr el mismo objetivo general de
acrecentar la productividad”.

Castillo, R. (2012) acota la definicion de capital
humano “como el conjunto de conocimientos,
habilidades y actitudes tanto presentes como
potenciales de los empleados en una determinada
organizacion a partir de los cuales desarrollara su
propuesta de empresa y alcanzara los objetivos
propuestos”.
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Para el cumplimiento de este objetivo la empresa,
ha implementado programas enfocados en suplir
necesidades organizacionales, de areas o de
puestos de trabajo orientados al cumplimiento de
las directrices enmarcadas en la estrategia de la
empresa.

Parte de estos programas resultan de necesidades
detectadas en las evaluaciones del personal,
encuestas de clima laboral, proyectos futuros,
cambios tecnoldgicos, cambios actitudinales
de los lideres frente a los retos del mercado,
logrando como objetivo final la creacion de un
nuevo perfil profesional competitivo que responsa
asertivamente a las necesidades actuales y futuras
de la organizacién y del entorno.

La empresa tiene como principio que el plan de
desarrollo del capital humano debe ser congruente
con su plan estratégico, con lo cual se constituye
como el punto de partida para la planeacion efectiva
de los programas de formacion y desarrollo en la
organizacion y tiene como objetivos especificos
asegurar la identificacién del talento en funcion de
su potencial y desempenfo, asegurar que se cuenta
con el personal y talento requerido para que en
el mediano plazo enfrente los retos de movilidad
y crecimiento, gestionar el talento a través de
programas de coaching y mentoring para la mejora
de las habilidades gerenciales y competencias 360°.

El desarrollo del capital humano es definido por
Urdaneta (2004) como: "aquel proceso que conduce
al hombre trabajador mediante el conocimiento de
si mismo, a la plena actualizacion y optimizacion de

sus potencialidades latentes, de sus competencias
para realizar su trabajo”.

El impacto del desarrollo organizacional en el
desempefio individual de los trabajadores para la
consecucién de los objetivos ha sido uno de los
elementos a mejorar que ha determinado la alta
direccion.

Como lo expresa Gonzalez (2014), Vicepresidenta
de Recursos Humanos de la organizacion objeto del
estudio; “Todo el esfuerzo que realice la empresa
en el desarrollo de las personas que la conforman,
deberd aportar en el logro de los objetivos
organizaciones y a su vez tendremos que estar en
la capacidad de medirlo. Los procesos de desarrollo
humano en la organizacion son parte de la nueva
generacion ya que estamos en constantes cambios
por ser una empresa multinacional y se generan
en los colaboradores expectativas de realizacion
personal”.

“Para el personal de la organizacion, se establecen
directrices que propenden por el logro de objetivos
individuales y colectivos, las promociones internas,
la formacidon especializada, y poder ascender a los
grupos de direccion; El entorno nos lleva a generar
cambios estructurales y culturales que se encaminan
a la satisfaccion de las diferentes partes interesadas
que para recursos humanos una parte fundamental
son los trabajadores y la otra parte interesada son
los socios que propenden por retener y mantener al
mejor talento humano”.
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También hace referencia en que "La empresa cada
vez requiere ser mas productivas para crecer
en el mercado global, para cumplir esta meta
debemos contar con personal que cuente con
las competencias que nos genere los resultados
optimos, por esto vemos la necesidad de medir el
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conocimientos y actitudes necesarias para enfrentar A Desvinculacion

los nuevos retos del mercado, de la competencia

y que estén motivados a través de la satisfaccion ,
RETROALIMENTACION

de su trabajo con la consecuente lealtad a la
organizacion.

El ciclo completo establecido por la organizacion
objeto del estudio en el area de recursos humanos
comprende los siguientes procesos:

Evaluacion del Resultado <

Figura 1: Ciclo General del Macro-proceso de
Recursos Humanos

En el ciclo del proceso, se tiene considerado la
definicion de las competencias del personal, la cual
la organizacion ha venido actualizando conforme a
las necesidades y a los planes estratégicos. Esta
planificacion se ha estandarizado en undiccionario de
competencias, manuales defunciones, descripciones
psicofisicas para los riesgos establecidos en la
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organizacion.  Lopez, J.F. (2005) enfatiza en el
incremento del valor de las organizaciones de
esta forma: “el modelo de desarrollo profesional
desempefa un rol esencial para lograr maximizar el
valor de las organizaciones mediante el desarrollo de
su capital humano. Se fundamenta en el directorio
de competencias de cada empresa y en los perfiles
de competencias correspondientes a su catalogo de
puestos”. Se hace necesario generar un programa
gue permita desarrollar a los mandos de direccion
en la organizacién.

El ciclo general comprende los estados naturales
de una persona en un puesto de trabajo desde su
contratacién hasta la desvinculacion. Las politicas
que establece el corporativo propenden porque se
establezca un programa planificado para el desarrollo
de los cuadros de re-emplazo. Basado entonces
en las necesidades estratégicas del desarrollo de
la organizacion, y la necesidad de mantener la
continuidad en los procesos de la compaifiia.

Tal como menciona Alles (2005): “es necesario
prever como remplazar a cada una de las
personas clave de la organizacion ante su eventual
desvinculacién de la compania o por cualquier otro
motivo; por lo tanto, cada posicion clave, gerencial
o de supervision, o de aquel empleado que sin
ser de nivel jerarquico es vital en su puesto, debe
tener su cuadro de remplazo. La alta direccion de
la compania y el responsable de Recursos Humanos
deberan actuar en este sentido, ayudando a armar
planes de carrera para todo el personal”.

Para la estructura de Gestion de Recursos Humanos
se tiene implementado un modelo de desarrollo del
personal de direccion en los campos en los cuales
la organizacién desea orientarlos (véase figura 2).
Para esto han dispuesto de tres programas para el
desarrollo del personal:

e Capacitacion
e XCoach

e Programas de liderazgo

También se tienen establecidos tres
métodos para medir la eficacia de los programas
implementados, evaluaciones de desempefio,
evaluacion de competencias y encuestas de
satisfaccion de personal, estas metodologias
estan basadas en las directrices que apuntan a la
estrategia organizacional.

El modelo de desarrollo de personas establecido
por la organizacion objeto del estudio en el area de
recursos humanos comprende los siguientes ciclos:
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Figura 2: Modelo de Desarrollo de Personas
establecido por la Empresa Objeto del Estudio.

Los modelos de desarrollo humanos en las
organizaciones se van transformando dependiendo
de las necesidades de la misma, estos modelos
estan ligados a la estrategia de la empresa y se
aterrizan a través de la mision, la vision, las
politicas, objetivos anuales, etc.; debido a este

planteamiento que se ha logrado evidenciar en las
revisiones bibliograficas y segun las experiencias
compartidas de algunas empresas, se puede llegar
a la conclusion que no existe un Unico modelo de
desarrollo humano y las variables con las cuales se
soportan las empresas para su implementacion se
basan en el contexto macro y micro del entorno
econdmico, social, cultural, politico, legal.
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Con base en el planteamiento anterior, se establece
la contextualizacién del modelo de desarrollo que
tiene implementada la empresa objeto de estudio, el
cual tiene como objetivo principal responder a una
necesidad interna como es la preparacién de personal
competente para suplir las necesidades de direccidon
futura de la empresa. Para el logro de este objetivo
se esmera por otorgarle la importancia significativa
a los procesos humanos que tienen relaciéon con
el personal con potencial, tomando inicialmente
el proceso de psicometria en la cual se evalla
personalidad, valores, habilidades intelectuales,
estilo de liderazgo, inteligencia emocional, tipo de
motivadores, experiencia, conocimientos técnicos
y proyecciones futuras individualmente. Se realiza
un comparativo entre el perfil deseado versus el
perfil real de la persona y dependiendo del ajuste
se realiza el proceso de desarrollo individual.
Para complementar este proceso se lleva a cabo
la evaluacion 360 de competencias la cual se
caracteriza por tener un alto grado de confiabilidad
y objetividad ya que los resultados finales son
las observaciones de varias personas evaluando
los comportamientos y aportando comentarios
enfocados en darle a conocer al personal que esta
en este proceso las conductas claves que pueden
ser conscientes o inconscientes.

Con base en todas estas técnicas aplicadas se
continua con las agendas de desarrollo individual,
en la cual se le hace entrega formal al personal
de sus resultados y se establecen las fortalezas y
oportunidades de mejora, se le entrega herramientas
para su desarrollo como son textos, videos, articulos,

libros o proyectos de aplicaciéon que pueda realizar
desde el area correspondiente, durante el proceso
de desarrollo se hacen seguimientos a las agendas
para verificar los avances y también se forma
al personal segln su necesidad en habilidades
directivas, especializaciones o maestrias.

Lopez (2005) define el plan de desarrollo individual
como: “plan de formacién que pretende dotar
a un empleado bien del nivel de competencias
exigido por su puesto bien del nivel que le exigiria
un puesto al que podria ser asignado por razones
coyunturales de la organizacién o por razones de
su propia trayectoria profesional”. Por otro lado
define el plan de desarrollo anual asi: “plan de
formacion de cada empresa en el que se recogen
sus necesidades de aprendizaje sobre las diferentes
competencias que integran el directorio mediante
los planes de desarrollo por puesto y los planes de
desarrollo individuales”.

Los escenarios criticos en los cuales el empleado
interactla para conseguir los objetivos son: como
es la persona (competencias, como se comporta
(item de conducta), retos a los que se enfrenta
(objetivos), lo que hay que lograr y lo que realmente
logra (resultados).

Lopez, 1.F. (2005) describe y define el concepto
asi: “el entorno actual impone a las empresas el
desarrollo de las siguientes actuaciones:

1. Ubicar a las personas en el centro de todas
las operaciones, puesto que son las personas
responsables del éxito, de la supervivencia. Y esto
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supone compromiso, confianza, ganar-ganar.

2. Capturar, almacenar, modelar y difundir el
conocimiento organizativo y personal existente.
Se debe perseverar el saber y el saber hacer de
los empleados, para garantizar el mantenimiento a
corto y largo plazo de la ventaja competitiva. Y su
puesta en valor a diario.

3. Proporcionar a los departamentos autonomia
en sus procesos de gestion de personas, convirtiendo
cada responsable en un director de recursos
humanos. No hay mas verdad que esta: quien tiene
empleados a su cargo es un director de personas.

4., Establecer una dinamica de desarrollo
profesional continuo de los trabajadores, para
aumentar el valor del capital intelectual existente.
El saber estancado nada vale, todo lo puede el saber
actualizado cada dia, afinado a las necesidades
cambiantes de clientes y mercados”.

El modelo de desarrollo de los cuadros de mando,
se planifica desde la Vicepresidencia de recursos
humanos y las vicepresidencias de las otras areas de
la organizacion, logrando verificar que la definicion
de cuales cargos, la determinacién de las funciones
de responsabilidad, delegacién de autoridad vy las
competencias, que deben existir en la compainiia,
correspondan a las necesidades estratégicas y
operacionales.

Segun Lépez (2005) los objetivos que busca
el modelo de desarrollo son “incrementar el
capital intelectual, tanto en su componente de
capital humano (definido como la combinacidn

de conocimientos, habilidades y capacidad de los
empleados), como en su dimensidn de capital
estructural (procesos, métodos desarrollados por la
organizacion).

El modelo establecido por la empresa objeto del
estudio se basa en determinar un grupo de desarrollo
el cual se ha establecido para tres niveles, al cual
se le ha realizado una deteccién de necesidades
de desarrollo individual o de grupo a través de
una serie de evaluaciones. Con los resultados se
generaran las acciones de desarrollo a implementar
con cada persona o grupo de personas.

Tal como asegura Alles (2005) en términos del
desarrollo: "Desarrollar a las personas para que
puedan ocupar puestos de mayor nivel cuando
sea necesario es absolutamente prioritario para
una organizacion. Desde esta perspectiva, el
desarrollo de las personas tiene directa relacion
con la supervivencia de la empresa, con su capital
intelectual. Al mismo tiempo, es bueno para sus
integrantes”,

El ciclo se cierra con los resultados esperados en
la organizacién los cuales se miden a través de
pruebas de satisfaccion (Clima organizacional),
los cuales realimentan la evaluacion mediante las
pruebas de 360° y la prueba de desempefio en el
seguimiento, ajustando finalmente los programas
de desarrollo.

Segun Alles (2005) "La funcion del desarrollo del
capital humano se relaciona con el incremento de
las capacidades de los empleados para asegurar
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el crecimiento y avance en la carrera, mejorar
las capacidades intelectuales y emocionales de
estos, focalizar en aspectos menos tangibles
de performance, como las actitudes, los
comportamientos y los valores; tomar en cuenta
datos como: preferencias de carrera, evaluaciones
de desempefio y necesidades organizacionales”.

Lafunciéndelas pruebas periddicas esevidenciarque
se ha logrado disminuir las brechas existentes en el
grupo de direccidon con relacién a las competencias
que requieren los cargos en la medida en que
se disponen estrategias en la organizacién, esto
conlleva a mantener una constante de aumento en
sus capacidades.

Lopez (2005) hace referencia a cuatro tipos de
necesidades organizacionales de donde surge
los planes de desarrollo anuales: actualizacion
de conocimientos con respecto a las exigencias
del entorno, formacion al personal nuevo que se
incorpora a una empresa, cobertura de un puesto
por cambio de ocupacion y por creaciéon de un nuevo
puesto.

"La meta final de la verdadera educacion es no sdlo
hacer que la gente haga lo que es correcto, sino
que disfrute haciéndolo; no sélo formar personas
trabajadoras, sino personas que amen el trabajo;
no sdlo individuos con conocimientos, sino con
amor al conocimiento; no sélo seres puros, sino con
amor a la pureza; no sélo personas justas, sino con
hambre y sed de justicia”.

John Ruskin

Como parte de las herramientas que utiliza el
modelo de la empresa objeto de estudio son las
siguientes:

o Agendas de desarrollo individual:

Este proceso estd encaminado a la transformacion
cultural de la empresa a través de las rutas de
desarrollo y el cierre de las brechas de competencias
gue sustenten el crecimiento organizacional a través
de procesos individuales.

. Lideres Gestores de Cultura:

Identificar los talentos y competencias de los lideres
tacticos de las diferentes areas de la empresa, a
través del analisis y clasificacion de los potenciales
de liderazgo y de los rasgos de personalidad de
cada uno. Realizar la identificacién de brechas
para los lideres con el fin de descubrir rutas de
mejoramiento, y prondsticos de desarrollo, asi
como acercarse a la definicidon de su capacidad real
para implementar estrategias que agreguen valor
en el proceso estratégico de la empresa. El perfil
del lider establecido es una persona autoconsciente,
liderazgo integral, trayectoria de evolucién, cambio
a corto plazo, agregar valor, ser un referente para
otros, tener iniciativa, innovacion y creatividad.
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Analisis de la situacion
actualy de las
evaluaciones para
identificar el estado del
equipoy a través del
resultado poder definir
los objetivos.

ETAPAS DEL PROCESO

Figura 3. Etapas del proceso del Desarrollo -

Creacién de conscienciay
reflexién a través de la
identificacién individual
de comportamientos a
potencializar para el
logro de cambios
significativos que
aportenala
transformacion cultural
de la organizacion.

3.Creaciéndevalor

Verificar los resultados
de los cambios
comportamentales que
superen las expectativas
de las metas
establecidas.

Empresa objeto de estudio.

° XCoach: tiene

potencial individual.

como objetivo entrenar
al personal en herramientas de
administracion del personal para el desarrollo del

liderazgo vy

Afianzar el perfil del lider
como gestor de cultura
por medio de la direccion
de sus conocimientos,
actitudes y valores hacia
una mejora permanente.

Equipos de alto desempefio:
la sostenibilidad del
transformacién organizacional
desempefio destacable, conformados con personas
competentes, comprometidas y alineadas con la
estrategia organizacional.

Garantizar
negocio a través de
en equipos con

g PAGz3

DESARROLLO SOSTENIDO



Qe

Coleccion Académica de
Ciencias Estratégicas

ISSN -e: 2382-3283
Vol. 2 No.2
2015

universidad
Pontificia
Bolivariana

SECCIONAL PALMIRA

nivel organizacional)

TRASCENDENCIA (Logro de
capacidades en equipo ya

Objetivo: Desarrollo de liderazgo personal

evidenciando pro alimentaciéon de equipo,

activacion de la innovacion y aporte a otros
Y, equipos.

sinergias y confianza)

IDENTIDAD (Logro de

del equipo)

Figura 4.

Objetivos de los elementos
constituyentes del programa.

o Formacién especializada: tiene como objetivo
formar al personal por medio de instituciones
externas en temas especificos segln su necesidad
de desarrollo para que aporte a la estrategia de la
empresa.

Medicion del desarrollo del personal

Chiavenato I. (2011) establece dos tipos

CONSOLIDACION (Logro de

reconocer las diferencias

N
' Objetivo: Lograr niveles de Interaccién que

evidencien conversaciones con maestria
emocional y edifican el desarrollo del
equipo.

Objetivo: Identificar los aportes
individuales en el equipo, generacién de
acuerdos para su efectiva interaccion vy
J desarrollo del equipo.

de evaluaciones generales, una de los programas
de capacitacién basado en determinar si dichos
programas produjeron las modificaciones deseadas
en la conducta de la persona y verificar si los
resultados tienen relaciéon con la consecucién de
las metas de la empresa Pag. 335. La otra esta
relacionada con las evaluaciones del desempefio.

Bohlander (2001) asegura que la integracion del
desarrollo profesional a otros programas de recursos
humanos crea sinergias que refuerzan todos los
aspectos de la administracién
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Los autores establecen los siguientes elementos:

Figura 5. Funcion de la ARH en el desarrollo

La meta: Conseguir que las
necesidades de la

organizacion coincidan con 1
las del individuo

Fomentar que el empleado sea duefio de su
desarrollo profesional.

Crear un contexto que brinde apoyo
Contagiar la direccion de la compafiia
Establecer metas y planificacion compartida

Instituir iniciativas para el
desarrollo profesional D

Ufrecer talleres y libros de trabalo

Ufrecer asesoria profesional

[Ifrecer capacitacion para administrar
personalmente la profesion

[loporcionar retroalimentacion para el desarrollo
[lioporcionar mentores

profesional.

Identificar las

oportunidades y los

requisitos del desarrollo

profesional D

[dentficar las competencias que se necesitan en el
futuro

Construir rutas para al lance ldoral [ profesional
Equilibrar los ascensol] las transferencias(] los
despidos

Establecer rutas duales para desarrollo de carrera

Calibrar el potencial de los
empleados D

[Tedir las competencias [€]lduaciones’]
[Jealil]ar inéntario de talentos
Establecer planes de sucesion

[Isar centros de e[ Jaluacion

C.V. Capitulo 7 “"Desarrollo Profesional”, Figura 7.1
“"Funciones de la ARH en el desarrollo profesional”,
p. 269

A la luz de los diferentes estudios tomados como

Fuente: G. Bohlander, S. Snell, A. Sherman, pase para el presente, se tienen en cuenta cinco

niversidad e .-
upontiﬁcia Administracion de Recursos Humanos, Duodecima  criterios para medir el desempefio de los altos
Bolivariana edicion. International Thomson Editores S.A de directivos, sin embargo no establecen en si, los
SECCIONAL PALMIRA
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métodos para medir y hacer seguimiento, los cuales
son:

a. Aumento de la productividad
b. Menor queja de los empleados
C. Reduccion de los costos

d. Reduccion del desperdicio

e. Aumento de la rentabilidad

Segun Donald J. Ford (1993), establece un indicador
enfocado en las utilidades anuales por empleado, el
cual se mide segun el resultado de la capacitacion
financiera y se calculan las utilidades brutas totales
en el afio dividido por el nimero total de empleados.

Bohlander (2001) establece los elementos del
programa de desarrollo profesional, en cual
plantea que un método eficaz es el de integrarlo
a las funciones y estructura de recursos humanos.
La integracion del desarrollo profesional a otros
programas de recursos humanos crea sinergias que
refuerzan todos los aspectos de la administracion.

Castillo, R. (2012) hace referencia a la determinacion
de necesidades: “Para hacer explicitas las
condiciones de gestién del capital humano, es
necesario determinar también las necesidades de
la empresa hoy y en el futuro, lo que espera de
sus trabajadores y a la vez, lo que esta dispuesta a
ofrecerles. La determinacion de estas necesidades
organizacionales y los beneficios hacia el personal
se puede hacer de varias formas, sin embargo, una
de las mas importantes, es la relativa a investigar

sobre los esfuerzos en materia del desarrollo del
personal. De hecho, la gestidon del capital humano
en la organizacién empieza desde la contratacién
de los trabajadores, su integracién al sistema y al
ambiente laboral, su capacitacidon y su promocién
e incentivacién hacia mejores niveles en la
organizacion”.

Dado que una gran responsabilidad de los posibles
ascensos de los trabajadores recaen en la propia
organizacion, es importante que ésta disefe
programas e implemente acciones que le permitan
apoyar a sus empleados a lograr las metas hacia el
futuro, entre éstas se encuentran:

e Realizar programas de capacitacion y desarrollo
de personal a través de distintas estrategias.

e Desighar mentores para los nuevos empleados
o aquellos que lo requieran, de esta forma
aprenderan sus nuevas funciones de forma mas
acelerada, y tendran su desarrollo profesional
conducido por personas con mas experiencia.

e Establecer politicas y procedimientos que
permitan proporcionar recursos adecuados a las
demandas de la propia organizacién en materia
de superacion profesional (becas, aulas, equipo,
etc.).

e Crear una cultura de desarrollo, el dia a dia de
la empresa debe reflejar un deseo incesante de
aprendizaje.

e Reconocer el crecimiento de los empleados: este
reconocimiento puede ser desde un pequefo
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texto en el periddico de la empresa hasta un
aumento de sueldo. Este depende de la realidad
de la organizacidon, pero el reconocimiento
reforzara la cultura de desarrollo profesional que
se quiera crear.

Determinacion de indicadores

Cuando no se da formacién se producen costos de
tipo econdmico, tales como baja productividad, baja
calidad, mala atencién al cliente, se desperdicia
materia prima o se infrautiliza el equipo o las
maquinas. También se producen averias en las
instalaciones y equipos. Pero una averia causada
por falta de pericia del que la maneja, causara unos
gastos que el contable anotara en la cuenta de
reparaciones y conservacion.

Peor todavia son los costos sociales que la falta
de formacidn acarrea: ausentismo, impuntualidad,
abandono del puesto de trabajo, accidentes, bajas
e incluso la muerte ocasionada por altos indices
de estrés laboral o falta de una cultura orientada a
programas para el cuidado de la salud.

Los indicadores deben considerarse en un programa
de evaluacion del impacto de la capacitacién, con
el propodsito de establecer la medicion de la mejor
manera posible y demostrar asi a los niveles
jerarquicos en la organizacion, los beneficios de los
programas de desarrollo.

Veamos indicadores apropiados para la medicion del
Impacto en el desarrollo del talento humano para la

consecucion de los objetivos organizacionales:

Utilizando un concepto de Benchmarking en la I PAG 77

capacitacién de recursos humanos los autores
muestran una serie de indicadores cuya fuente
citada corresponde a Donald J. Ford, (1993), donde
establecen los siguientes indicadores:

¢ % de la ndmina invertida capacitacion

$ de la capacitacion invertido en cada empleado

Horas promedio de capacitaciéon por empleado

% de empleados que reciben capacitacion al afio

Personal de desarrollo de recursos humanos por
cada 1 000 empleados

e Ahorro en costos en relacion con los gastos de
capacitacién

e Costo de capacitacién por hora hombre

Benavidez y Quintana (2007), establecen una lista
de mediciones referenciadas al modelo Skandia.
(Pagina 54):

e indice de liderazgo (%)
e Indice de Motivacion (%)
e Rotacion de Empleados (%)

e Gastos de formacién / empleado ($)
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Otros Indicadores propuestos en diferentes estudios
y autores son:

e Indice competencias/coste personal (variaciéon
anual en %).

e % de personas con un nivel significativamente
inferior al deseado en determinadas competencias.

e Disposicién de cargos estratégicos (brecha de
competencias de familias de cargos estratégicos)

e Brecha de liderazgo (% de atributos claves del
modelo de competencias de liderazgo que se
encuentran por encima del umbral requerido)

eindice de Conciencia estratégica (% de empleados
capaces de identificar las prioridades estratégicas
de la organizacion)

« Indice de Alineacion estratégica (% de empleados
cuyos objetivos e incentivos estan vinculados
al Mapa Estratégico y cuadro de mando de la
organizacion)

e Retencién de personal clave (% de empleados de
alto desempefio en cargos claves que permanecen
en la compafiia respecto a los que habia a inicio de
afno)

e Cobertura de trabajo en equipo (% de empleados
que trabajan en equipos multifuncionales o
interdisciplinarios)

e indice de empoderamiento (% de decisiones de
trabajo que se pueden tomar autbnomamente)

e Satisfaccion de empleados (encuesta sobre

cumplimiento de la propuesta de valor a los
empleados)

¢ ROI del capital humano (HCROI)

e Indice de Productividad econémica de los
empleados (IPEE)

¢ Valor afadido del capital humano (HCVA)
e Valor econdmico agregado humano (HEVA)
e Nuevas contrataciones y retiros

e Coste de los accidentes, incidentes, no conformes,
reclamos y garantias causadas por fallas en la
competencia del personal.

e Disminucion de los costes de seleccion
e Disminucion de los costes de formacion

e Reduccion de los tempos de supervision

"Después de haber adquirido y conservado una
fuerza de trabajo viable, el préoximo paso es
desarrollarla para que llegue a su potencial maximo.
El capital humano es unico en el sentido de que es
el unico activo que puede perfeccionarse”, (Fitz-
enz, J. 2003, Pagina 127)

CONCLUSIONES

"Una Corporacién es como un arbol. Hay una parte
que es visible (las frutas) y otra parte que es oculta
(las raices). Si solamente te preocupas por recoger
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las frutas, el arbol puede morir. Para que el arbol
crezca y continue dando frutos, las raices deben
estar sanas y nutridas. Esto es valido para las
empresas: si solo te preocupas de los resultados
financieros e ignoramos los valores escondidos, la
empresa no sobrevivira en el largo plazo”.

Leif Edvinsson. Director de Capital Intelectual de
Skandia

La determinacién de una metodologia para medir el
impacto que genera el desarrollo del capital humano
en los objetivos estratégicos de la compafiia se
han venido enunciando estudiando por diferentes
autores, de los cuales hemos determinado que en la
mayoria de los escritos, solo conlleva al enunciado
de la importancia de dicha medicién. Los grupos de
trabajo y autores que han estudiado la manera de
medir este impacto son pocos, algunos requieren
de un esfuerzo académico en la definicién financiera
gue se estd estableciendo, denotando que los
textos no permiten llegar a los indices precisos y a
determinar cuales deberian ser las fuentes de datos
gue alimentarian dichos indicadores.

La organizacidon y su grupo de direccién desde la
casa matriz en el extranjero, han implementado
mediciones que estan asociadas con el desempeno
humano en general como son los relacionados
con el ausentismo y la accidentalidad, asi como
las mediciones del coste de la formacién. En la
actualidad, el impacto que generan los programas
de desarrollo del personal en los resultados de los
objetivos organizacionales no se han estructurados.
La estructura de este tipo de mediciones tendrian

que ser expresadas directamente por el corporativo
e implementadas en la Organizacién objeto de
estudio debido a que estas mismas técnicas de
medicidon serian medidas en todas las empresas.
Conforme el area de RR.HH adopta y se transforma
en una nueva estructura, es necesario planificar
como sera la interrelacién del cuadro demando de
RR.HH con el cuadro de mando de la organizacion
y establecer indices de medicion que permita
establecer el ROI del capital humano basado en los
diferentes programas de desarrollo.

Con el fin de que la organizacién inicie un camino
hacia la medicién del impacto de los programas de
desarrollo humano, en los objetivos estratégicos
habra que establecer a través del “Design Thinking”
un plan estratégico de RR.HH. encaminado a medir
el ROI del Capital humano. Los pasos a seguir
estarian centrados en los siguientes:

e Establecer un sistema de medicién por correlacién
de variables que tenga relacion con los indices de
gestion general de la compafiia

e Definir un esquema de analisis de costos de los
datos de estudio

e Crear el Cuadro de Mando de RR.HH

e Establecer los programas relacionados para el
logro de los objetivos.

Actualmente con la re-ingenieria que se esta
llevando a cabo en el darea de RR.HH., se cuenta
con el paso propicio para asegurar que los proceso
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correspondientes puedan planificarse con base en
las mediciones. Es de considerar que debido a
la magnitud de métodos de medicién y al no haber
una definicion precisa de cual deberia ser el modelo
a seguir, es adecuado que el paso para obtener un
esquema de medicidn se ejecute por fases iniciando
con indices de facil recoleccion de datos hasta llegar
a las mediciones del ROI. Al tener certeza que los

programas de desarrollo generan efectos en ambos
sentidos en la cadena ldégica del ciclo de vida de
una persona en un cargo desde la seleccion hasta
la desvinculacion, se puede considerar la adopcién
de los siguientes indices:

1. Asociados a las actividades de Seleccion:

Indice R elacion

Esta relacionado con la eficacia en el desarrollo del personal
pretendiendo que los programas de desarrollo propendan por el
mantenimiento del personal dentro de la compaifiia. La eficacia
del programa de desarrollo conlleva a la disminucién de los
costes de las actividades de seleccion.

Coste de Nuevas
contrataciones por retiros

Disminucidn de los
costes de seleccion

universidad
Pontificia
Bolivariana
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2. Asociados al Desarrollo

Indice

Tipo

Relacion

Gastos de formacion / empleado ($)
% de la nomina invertida capacitacion

Operacional

$ de la capacitacion invertido en cada
empleado

Operacional

Horas promedio de capacitacion por
empleado

Operacional

% de empleados que reciben capacitacion al
afio

Operacional

Disposicion de cargos estratégicos (brecha
de competencias de familias de cargos
estratégicos)

Operacional

Brecha de liderazgo (% de atributos claves
del modelo de competencias de liderazgo
que se encuentran por encima del umbral
requerido)

Operacional

Indice de Conciencia estratégica (% de
empleados capaces de identificar las
prioridades estratégicas de la organizacion)

Operacional

Indice de Alineacién estratégica (% de

empleados cuyos objetivos € incentivos
estan vinculados al Mapa Estratégico y
cuadro de mando de la organizacion)

Operacional

Satisfaccion de empleados (encuesta sobre
cumplimiento de la propuesta de valor a los
empleados)

Operacional

Los indices operacionales
permiten el seguimiento
al desarrollo de los
programas y son la fuente
para estimar los indices
de eficacia.

ROI del capital humano (HCROTI)
Indice de Productividad econdmica de los
empleados (IPEE)

Eficacia

Valor afiadido del capital humano (HCVA)

Eficacia

Valor econémico agregado humano (HEVA)

Eficacia

Disminucion de los costes de formacion

Eficacia

Reduccion de los costes de supervision

Eficacia

Ahorro en costos de fallas (accidentes,
incidentes, no conformes, Quejas, pérdidas
de cliente y garantias) debidas a la
competencia del personal con relacién con
los gastos de capacitacion

Eficacia

Indice de Motivacion (%)

Eficacia

Estos indices miden el
impacto de los programas
de desarrollo en alguno
de los objetivos de la
organizacién
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3. Asociados a la desvinculacion

Indice R

elacion

Rotacion de Empleados (%)
Retencion de personal clave (% de
empleados de alto desempefio en

inicio de afo)

de los empleados.

La disminucion de la rotacion de empleados
conlleva a efectos en la productividad si éstos estan
asociados o correlacionados con los indices de
cargos claves que permanecen en la | clima organizacional y de satisfaccion por el
compafiia respecto a los que habiaa | trabajo, asi como con los indicadores de desempefio
y de seguridad. Estos indices se consideran de
Disminucion del coste de la rotacion | eficacia y eficiencia para el esquema de medicion
del impacto de los programas de desarrollo.
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