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Resumen

Este trabajo analiza la intensidad de las practicas de alto rendimiento en Gestion
Humana en 8 empresas distribuidoras de Gas Licuado de Petrdleo (glp) ejercidas a los
empleados con responsabilidades y funciones de mandos medios, y el nivel de
motivacion de cada uno de ellos identificando causas y circunstancia que puedan
desencadenar niveles de rotacién voluntaria. Las mediciones se realizaron con dos
instrumentos; para las mediciones de practicas se utilizo un cuestionario bajo la escala
Liker que permite medir: trabajo en equipo, contratacién, formacién, planes de carrera,
disefios de puestos de trabajo, remuneracién, y evaluacion de desempeiio. Para
evidenciar los desencadenantes de la rotacién se midieron los niveles de motivaciéon, vy
se utilizo una prueba psicotécnica denomina escala de Motivaciones personales (MPS)
gue permite obtener informacién acerca de motivacion, expectativas, satisfaccion,
ejecucion e incentivos. La muestra se obtuvo por conveniencia, abarcando diferentes
sectores del territorio nacional, con un nivel de respuesta del 57%. La interpretacién de
la informacidn se realizo bajo un andlisis univariado, graficos radiales y andlisis bivariados
en tablas de contingencia bajo la prueba Fisher, obteniendo informacién relevante
acerca de las practicas de gestion humana, los niveles de motivacién y asociaciones entre
practicas y motivacién, para la identificacion de factores que pueden generar la no
retenciéon del talento dentro de la organizacion.

Palabras claves: Practicas de alto rendimiento, retencién de personal, rotacién,
motivacion, comportamiento organizacional.



Abstract

ANALYSIS OF MANAGEMENT PRACTICES IN HUMAN EFFECTIVENESS TO RETAIN TALENT
IN THE HUMAN ORGANIZATION

This paper analyzes the intensity of high performance practices in human resource
management in 8 distribution companies of Liquefied Petroleum Gas (LPG) carried out to
employees with responsibilities and functions of middle managers, and the level
motivation of each of them identifying causes and circumstances that can trigger levels
of voluntary turnover. The measurements were made with two instruments, for practical
measurements were used a Liker questionnaire under which measures: teamwork,
recruitment, training, career planning, job design, compensation, and performance
evaluation. To identify the causes of the personal rotation were measured the levels of
motivation and psychological tests, besides was used a scale called Motivations Personal
Scale (MPS) that provides information about motivation, expectations, satisfaction,
performance and incentives. The sample was obtained by convenience, covering
different sectors of the country, with a response rate of 57%. The interpretation of the
data was performed with a “univariado” analysis, radar charts and bivariate analysis in
contingency tables under the Fisher test, obtaining relevant information about human
management practices, motivation levels and associations between practices and
motivation for the identification of factors that can generate the non-retention of talent
within the organization.

Keywords: Practices high performance, retention, turnover, motivation, organizational
behavior.
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Introduccion

La importancia de retener a los mejores talentos como una estrategia empresarial
conlleva a evaluar los métodos y practicas en gestion humana empleadas desde el
momento en que se realiza el reclutamiento del profesional, la inducciéon y el
planteamiento de objetivos de la organizacion los cuales deben estar enlazados con los
proyectos personales de cada colaborador.

Si bien el titulo del proyecto refleja el impacto de las practicas de Gestidn
Humana, se debe tener claro el aporte de este trabajo a la estrategia y al cumplimiento
de objetivos de parte de la alta gerencia la cual tendra dentro de su planeacion tener las
herramientas necesarias para liderar en el mercado y buscar diferenciarse de sus
competidores, bajo la premisa de que la Gestion Humana es responsabilidad de toda la
organizacién, en especial de la alta direccién y de mandos medios, con énfasis en la
gerencia general, que define politicas y en los gerentes o directores de linea, quienes
tienen a cargo la mayor cantidad de gente” (Calderén Hernandez, 2006) asi mismo es de
destacar que “Las organizaciones son personas, las organizaciones son grupos y las
organizaciones son organizaciones. Los gerentes administran personas, los gerentes
administrativos dirigen grupos y los gerentes administran organizaciones. Los gerentes
son personas, los gerentes son miembros de grupos y los gerentes son miembros de las
organizaciones” (Lengnick-Hall, C.A. y Lengnick- Hall M.L 1988) para lo cual las practicas
gue se evaluaran seran como tal la esencia de la empresa su intensidad dependera de las
politicas impuestas por ellos y como le sacan provecho a su activo mas importante, el
factor humano. Para lo cual se analizaran los aportes realizados por Aguilera en el 2002,
Robins 1999 y 2008, pfeffer (1998) entre otros sobre el comportamiento organizacional
alrededor de la busqueda continia del ser Humano por satisfacer las necesidades
intrinsecas y lograr su autorrealizacion en los grupos donde se desempeiia, genera una
vision clara sobre el impacto de dichos comportamientos en las organizaciones y en el
deseo por permanecer o no dentro de la organizacion dando la claridad necesaria para
entender el concepto de retencién y como los factores, individuales, organizacionales
determinan el deseo por permanecer o no dentro de la organizacién, lo que facilita el
disefio de futuras estrategias que le permitan a la empresa conocer de los talentos que
poseen dentro de la organizacién y como sacar su mayor provecho.

12



1. Contexto del Estudio

1.1 Contextualizacion del problema

En toda empresa la partida de un empleado viene acompafada de numerosos
costos, perjuicios que en términos financieros varian segun el puesto ocupado asi como
la dificultad a la hora de encontrar un reemplazo adecuado. Mas alla de los costos de
reclutamiento de un sucesor, se afladen los costos practicos de la vacante, teniendo en
cuenta que el trabajo realizado por esté se distribuye entre sus colegas y demas
colaboradores sobre todo por el tiempo en que la vacante sea nuevamente cubierta, De
la misma manera los tiempos que se tenian programados para las tareas se alargan y los
proyectos que estaban bajo la responsabilidad del anterior empleado pueden verse
comprometidos, segun Birchfield, 2001 encontrd que los nuevos empleados se pueden
tardar hasta seis meses en el conocimiento de sus funciones, tardarse 18 meses para
conseguir integrarse en la cultura de una organizacién y lleva 24 meses antes de que
realmente se conozca la estrategia y el negocio al que se han unido.

Cuando los empleados dejan la empresa, desaparece una vasta reserva de saber
hacer, éste representa una importante reserva de los conocimientos vitales para la
compafiia que ponen en desventaja competitiva frente al entorno, el argumentar que
una empresa posee las caracteristicas suficientes para atraer a los mejores empleados no
es definitivo, hay que tener un programa solido que garantice que los mejores
empleados que se han atraido van a estar por un largo tiempo en la organizacién o que el
personal que a través del tiempo se ha fortalecido en conocimiento, habilidades vy
formacidn continuara generando su mejor disposicion y productividad.

Frente a lo enunciado se dan a conocer las consecuencias en tiempo y
productividad de las empresas a causa de la rotacidn y la falta de un programa eficaz de
retencién de personal; como menciona Cristidn Duarte, gerente general de Transearch,
“Si no se esta dispuesto a hacer algo por retener a quienes agregan valor a la compainia,
solo se puede optar a un talento de nivel medio y los resultados serdan consecuentes con
eso” el talento dentro de una organizacidon genera ventaja competitiva la cual debe de
perdurar dentro de la empresa y continuamente debe de gestionarse de no hacerlo Ia
empresa no tendria las herramientas necesarias para que su personal clave continde
aportando su capacidad de innovar, de resolver problemas, asi como de plantear
opciones y soluciones. “Ya que lo que las empresas estan hoy dia buscando son personas



con grandes talentos que puedan brindarle a la compaiiia estabilidad, crecimiento y
desarrollo” (Clavijo, 2011) y esos talentos en su mayoria estdn o en la competencia o en
empresas del mismo sector, por lo anterior se plantea la siguiente pregunta: ¢Cual es la
influencia de las practicas efectivas de Gestién Humana en la retencién de los empleados
con responsabilidad y funciones de mandos medios en las empresas distribuidoras de
Glp?
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1.2 Antecedentes

Con la el objeto de brindarle a la investigacién un soporte tedrico y contextualizar
adecuadamente la problematica se realizé una revisidn bibliografica e investigativa sobre
practicas de gestion humana y retencién de personal, resaltando los siguientes aportes:

En la investigacion sobre los factores determinantes en la gestion de recursos
humanos en empresas de servicios que incorporan de manera sistematica nuevas
tecnologias. Un estudio de caso en la comunidad valenciana, Dominguez Santiago 2008, a
través de Analisis de casos con entrevistas estructuradas en 50 sectores de Espafia,
ratificd la importancia de enmarcar la estrategia de recursos humanos dentro de las
metas global de la empresa, como lo indicaron Wright, Smart y Mc Mahan (1995) y de
tener politicas y practicas de recursos humanos altamente efectivas. Dicha investigacién
arroja resultados similares a la realizada por Domingo Verano Tacoronte 2008 Tras un
estudio empirico se confirma: En funcién de la importancia de los puestos de trabajo, las
organizaciones internamente adoptan diferentes estilos o usos de las practicas RRHH, y
gue bdsicamente consisten en un uso mas o menos intensivo del enfoque preconizado
por las practicas de alto rendimiento.

Carrasco Hernandez y Rubio Bafidn en 2007 en su investigacion sobre el Analisis
de las practicas de recursos humanos en las pymes familiares de éxito, destacan la
importancia que presenta este tipo de empresas en el tejido empresarial espaiiol, la
investigacion examina a través de las experiencias de mas de 370 pymes familiares, los
efectos de 44 practicas de recursos humanos en el éxito de la empresa, encasillando
posteriormente esas 44 practicas en 7, destacando en sus resultados que no existen
diferencias significativas en practicamente ninguna de las practicas de gestién humana.
Tan sélo es posible encontrar dos diferencias estadisticamente significativas: la primera
el disefio puestos de trabajo, y la segunda: la participacion del empleado en la toma de
decisiones en las empresas que involucraba la comunicaciéon. Las practicas de gestion
humana también se han relacionado con Modelos de productividad, Gdmez 2006, el cual
plantea que la adopcion efectiva de herramientas de gestion es posible si son
implantadas dentro de un paradigma conscientemente establecido y elaborado segun el
modelo de Tang et al., particularizado en cada organizacion mediante la definicidén clara
de objetivos, con énfasis en la capacidad del talento disponible. Comprobando a través
de dicho estudio la variable de practicas efectivas vs implementacién de nuevos modelos
productivos.

En la investigacion de torres y luna en el 2007 sobre Practicas de alto
rendimiento: un contexto estratégico estructural, tomaron 1500 empresas excluyendo
compafiias con menos de 50 empleados, hallaron: 1) la conexién causal entre la



estrategia de diferenciacion y las Practicas de Alto Rendimiento no ha sido
completamente validada en la literatura; hasta la fecha las evidencias a favor de esta
conexién ha sido, en ocasiones, ambigua pero a través de su estudio apoyan, la relacion
directa y positiva entre ambos constructos. (2) en el estudio hallaron que una cultura
organizativa fuerte claramente mediaba la relacion entre la estrategia de diferenciacién y
las Practicas de Alto Rendimiento 3) el estudio apoyo la literatura que establece la
relacion negativa entre centralizacion y estrategia de diferenciacion, y entre
centralizacion y Practicas de Alto Rendimiento. Concluyendo que el nivel de
formalizacion en una organizacion que sigue una estrategia de diferenciacion no afecta la
implementacidn de las Practicas de Alto Rendimiento.

En el estudio de Melian Gonzalez en 735 empresas localizadas en Espaia,
pertenecientes a la Asociaciéon Espafiola de Direccion de Persona sobre: Estilos de
direccion de RRHH dentro de las empresas: una cuestion de intensidad en la DRRHH se
encuentra: 1) Que las practicas de RRHH varian dentro de las empresas. 2) Se encontré
apoyo pero no con el mismo grado de contundencia que las practicas de RRHH de
compensacion, valoracién del rendimiento y condiciones son practicamente idénticas
para grupos que aportan y grupos que no aportan valor a la organizacién. Por tanto, no
existe una diferenciacién total de las practicas de RRHH entre los grupos. 3) las empresas
emplearian con los puestos del grupo de valor estratégico mas practicas de RRHH para
evitar la rotacion del personal, debido a la dificultad y coste de encontrar y/o desarrollar
sustitutos (Krafft, 1999). Sin embargo, el resultado de la investigacién mostro que las
principales similitudes entre estos grupos se dan precisamente en las practicas
pertenecientes a las categorias de motivacidon y empowement.

En referencia a Retencion: Arthur (1994) Observé una relacién significativa tanto
en términos estadisticos como sustantivos entre la manera en que la organizacién
administra su plantilla laboral y las mediciones tanto de productividad como de rotacién,
bajo esta linea Huselid (1995) en 968 compafiias empled un método estadistico mas
riguroso, observando un efecto estadisticamente significativo de las practicas de trabajo
de alto compromiso en la rotacién del personal, ventas por empleado, utilidades por
empleado, y valor de mercado de la compafia. Lacunza 2002, Sobre la Dimensidn
Educativa de un Director de Recursos Humanos El desarrollo en la empresa, piedra de
toque, dentro del marco de politicas de gestidn y retencién de RR.HH. la autora realiza
una revision bibliografica de los modelos de motivacion y los relaciona con los factores
gue inciden en la rotacion del personal, aportando siete reglas a tener en cuenta para
evitar la rotacion del talento en las empresas e involucrando en dicha revision la
importancia de las practicas de gestion Humana. En el estudio de Hirsschfeld en Berlin de
2006 sobre Retencidn y fluctuacidon el autor realiza una larga revisidon de los diferentes
componentes que impulsan a las personas a abandonar la empresa y la importancia que
tiene para una organizacion contar con personal altamente calificado tras un andlisis de
700 empresas alemanas.
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En la investigacion: La movilizacion de los recursos humanos: una fuerza colectiva
basada en relaciones de reciprocidad Tremblay y Simard. presenta el modelo de la
movilizacion de los recursos humanos, las condiciones psicoldgicas favorables para su
aparicién y los principales incentivos con los que la organizaciéon puede influir para
estimular su desarrollo. Se define el concepto de movilizacién y se presentan en detalle
cada una de las cuatro familias de comportamientos de movilizacion (motivacion,
colaboracién, agente de cambio y lealtad).

A través de las practicas de alto rendimiento en gestion Humana, en el estudio de
Deloitte & Touch sobre el impacto de las practicas de capital humano: Con base en datos
recolectados durante el 2001 de mas de 200 organizaciones de Estados Unidos y Canadd
sobre 17 précticas criticas de capital humano, desarrollaron un puntaje que denominaron
Human Capital ROI, que calific6 cada compafiia en una escala de 1 a 100 y lo
correlacionaron con el indice de valor de mercado a libros (que mide la generacién de
riqueza de una empresa) y el retorno total a los accionistas. Su conclusidn: las practicas
efectivas de capital humano contribuyen sustancialmente al valor de mercado de la
empresa, llegando a representar entre el 33 y el 43% de diferencia entre el valor de
mercado a libros de una compaiiia comparada con sus competidores, del cual un 28%
corresponde al impacto de practicas de capital humano que impulsan el valor de
mercado en todas las compafiias (retencidn y desarrollo del talento de alto desempefio,
compensacion variable y comunicacion de informacidn estratégica) y entre un 5y un 15%
corresponde al impacto de practicas de capital humano que generan valor segun la
estrategia particular del negocio (innovaciéon de productos, intimidad con el cliente o
excelencia operacional).

Bajo el contexto de estas investigaciones se puede observar la importancia que
tiene para el desarrollo estratégico de la empresa la implementacién de practicas de alto
rendimiento y a su vez la relacion aparente entre practicas y retencidén de personal.



1.3 Justificacién

Hablar de Retencion es hablar de un trabajo en condiciones de seguridad; el cual
involucra un adecuado clima organizacional, programas de capacitacidon orientados a la
formacién continua del talento humano y al crecimiento cognitivo del trabajador.

Es saber que se esta hablando de una organizacion estratégica con resultados
sobresalientes y con la diferenciacién de tener el mejor personal dentro de sus filas sobre
todo por los continuos cambios en los entornos empresariales los cuales obligan a las
organizaciones a esforzarse cada vez mas y generar ventajas competitivas a largo plazo,
de esta manera el conocimiento de la organizacién es reconocido como una de las claves
de éxito empresarial (Grant, 1996; Kang, Morris y Snell, 2007; Spender, 1996) y se
convierte, en consecuencia, en una de las piezas angulares para la supervivencia de las
organizaciones. (Thite, 2004) “Conocimiento que debe estar de lado de la empresa
porqué es ella quien lo ha generado y lo ha convertido en capital intelectual el cual es la
verdadera fuente de creacién de valor de las organizaciones y la esencia general de la
Retencion del Talento Humano, puesto que ningln activo tangible o intangible genera
valor si no existe un acto humano que lo movilice”. (Ordoiez, J. 2005).

Los empleadores que tratan de fidelizar a su personal se muestran sumamente
selectivos y apuntan a las personas capaces de obtener un alto rendimiento cuyos
talentos se consideren prometedores. Por consiguiente, se trata de conservar a los
colaboradores, pero no a cualquier colaborador. Las rotaciones de personal no son
convenientes para un grupo restringido, pero se alientan en los otros. (K. Hirschfeld
2006) razon por la que se debe retener un capital humano que mejore la eficacia y
eficiencia de la empresa, que aproveche las oportunidades del mercado y/o neutralice
potenciales amenazas (Barney, 1991; Ulrich y Lake, 1991) Existen puestos muy valiosos
para una organizacidn pero no personas que los desempefien correctamente, por lo que
son recursos escasos (Wright y McMahan, 1992), estos recursos requieren adecuados
niveles de motivacion evitando que abandonen la organizacién. Por ello, esta
investigacion se centra en cargos que generan valor a la organizacién basados en el
conocimiento, el compromiso y en la productividad; por lo que se han elegido a las
personas con responsabilidades y funciones de mandos medios entre los cuales estéan:
Jefes de drea, Supervisores, Administradores de agencia, puesto que en ellos recae la
responsabilidad de llevar a cabo la buena gestidon de su operacién a través de un buen
direccionamiento y desarrollo de sus subalternos retomando a Calderon Hernandez,
2006 considerando que en una gran proporcion la empresas dependen de los jefes de
linea y que en buena medida del desarrollo como trabajadores se genera por la calidad
de sus jefes. estos son claves para que permanezcan en la organizacion.
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A diferencia de otros proyectos de investigacidon este pretende evidenciar si las
practicas efectivas o de alto rendimiento de una empresa a nivel de Gestion Humana son
eficaces para que un trabajador de mando medio continle aportando sus conocimientos,
habilidades y aptitudes, destacando la importancia de esta investigacion ya que desde
una perspectiva estratégica el impacto de la GRH sobre los resultados de la organizacién
depende de las complementariedades entre las diversas practicas de GRH y la estrategia
competitiva de la organizacion (Barton y Delbridge, 2004; Delaney y Huselid, 1996).

Teniendo la visidn general de la importancia de la investigacion y con el animo de
dar respuesta a un porqué. Se observara la mirada personal del investigador en donde el
proyecto nace en la necesidad de generar estrategias de Gestién Humana capaces de
brindar a cualquier organizacién una ventaja competitiva frente a la competencia, de
identificar en un mercado cada dia mas dificil las mejores practicas para potenciar al
talento y a su vez retenerlo; La poblacién objeto de estudio esta focalizada en el sector
energético especificamente en las empresas distribuidoras de Glp del pais a causa de su
ubicacién estrategia para abordar los resultados con el intercambio de culturas y a su vez
el aprovechamiento de las condiciones actuales para la facilidad en la obtenciéon de
resultados y la confiabilidad de los mismos.



1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo general

Analizar la influencia de las practicas efectivas de Gestién Humana en la retencion
de los empleados con responsabilidad y funciones de mandos medios en las empresas
distribuidoras de Gas licuado de petrdleo?

1.4.2 Objetivos Especificos

Medir el nivel de las practicas efectivas de Gestién Humana en los empleados con
responsabilidad y funciones de mandos medios en las empresas distribuidoras de Gas
licuado de petrdleo.

Conocer los factores motivantes que influyen en la retencién de los empleados
con responsabilidad y funciones de mandos medios en las empresas distribuidoras
distribuidoras de Gas licuado de petrdleo.

Relacionar el nivel de las practicas efectivas de Gestidn Humana con los factores
motivantes que influyen en la retencidon de los empleados con responsabilidad y
funciones de mandos medios en las empresas distribuidoras de Gas licuado de petrdleo.
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1.5 Hipotesis

Las practicas de Gestion Humana de las empresas del sector del GLP son eficaces
para la retencidn del personal que aporta valor a la estrategia de las empresas.

Las empresas distribuidoras de GLP presentan una deficiencia en la ejecucién de
las practicas de gestion humana.

Las prdcticas de Gestion Humana en las empresas de GLP contribuyen a la
motivacion de los empleados y a su intencidn de permanecer dentro de la empresa.



2 Marco teorico

2.1 Vision general

Hablar de retencion del talento Humano (RTH) es involucrar un proceso en donde
la planeacidn en gestién humana se alinee a las politicas de la organizacion en funcién de
la estrategia general de la empresa para competir en un mercado, cuyo panorama difiero
de lo que era hace algunos afios en donde no habia la amenaza constante de una
competencia global y no se presentaba lo que para muchos era imposible en paises
desarrollados como los ciclos de recepcién econdmica.

Bajo esta mirada general del entorno en que se mueven hoy las empresas se
deben de dejar atras los supuestos que guiaban a las organizaciones: 1. Que podia
controlar sus propios destinos y 2. Que operaban en un ambiente relativamente estable
y predecible, ahora la supremacia competitiva sera una funcién no solo del incremento
en las utilidades y el desempefio, sino en la capacidad de las organizaciones de innovar,
aprender, responder rapidamente y disefiar la infraestructura apropiada para atender las
demandas y de tener maximo control sobre su propio destino (Bechar1999) En este
sentido, autores como Barney (1991),Gémez-Mejia, Balkin y Cardy (1997), Dolan,
Cabrera, Jackson y Schuler (2003) resaltan que un elemento que diferencia a los
ganadores de los perdedores en los mercados internacionales del siglo XXI es la eficacia
de la estructura humana; es en ella en donde esta el centro y el punto de partida y
llegada de cualquier sistema creado por ella misma, es ella quien inventa organizaciones
o se incorpora en ellas, El ser humano es el que le da sentido a todo tipo de organizacién
social, desde la familia hasta el Estado. Incluso, en el campo administrativo las funciones
propias estan fundamentadas en la naturaleza humana (Monroy 1998) Estel es, el
fundamento y fin Ultimo de la organizacion empresarial. Cualquier accionar en dicha
estructura debe considerar la variable que la posibilita, su prosperidad es directamente
proporcional a la realizacién de hombre. El es quien da vida a la organizacién y sin él, ella
no tendria sentido.

Por eso, hablar de la organizacién es hacer lo propio sobre el hombre. Los valores
de este obligatoriamente se convierten en conductas y acciones al interior de la empresa
(Heman 1999) vy es asi, como todo intento de renovacion social y politica ha de sopesar la
radical importancia que tienen las organizaciones empresariales, pero ello solo es posible
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si se reconsidera el progreso del hombre. De hecho, toda organizacién ha de ser ejemplo
de trabajo en equipo, de participacion democratica, respeto mutuo, tolerancia, justicia,
realizacion personal y colectiva, fruto del desarrollo de las potencialidades de cada
individuo y de la necesidad para una mejor vida organizacional (Galvis Parrasi, 1996)

Por lo anterior y para poder hablar de Retencion de Talento Humano dentro de la
organizacién, se debe centrar un analisis inicial del hombre a través de su
comportamiento y como este impacta en el buen desempefio de la organizacion; para lo
cual se abordara el concepto de personalidad, posteriormente partiendo del concepto
individual se abordaran los modelos de comportamiento organizacional, culminando el
capitulo con los determinantes que impulsan el deseo de rotacién en el empleo.



2.2 Del comportamiento individual, hacia un
comportamiento organizacional.

Como dice Fernando Zepeda en su libro Psicologia Organizacional “Hay quienes
sefialan que es la propia imperfeccidon del ser Humano la que nos mueve a buscar un
estado de autosatisfaccion, Es decir, que las personas desean sentirse como seres
significativos, competentes y agradables para los demas pero especialmente cada quien
consigo mismo” bajo esta expresién cada ser humano es singular y complejo. Es el unico
ser que es artifice y responsable de definir y desarrollar su proyecto de vida, con un
agravante bien colocado por Sartre: "el ser humano es el Unico ser cuya existencia
precede de la esencia". El hombre es entonces, un desafio para si mismo, estd
condenado a auto realizarse, a proyectarse, a construirse de acuerdo con sus
posibilidades, a crear su propia libertad en el desarrollo de su proyecto existencia.
(Aguilera, 2002)

El desarrollo de la esencia del fendmeno humano (persona) no se da en el vacio;
el ser humano vive en grupos, trabaja con otras personas, hace parte de las
organizaciones mas variadas: la familia, la iglesia, la barriada, la junta comunal, la
empresa productora de bienes y/o servicios. Es decir, su desafio de autorrealizacion se
da en el contexto del fendmeno organizacional (Aguilera, 2002), la cual continuamente
fortalece la estructura personal e individual de cada sujeto que a nivel general
conocemos como personalidad, que de acuerdo a los aportes de Gordon Allport hace
mas de sesenta afios la definié como: “La organizacidon dindmica dentro del individuo de
aquellos sistemas psicofisicos que determinan sus aportes Unicos a su ambiente” o para
una mejor contextualizacidén del término: “organizacion mas o menos estable y duradera
del caracter, temperamento, intelecto y fisico de una persona que determina, su
adaptacion unica al ambiente” (Farré Marti & Lasheras Perez, 2000) personalidad que se
forma, consolida o determina por factores hereditarios, ambientales y de situacién y que
impactan en el desempefio y buen comportamiento del individuo dentro de un contexto
organizacional (Robbins, 2008)

Factores Hereditarios: la herencia se refiere a aquellos factores que se
determinaron en la concepcién, la estructura fisica, el atractivo facial, el género, el
temperamento, los ritmos bioldgicos, todo este conjunto se considera que se obtienen
por quienes fueron los padres de un sujeto, la herencia sostiene que la explicacién ultima
de la personalidad es la estructura molecular de los genes, localizados en los
cromosomas.

Los defensores de que los factores hereditarios estructuran la personalidad, se
basan, en investigaciones sobre la similitud de temperamentos entre nifios pequefos de
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unos mismos padres, la segunda defiende su posicidon por los estudios de siglos pasados
con gemelos separados de sus padres que llegada a su edad adulta preferian objetos de
la misma marca y tendencia de su gusto hacia las mismas cosas. Asi mismo defienden
gue la satisfaccion en el trabajo se mantenia mas alta en sujetos con padres que habian
mantenido un buen rendimiento laboral y éptimos resultados en su trabajo.

Factores Ambientales: Si las caracteristicas de la personalidad estuvieran
directamente dictadas por la herencia, estarian determinadas desde el nacimiento y
ninguna experiencia podria alterarlas; por lo que surgen los tedricos que sustentaron que
la personalidad se nutria constantemente de factores culturales, de los primeros
aprendizajes, de la norma impuesta por el grupo familiar, de grupos sociales, de las
reglas, valores, ideologias y actitudes que pasan de una generacién a otra. Lo que
fortalece que grupos sociales posean caracteristicas parecidas en su comportamiento.

Factores de Situacion: Un tercer factor que impacta en gran proporcion a la
estructura de la personalidad es la situacidn, esta influye en los efectos de la herencia y
el ambiente. Por lo que se sustenta “La personalidad de un individuo aunque
generalmente estable y consistente, cambia en situaciones diferentes” (Robbins, 2008)
lo que fortalece el argumento de que situaciones como la iglesia, una entrevista de
empleo restringe muchos comportamientos a diferencia de otras situaciones que
restringe pocos.

Por lo anterior no se deberia ver la personalidad de manera aislada y se concluye
gue tanto la herencia como el ambiente son factores importantes para determinar la
personalidad y que a su vez estos dos estan sujetos o inmersos en diversas situaciones
gue genera, impulsa o restringe determinados comportamientos del individuo.

Como lo mencionaba Herbert Simon, (1972) “Yo pensaba que la organizacién
era muy importante, pero ahora creo que es, mas que nada, cuestién de personalidad. Lo
gue verdaderamente importa es el hombre. El es capaz de trabajar casi en cualquier tipo
de organizacién, a condicion de que tenga empuje, habilidad, imaginacién” De esta
manera se brinda informacién y se ampliaron los rangos para generar la claridad
necesaria sobre los factores que determinan la personalidad de los seres humanos y
como esta determina los comportamientos de los individuos en el area social, personal,
familiar y laboral, pero necesariamente se requiere ampliar el concepto de cdmo estd
estructura individual se convierte en colectiva para determinar modelos de
comportamiento dentro de las organizaciones, para lo cual el primer paso es definir
organizacién: “Organizacion” se refiere al complejo disefio de comunicaciones y demas
relaciones existentes dentro de un grupo de seres humanos. y porque es importante
estudiar la “organizaciéon”, es importante en primer lugar, porque es alli donde los
hombres pasan la mayor parte de su vida adulta y en segundo lugar, porque ofrece, a
aquellos que ocupan posiciones de responsabilidad, los medios de ejercer autoridad y de
influir en los demds (Simon, 1972) es asi como se determina el concepto de



organizacién. y, como pasar de una estructura individual a un comportamiento colectivo?
Pfeffer en 2000 retoma las investigaciones de Zanhov en referencia a las percepciones
colectivas y la cognicién social para describir y sustentar cinco modelos de
comportamiento, investigando los supuestos subyacentes y sus implicaciones en la
comprensién de las investigaciones, modelos que retomaron los aportes de Simon y que
ampliaron la informacién sobre el tipo de comportamiento dentro de las empresas y
estos son: 1. El modelo econdmico, 2. Modelo social, 3. Modelo racional retrospectivo, 4.
Modelo moral, 5. Modelo cognoscitivo o interpretativo.
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2.2.1. Modelo econémico.

El modelo econdmico atribuye al hombre una racionalidad absurdamente
omnisciente el cual dispone de un sistema completo y consistente de preferencias que le
permiten elegir entre las alternativas que se le presentan. (Simon, 1972) Este modelo
explica el comportamiento organizacional bajo tres premisas la primera y en la cual se
solicita mayor profundidad es en la racionalidad del individuo para elegir su
comportamiento con base a la informacidn que en la actualidad o que en el instante esté
disponible para maximizar la utilidad y el beneficio personal.

La segunda premisa invoca el individualismo metodolégico. Lo cual involucra a
gue las instituciones u organizaciones se consideran agregados de las preferencias y de
los actos individuales o, en ocasiones, como un nexo de contratos y acuerdos (Jesen y
Meckling 1976) dejando entre ver que las organizaciones no son mas que otro
instrumento contractual para las relaciones de mercado.

La tercer premisa destaca la amplitud de temas proceden de un supuesto
equilibrio centrandose en la interdependencia sistémica revelando las interrelaciones
basicas dentro de un sistema social.

Aunque muchas teorias de la ciencia sociales comparten la hipdtesis de que los
individuos buscan satisfacer su propio interés, varias teorias econdmicas que han
penetrado los estudios de las organizaciones, como la economia de los costos de
transaccién y la teoria de la agencia que profundizan en la idea del interés personal y
destacan el oportunismo, o el interés personal buscado con astucia y engafio (Ghoshal y
Moran, 1996)

Por las premisas presentadas bajo este modelo econdmico el comportamiento de
las personas dentro de las empresas se caracterizan por: Un oportunismo el cual incluye
amenazas y promesas falsas con el objeto de generar una ventaja individual,
considerando que los empleados son recios al esfuerzo y que es imposible que hagan lo
gue la organizacién quiere sin alguna forma de incentivo, destaca los niveles jerarquicos
propios de la teoria de la agencia la cual sostiene lo provechoso de entender que las
relaciones sociales requieren de dos partes: Un principal y un agente y su problema se
central surge cuando los principales y los agentes no concuerdan en los objetivos o
metas y cuando resulta caro o dificil que el principal vigile efectivamente la conducta del



agente. Por otro lado la teoria de los costos de transaccion basa sus postulados en el
control de los costos de transaccion y en los diferentes modos genéricos de este, como
son: los mercados, las jerarquias y las formas intermedias, disminuyendo Ila
incertidumbre que permite proveer el futuro, este modelo continua su premisa en la
desconfianza, el egoismo individual que se interesa en conseguir sus propios intereses.
De esta manera el modelo econdmico presenta un retrato desfavorable de la conducta
humana la cual solo busca el enriquecimiento personal y prestigio, en consecuencia su
puede controlar este modelo mediante la vigilancia rigurosa en conjunto con planes de
incentivos basados en dinero, ascensos, sanciones negativas (Donaldson 1990)
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2.2.2. Modelo social del comportamiento.

Tendencia o lineamiento de los argumentos tedricos de la psicologia social la cual
como la mayoria de las teorias del comportamiento se basan en las huellas dejadas por
Sigmon Freud, argumentando que las presiones sociales de un grupo social pueden
persuadir y generar los comportamientos de los hombres. A si, se imagina a la
organizacién y a las instituciones sociales como modelos de comportamiento de grupo
en un sentido amplio, no resulta dificil ver que la participacion individual en tales
organizaciones e instituciones puede ser la fuente de alguna de sus integraciones mas
fundamentales y de mayor alcance (Simon, 1972)

“El hecho fundamental de la vida social es precisamente que es social. Que los
seres humanos no viven en aislamiento, si no que se relacionan con seres humanos”
(Pfeffer, 2000). Es asi como los modelos sociales destacan que nuestro comportamiento
rara vez puede explicarse sin hacer referencia a otros efectos anteriores y persistentes de
interaccion con otros y la pauta global de dichas interacciones en grupo, lo que
determina que las influencias de las organizaciones sobre el individuo pertenezca a dos
clases principales: (Simon, 1972)

1. Las organizaciones e instituciones permiten que cada individuo del grupo forme
solidas expectativas en cuanto al comportamiento de los demds miembros en
determinadas condiciones. Esta clases de expectativas resultan de una
precondicion esencial para considerar racionalmente las consecuencias de la
accién en un grupo social.

2. Las organizaciones o instituciones proporcionan los estimulos generales y las
directrices de la atencién que canalizan los comportamientos de los miembros del
grupo, y ofrecen a esos miembros los objetivos intermedios que estimulen la
accion.

Las organizaciones estan ineludiblemente vinculadas a las condiciones de su
entorno, para lo cual para entender el comportamiento de una organizacién, es
necesario comprender el contexto de tal comportamiento (Pfeffer, 2000)

Por los planteamientos presentadas bajo este modelo social el comportamiento
de las personas dentro de las empresas se caracterizan por: La alteracion de ideas y



conceptos del individuo por los que otros opinan, por lo que la interaccion con otros
manipula o distorsiona la estructura cognitiva individual, por lo que los modelos sociales
de conducta restan importancia a las caracteristicas individuales y destacan la relacién y
conexién entre los actores sociales, por ejemplo, uno consigue un ascenso no tanto como
consecuencia del propio capital humano (Becker, 1964) si no por la posicién que ocupa
en la estructura social, igualmente las actitudes de los demds en nuestro entorno social
afectan las actitudes hacia el trabajo, una teoria importante en este modelo es la teoria
institucional la cual es una variante fundamental de los modelos sociales de
comportamiento ampliando la concepcién del ambiente social y cultural.
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2.2.3 Modelo de racionalidad retrospectiva de
comportamiento.

El modelo de racionalidad retrospectiva indica que los individuos y las
organizaciones adaptan medidas que van de acuerdo o son congruentes con sus
elecciones o decisiones anteriores, hay dos variantes fundamentales del modelo:

1. Destaca un proceso cognitivo de auto percepcion:

En referencia a que el comportamiento obedezca a un proceso cognitivo de auto
percepcion significa que el sujeto actia amoldando todo su comportamiento a un
modelo integrado por: una vision panoramica de las diferentes alternativas, unas
consecuencias de dichas alternativas y una eleccién. Para lo cual se argumenta que el
comportamiento es mecdanico, habitual, automatico y racional ya que sus decisiones
obedecen a un estilo de parecer sensatos, ldgicos y congruentes, producto de los actos
pasados y del ambiente exterior, una retrospectiva de su propio comportamiento
anterior, en la que el pasado afecta el futuro a través de su influencia en las auto
percepciones y actitudes.

De acuerdo a los postulados de Simon, 1972 el ser humano presenta una
imperfeccién o una limitacidn en consideracion a que la racionalidad se basa en el
conocimientos y como tal solo se tiene uno fragmentado de las condiciones que rodean a
su conducta y como tal una ligera percepcion de los sucesos que le permitieran deducir
las consecuencias futuras, sin embargo destaca su fuerza para alcanzar la racionalidad
desarrollando procedimientos de trabajo con los que supera parcialmente esas
dificultades colocandole toda su atencién el conocimiento de las condiciones y las
consecuencias del medio hasta que hubiese pasado el momento de la accién.

El modelo de racionalidad retrospectiva postula un proceso mas activo que la
simple auto percepcidn para la toma de decisiones o para sus patrones de
comportamiento que les permite actuar con congruencia, fortalecer sus decisiones y
acciones a través de la experiencia; este modelo argumenta que los sujetos
permaneceran en una tarea por que a medida que vallan avanzando en la solucién de
esta se incrementa el compromiso para llevarla a cabo para lo cual se plantea la segunda
variante.

2. Implica procesos psicolégicos sociales como el compromiso y la auto
justificacion.



El modelo racionalidad retrospectiva se opone a los postulados del modelo
econdmico que veian al hombre como una persona a la cual no se le podia brindar
confianza, funcionalista y con el impulso de recibir gratificaciones o premios por su
conducta basados en lo extrinseco, basando su argumento en que los individuos después
de que se comprometen con ciertas organizaciones o actividades, los incentivos
adicionales probablemente no aumenten su motivacién o efecto positivo (Pfeffer, 2000)

El compromiso influye sobre la generacion de nuevos retos, la culminacion de la
tarea implica un proceso intrinseco de auto justificacion de los diferentes
comportamientos para con la organizacién, el desarrollo de un proceso basado en la
generacién de nuevas ideas y en el rendimiento de los diferentes integrantes hardn que
la conducta deseada se genere.
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2.2.4 Modelo moral del comportamiento.

Bajo los cinco modelos de comportamiento Pfeffer retoma a Etzioni y plantea tres
supuestos para el modelo moral:

1. Los individuos aunque buscan constantemente el placer y la gratificacién de sus
necesidades estan regidos por preceptos morales instaurados o impuestos por la
sociedad y en especial por su padres por lo que continuamente acttdan bajo los
factores de placer y su deber moral.

2. Por lo anterior no siempre los hombres escogen los fines si no que se van por los
medios que se basan en valores debido a que las consideraciones morales y
utilitarias son diferentes.

3. Bajo estos dos conceptos se modifica la supremacia del individuo para pasar a
explicar que las colectividades sociales, son unidades importantes para la toma de
decisiones con preceptos de moralidad.

Bajo los tres planteamientos anteriores el hombre continuamente se forja la
reputacién de ser digno de confianza asi como los diferentes comportamientos que
impliquen un accionar cooperador, actuando siempre con honradez. Por lo que el
modelo plantea que los individuos se comportan de modo altruista y de acuerdo con
preceptos morales y, al hacerlo, pasan por alto el simple interés personal. De acuerdo
Pfeffer los enfoque numéricos no explican muy bien el comportamiento y que como tal
se espera que los modelos del mercado incluya factores morales asi como econdmicos
por lo que se tiene la obligacion social para entender el comportamiento describiéndolo
como impulsado por las reglas las cuales definen las relaciones.



2.2.5 Modelo cognoscitivo o interpretativo del comportamiento.

Este modelo estd implicito en cada uno de los comportamientos organizacionales
observados: el modelo econédmico estructura sus principios sobre la eleccién racional lo
cual implica un proceso cognitivo, el modelo moral incluye su propio modelo de
racionalidad que incluye la integracién de normas y reglas que determinan el
comportamiento o que lo componen, lo que incluye igualmente un proceso cognitivo, el
modelo racional retrospectivo incluye procesos cognitivos de involucrar la experiencia
para las acciones y decisiones implicando como tal actos meramente de pensamiento y
cognicion. El modelo posee numerosas variantes que destacan aspectos diferentes como
son los aspectos sociales de cognicidn y se vuelve casi indistinguible al modelo social de
comportamiento, a si mismo este modelo hace hincapié en la comprensién retrospectiva
basada en procesos de compromiso y sus postulados son idénticos al modelo de
racionalizacién de la conducta, Lo que distingue el modelo cognoscitivo o interpretativo
de los demas es su atencidn a los procesos de percepcidon y comprension, basandose de
principio a fin en la idea de que las conductas y los resultados se entienden mejor si se
centran en los procesos cognitivos que influyen en tales pensamientos y resultados.

Pfepper para este modelo retoma a Weick como el principal defensor y
postulante “ Es posible considerar a una organizacion como un cuerpo de lenguaje
caracteristico que se anexa a la experiencia” las organizaciones sobre todo existen en las
mentes y se establecen que dentro de ellas existe un conjunto de: mitos, imagenes,
simbolos, rétulos, brindando un importancia significativa al uso del lenguaje y a los
simbolos politicos; por lo que no es extrafio escuchar que la retorica valla por un lado vy la
decisién por otro, que a su vez involucran las actitudes, creencias, normas y valores que
se generan alrededor.

Como se evidencia el proceso cognitivo se nutre no solo de la percepcidn, si no de
un conjunto de elementos que hacen que la conducta del hombre dentro de las
organizaciones sea una representacion mental nutrida de estimulos como la atencion, las
decisiones, la experiencia, la actitud, las emociones, etc. que a su vez integran o elaboran
los llamados Mapas Mentales que no es mas que una forma del conocimiento individual
y colectivo.

Conociendo los modelos de Comportamiento organizacional planteados por
Simdn y que posteriormente Jeffrey Pfeffer fortalece y amplia ubicdndolos en cinco y que
autores como: Robins, Zepeda y Ulrich retoman para explicar y dar claridad a los
comportamientos organizacionales en nuestro tiempo, se revisaran para finalizar este
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capitulo las variables que inciden en la rotacién de personal y se ubicaran dichas
variables en los comportamientos organizacionales descritos y de esta manera dar
claridad de los conceptos y a sus implicaciones para este trabajo.



2.3. Variables que inciden en la rotacion de
personal.

El concepto de rotacién hace referencia a los flujos de entrada y salida de los
recursos humanos en una organizacidn, la rotacién se distingue entre voluntaria e
involuntaria, las involuntarias se producen como consecuencias de salidas no decididas
por las personas como: La jubilacidn, la enfermedad, la muerte o la decision unilateral de
la empresa por el no cumplimiento de objetivos, las voluntarias son originadas como
consecuencia de decisiones individuales. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson, & Shuler, 2009)
por lo anterior a continuacion se enfocara esta revision en las razones individuales por
las cuales las personas deciden abandonar o no una organizacién para lo cual la literatura
a distinguido tres grupos principales:

1. Atributos individuales: los atributos individuales que determinan la propensién al
abandono en una organizacion estd relacionado con el nivel de satisfaccién de las
recompensas con el trabajo, el nivel de conocimientos y habilidades de la
persona.

2. Caracteristicas Organizativas: Aspectos como el estilo de direccion, el clima
organizacional, la comunicacién entre otras.

3. Factores del Ambiente: Aspectos como la ubicacion de la empresa, el buen
nombre de la organizacidn, entre otras

Bajo estos tres grupos o caracteristicas que determinan en menor o mayor
proporcién la decision de un empleado para cambiar de organizacion, no se puede
desconocer los cambios del mercado descritos al iniciar este capitulo, en donde las
expectativas del empleador y el trabajador se estan fijando bajo nuevos conceptos como:
“El promedio de permanencia en un cargo ha bajado a cuatro o cinco afios, e incluso
menos. Los jovenes ejecutivos tienden a quedarse sélo un par de afios en cada compania.
Es comun que entre las organizaciones se roben candidatos, especialmente cuando estan
bien formados” (Camagiey, 2008). Cambios en el mercado que han hecho que jovenes
o recién egresados de las universidades, acepten empleos con baja remuneracidn
buscando hacer experiencia y hoja de vida y que tienen claro que una vez que se les
presente una oportunidad laboral atrayente en el aspecto salarial, no dudaran en
presentar su renuncia y aceptar la nueva propuesta.
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Muchas veces la decision de cambiar de empresa no sélo se toma por el factor
econdmico; sino porque el ambiente de trabajo no facilita la adaptacién del nuevo
empleado. No se cuenta con una politica empresarial definida, un objetivo en comun; o
puede ser que la empresa los tenga, pero no la socialice; por lo que se hace necesario
profundizar sobre los tres factores enunciados.



2.3.1. Atributos individuales.

2.3.1.1. Satisfaccion

El concepto de satisfaccion (ST) tiende a confundirse con los conceptos de
motivacion y de moral dentro del trabajo ya que guarda estrecha relacién, de hecho
muchos autores la emplean como sinénimo, pero basicamente “la satisfaccidon designa
un conjunto de actitudes ante el trabajo, describiéndola como una disposicion
psicolégica del sujeto a su trabajo (lo que piensa de él) y esto supone un grupo de
actitudes y sentimientos” (Schultz, 2000) De ahi que la satisfacciéon o insatisfaccién
dependa de numerosos factores como: el espacio fisico donde se labore, la relacién con
sus companeros o con el jefe inmediato, el sentido del logro o la realizaciéon que le
genera su trabajo.

En referencia a la satisfaccion Pfeffer argumento en su libro sobre
comportamiento organizacional de acuerdo a la recopilacion de diferentes
investigaciones que: las fuerzas de las necesidades de crecimiento moderaban la relacion
entre las caracteristicas del puesto y de la satisfaccidon, de modo que el potencial de ST
de los puestos afecta mds a los individuos con mayor fuerza de la necesidad de
crecimiento que a los que la experimentaban a menor grado. A si mismo usando datos
recopilados de 234 enfermeras que trabajaban en una clinica del oeste de Estados
Unidos de América, Judge descubrido que habian mucho mdas probabilidades de que las
empleadas que tenian caracter positivo y se sentian insatisfechas con sus trabajos,
renunciaran, por lo que la personalidad modera la relacion entre una actitud, Ia
satisfaccidon con el trabajo y ciertas conductas como la rotacidn, bajo este planteamiento
las diferencias individuales son tan importantes como las caracteristicas del ambiente
laboral. Por lo anterior la ST en el trabajo esta presente en diferentes investigaciones
llegando a la conclusidn que hay relaciones positivas y negativas con diferentes factores
como la autoestima, eficacia personal generalizada entre otras, (Kinicki & Kreitner, 2003)
puesto que es imposible examinarlas todas se evidenciara un subconjunto de las mas
importante: ver tabla 1.
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Tabla 1: Variables relacionadas con la satisfaccion.

Comportamiento Organizacional

Rotacién de personal
Rendimiento laboral Positva__[Débil ______|

Salud Mental Positiva Moderada

Fuente: A, Kinicki; R, Kreitner

Como se evidencia La ST laboral se relaciona con diferentes variables del
comportamiento organizacional de manera positiva o negativa; otras caracteristicas no
observadas en la tabla anterior y que constituyen el grupo de positivas son: el grado de
adaptacidon de una persona a su nuevo empleo y constituye un factor de pronostico
importante de resultados tales como el éxito y la rotacién (Capelli, Fernandez Araos,
Blutler, & Waldroop, 2005) asi mismo la relacion con los valores es muy estrecha
Chatman y Caldwell (1991) dedujeron que cuanto mayor sea el grado de
correspondencia entre los valores de un individuo y la cultura de la organizacional, mas
alto sera el nivel de desempefio, mas tiempo permanecera el individuo en la organizaciéon
y mayor serd el compromiso expreso con la compaiiia.

“Por lo anterior las aptitudes se pueden ampliar en muchas direcciones, pero si
no van a una direccidon adecuada que sea coherente con los intereses vitales se corre el
peligro de que los empleados se sientan insatisfechos y desarraigados. Y en una
economia en que la ventaja mas importante de una empresa es el conocimiento, la
energia y la lealtad de su gente, ese es un riesgo demasiado grande para asumirlo”
(Butler & Waldroop, 2000)

Bajo este concepto general Butler & Waldroop en su articulo Modelar el empleo
el arte de retener a los mejores, involucran la satisfaccion como el eje principal para
tener un equipo competitivo con los mejores talentos dentro de las organizaciones,
describiendo a profesionales que a través de su desarrollo de carrera consolidaron una
trayectoria exitosa para las empresas donde laboraban y que de un momento a otro
generaron un desequilibrio en la estructura al tomar la decisién de retirarse de sus
empleos o al mencionar esta expresion a sus jefes; los cuales en la mayoria de los casos
asumen que los empleados que se destacan en sus empleos son felices.



En referencia a los aportes para generar una adecuada satisfaccién en los
empleados los autores destacan las siguientes premisas:

° Los directivos deben desarrollar en su formacion profesional un mayor nivel de
comunicacién con sus empleados que les permita entender la psicologia de la
satisfaccion del trabajo que no es otra cosa que observar las sefiales y simbolos que
emiten sus colaboradores de su actual trabajo.

° Hay profesionales con un alto nivel de desarrollo académico y profesional que
consolidan su experiencia diariamente en la consecucién de logros para la empresa,
pero se quedaran estos profesionales en la empresa? A esta respuesta los autores
plantean que la Unica forma en que lo hagan es que su trabajo se ajuste a sus intereses
vitales profundamente arraigados. Lo que describen como pasiones emocionalmente
incubadas durante mucho tiempo que se entrelazan con la personalidad y que se
fortalece con la educacion.

. Los intereses vitales empiezan a evidenciarse e la infancia y permanecen
relativamente estables durante toda la vida.

° El modelado del empleo es el arte de asignar a los empleados puestos que les
permitan expresar sus intereses vitales mas profundamente arraigados. Es el arte de
forjar un plan de carrera personalizado con el objeto de retener a los empleados de
valia.

Otro aporte significativo de satisfaccion es la realizada por Ulrich, Zenger,
Smallwood en el 2000, la cual la involucra positivamente con la dedicacion de los
empleados y destacan lo siguiente: “La dedicacién representa la manera como el
personal de una organizacidn va a comportarse y no como podria comportarse. Los
empleados dedicados dirigen su energia emocional y su atencién a la empresa”

Siguiendo la linea de una competitividad global enmarcada en este capitulo los
empleados que piensen en funcidn a dicha globalizacién y a la competitividad individual y
grupal responderan mejor a sus clientes, generaran una mayor flexibilidad a través de su
aprendizaje, al trabajo en equipo y aumentaran su dedicacion en pro de las exigencias
del entorno. Es asi como la dedicacidon de los empleados se acrecienta cuando estos
perciben a su empresa como una organizacién que individualiza masivamente las
relaciones de empleo. (Ulrich, Zenger, & Smallwood, 2000) bajo esta misma plantearon
gue la dedicaciéon del empleo se mide bajo tres indicadores los cuales son: 1. la
productividad de la fuerza laboral, 2. El clima organizacional, 3. La retencidon de los
empleados.( ver tabla 2)

40



Tabla 2: Medida de Dedicacién de los Empleados

Medida de Dedicacion de los Empleados

Proporcién de producto por unidad de insumo.
El producto puede ser ingresos, volumen, utilidades,|Graficar la productividad en una linea
efectivo, personas contratadas, etc, el insumo puede|cronologica y comparada con otros grupos

ser numero de empleados, costo de empleados, etc.

Productividad de la fuerza laboral

Maneras como se lleva a cabo el trabajo en una

empresa.
. o - . . |evaluacién continua para evidenciar acciones
Clima Organizacional Algunos indicadores pueden ser como se rige el trabajo, .
de mejora.
como se trata al personal, como se intercambia
informacién y como se toman decisiones.
Estabilidad de la fuerza laboral. Graficar el porcentaje de rotacién afo a afio,
Proviene del porcentaje de empleados que se van de lajcomparado con cifras para la industria y la
Retencién de Empleados empresa en un lapso de tiempo dado. comunidad

Fuente: (Ulrich, Zenger, Smallwood 2000)

Productividad de la fuerza laboral: En referencia a la productividad este es el
resultado de un trabajo realizado con alto grado de satisfaccion, constituye el principal
determinante del nivel de vida de un pais, si la productividad sube los salarios mejoraran
y las empresas con incremento de productividad disfrutan de una ventaja competitiva
importante.

Clima Organizacional: El clima organizacional sirve como segundo mediador util
de la dedicacién, ya que este comprende muchos factores entre ellos la calidad percibida
por los gerentes y supervisores, la claridad de la misidn y la visién de la empresa, la
equidad de las politicas de retribucion, la manera en que se toman decisiones etc. Sin
embargo este tema se abordara mas adelante con los factores organizacionales de la
satisfaccion.

Retencién de empleados: la ultima dimensidn esencial para medir dedicacién es la
retencidn, y es este el tema de gran interés para nosotros, porque la empresa que esté
perdiendo mucho personal de valor, seguramente pronto se vera en aprietos y no tendra
la oportunidad de competir en los mercados.

Como se evidencia la ST en el empleo aporta en gran medida a los atributos
individuales para permanecer en una organizacidén, integrandose positiva vy
negativamente con diferentes variables que impactan en la decision de abandonar o no
la actual empresa, sin embargo fuera de este grupo pero aun guardando estrecha



relacion existen otros determinantes que pueden considerarse con un fuerte impacto en
el momento de una decision y estos son:

Nuevos Desafios: Edwin A. Lockey y Gary p. Latham 2003 han incorporado cientos
estudios sobre metas, en una teoria de establecimiento de metas y desempefio de la
tarea las cuales describen las siguientes conclusiones: Las metas especificas llevan a un
mejor desempeiio que las metas generales, decirle a alguien que haga lo que mejor
pueda es una meta general; una meta especifica seria reduzca los tiempos en los ciclos X.
Es asi como la fuga de nuestros talentos se pueden presentar si no se establecen metas,
desafios, y puntos de llegada.

Las perspectivas de carrera: El aprendizaje es fundamental para la capacidad y la
productividad, la contrataciéon y la retencién, el liderazgo y la adaptacién al cambio de
toda organizacion. La formacion recibida (sobre los clientes, los mercados, la tecnologia,
los competidores y una enorme diversidad de variables comerciales) potencia la
receptividad, la agilidad y el crecimiento tanto individual como organizativo aumenta el
rendimiento empresarial e incrementa el valor del talento. (Dychtwald, Erickson vy
Morison 2003)

Orientacidn profesional del empleado y sus posibilidades de desarrollo dentro de
la empresa constituyen un incentivo que incrementa su compromiso con la organizacion,
con lo que ésta tendra mas posibilidades de beneficiarse de su iniciativa y de hacerlo
durante mas tiempo. Por lo que el uso en conjunto de la seleccién, la formacidén y el
desarrollo ayudar a obtener unos elevados niveles de auto eficacia entre los empleados
gue les haga sentirse mas comprometidos y satisfechos con sus habilidades y ademas los
hard mas propensos a compartir conocimiento con otros (Cabrera y Cabrera, 2005)

Otro aspecto que incide en el grado de Satisfaccidon del empleado pero que se
abordara mas adelante es la remuneracién salarial, aunque muchos autores consideran
el dinero como poco determinante, influye en el momento de tomar una decisidon
(Herzberg 1966) El dinero, puede alejar temporalmente la insatisfaccion. Si los
trabajadores reciben un aumento de sueldo se cura su insatisfaccién temporalmente; Sin
embargo es un determinante al momento de escoger una alternativa diferente.
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2.3.2 Caracteristicas organizativas

2.3.2.1 La comunicaciéon como punto de partida para la estructura de un
clima laboral y el fortalecimiento en la competitividad empresarial.

La verdadera raiz de la ineficiencia es el elevado coste de la comunicacidn (Henry Mintzberg)

Hablar de comunicacién en la organizacién es hablar del establecimiento de una
relacion individual a una relacién grupal, la cual continuamente evoluciona, transforma
crea y genera nuevos conocimientos para el alcance de los objetivos, es saber que existe
un medio que no se puede detener y que continuamente se relaciona con teorias,
tacticas y estrategias administrativas que generan modelos aplicado a la industria desde
lo personal a lo colectivo, es saber que la semantica de palabras liderazgo, decisiones,
empoderamiento, generan la utilizacion de un significado y un significante que a su vez
debe manejarse con personas cuyo orden subjetivo esta regido por una gran diversidad
de factores que generan una complejidad que si se orienta adecuadamente crean un
clima favorable a los objetivos institucionales que motive al personal a integrar su
esfuerzo en el logro de ellos.

Por lo enunciado y tomando como referencia a: Merleau-Ponty (2003) el cual
define el termino de comunicacién: “el sentimiento de compartir es lo que define la
comunicacién, es construir con el otro un entendimiento comuin sobre algo. Es el
fendmeno perceptivo en el cual dos conciencias comparten en la frontera El
entendimiento comun. El entendimiento puede ser la conclusién de las conciencias que
discrepan de los enunciados una de otra. El lenguaje despunta, entonces, como objeto
cultural de percepcidn del otro. El lenguaje se convierte en el plano en el cual la zona de
encuentro puede ser disefiada mediante el didlogo”. Desde este punto de vista es claro
sefialar que la comunicacién esta inmersa en todos los procesos del ser Humano que
constituye la estructura de la conducta, de las emociones y de lo cognitivo, evidenciado
por las percepciones de entornos tangibles e intangibles; Por lo que no se puede separar
como se menciono inicialmente al hombre como parte y esencia de la organizacion y es
asi como lo definen Harol J, Leavitt. William Dill, Henry Eyring. 1973: “Las organizaciones
son personas, las organizaciones son grupos y las organizaciones son organizaciones. Los
gerentes administran personas, los gerentes administrativos dirigen grupos y los
gerentes administran organizaciones. Los gerentes son personas, los gerentes son
miembros de grupos y los gerentes son miembros de las organizaciones.” Bajo este
panorama y teniendo en cuenta que el entorno en las organizaciones continuamente
genera cambios coyunturales donde la estructura social de la informacién y del



conocimiento debe estar rotando y cambiando continuamente en pro de la
productividad de la empresa la cual a través de los dias genera necesidades para el
desarrollo y fomento de las capacidades individuales para que cada miembro aporte el
maximo de sus capacidades cognitivas y fisicas al proceso de éxito de la organizacion
(Medina 2006)

La comunicacién a su vez le abre paso al clima Laboral que de acuerdo a los
postulados de Navarro 2000 lo define como: “El conjunto de percepciones de las
caracteristicas relativamente estables de la organizacidn, que influyen en las actitudes y
comportamientos de sus miembros, o sea, a las descripciones que hacen los individuos
de su situacién laboral” El estudio del clima presupone el analisis del ambiente humano
y fisico en el cual se desarrolla el trabajo y puede referirse a un departamento, a una
unidad dentro de una empresa o a una organizacidon en general. La existencia real del
clima estd en la subjetividad de los trabajadores. El clima es la resultante de la
interaccion de una serie de factores que se presentan en el siguiente esquema:

Saber Hacer del
Directivo

Clima Condiciones de
Comunicacién laboral trabajo

Comportamiento

Estilo de trabajo de las personas

Grafico 1: Componentes del clima laboral

Fuente: Rubio Navarro, E. Reglas de Oro de un Buen clima Laboral. Internet. Afio 2000.

Como se evidencia la comunicacién es uno de los ejes en la consecucién y
consolidacién del clima laboral, en donde cada eslabdon necesariamente requiere del
principio bdsico de relaciones e interacciones propias de la comunicacién: Un clima
positivo favorece el cumplimiento de los objetivos generales que percibe la empresa,
indica un sentimiento de pertenencia hacia la misma. Por el contrario, un clima negativo
supone una falta de identificacion con los objetivos y destruye el ambiente de trabajo, lo
gue ocasiona situaciones de conflicto que a su vez se ve traducido en bajo rendimiento y
en la rotacion del personal. Fragmentando el anterior esquema se puede argumentar lo
siguiente:
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Saber Hacer del Directivo: La direccion es la principal fuente para la creacion de
un adecuado clima laboral, son ellos que estructuran las politicas, las lineas de direccion,
estructuran las metas y determinan los niveles de compensacion, son estos los que
generan las bases para las lineas de comunicacién a través de la comunicacidn horizontal
y vertical siendo responsables de que se generen como lo decia Davisy Newstrom, 2002
“una realidad imprescindible en las organizaciones, que surge de las relaciones existentes
entre los diversos subsistemas y que constituye una ligazén entre individuos y ambiente”
o0 como argumenta (Guillén y Guil, 2000).las percepciones y vivencias de los miembros de
la organizacidén ejercen influencia sobre su comportamiento en el trabajo Es una vivencia
real pero subjetiva, dependiente de la percepcién y de los valores de cada individuo.
Como se evidencia es la continua estructura de la percepcion a través de las lineas de
autoridad las cuales solo se pueden llevar a cabo través de la comunicacion.

Estilos de trabajo: cada persona tiene su sello personal y esté en un ambiente de
trabajo es la diferencia para la productividad o el engranaje para un clima laboral, es
entender el estilo de la organizacién a través de los tiempos y de los cambios del entorno
para hallar el estilo de las personas a seleccionar y los cambios a hacer de acuerdo a las
necesidades del mercado. (Aranque, Castafieda, & Rivera, 2005)

Condiciones de trabajo: Un sitio que cumpla con todas las normas de seguridad
gue presente un ambiente sano, con todas las exigencias de la norma de acuerdo a la
actividad de la persona es esencial para la productividad de un trabajador y cuando se
habla de un sitio “sano” hablamos de lugares que le permitan al trabajador socializarse,
informase y sentirse productivo interior y exteriormente. Como se menciona en el
estudio El habla en la vida empresarial: Hechos y perjuicios de Aktouf, & Michel 1986 en
donde presenta los hechos del habla en el contexto administrativo productivo
destacando la importancia de la comunicacién en lineas de produccién y en la motivacién
de los trabajadores como se menciona en este texto “Hablar es vivir, Lacan”

Comportamientos de las personas: La finalidad primordial del comportamiento
humano, reside precisamente en relacionarse con las demas personas y establecer con
ellas lazos de proteccién mutua, de ayuda. Para desarrollarnos como personas es preciso
la presencia de modelos imitables, de figuras de autoridad y de un continuo aprendizaje
de normas y reglas sociales las cuales se empiezan a consolidar desde el momento de
nuestro nacimiento. Con esta base para la empresa es esencial el grupo de personas que
la conforman o que hacen parte de un departamento dentro de ella, ya que la estructura
de personalidad y a su vez de un grupo focaliza la adaptacidén a nuevos entornos, genera
una comunicaciéon fluida en donde los objetivos personales estén enmarcados en los
objetivos de grupo, y a su vez en los objetivos de la organizacién, es estar continuamente
fortaleciendo las buenas practicas al interior y exterior para que los comportamientos
individuales y de masa sean los apropiados para el fortalecimiento del clima laboral “en
otras palabras, se trata de pasar de un conjunto de funciones y actividades estandares y



mas o menos automatizadas, a un sistema flexible donde cada empleado pueda utilizar
sus talentos y competencias en la obtencidén de los resultados requeridos.”(Mintzberg,
1979)

Oportunidades de participacion y superaciéon Personal: Pertenecer a un grupo
demanda en primera instancia una afinidad por las ideas los ideales o el
acompafiamiento de todos su integrantes para llevar a cabo metas grupales y a su vez el
alcance de objetivos individuales, este enunciado también se aplica para la vida laboral
llegamos a una organizacién por casualidad pero lentamente vamos adquiriendo de
acuerdo al entorno sentido de pertenecia, afinidad con otras personas vy
acompafiamiento continuo para llevar a cabo la misién por la que se fue contratado sin
embargo diariamente requerimos de modelos de reconocimiento o reforzamientos
positivos de nuestra labor para que la actitud diaria sea siempre positiva ya que Los
criterios de equidad externa e interna son un requisito de minima para lograr incorporar
personal capacitado en una organizacién. Por otro lado, el seguimiento del desempefio
individual, grupal e institucional, y las decisiones que a partir del mismo se tomen
(asignacién de tareas, promocion en la carrera, reconocimiento monetario o no
monetario) tienen incidencia directa sobre la motivacién y retencion de los funcionarios.
(Mercedes lacoviello, Laura Zuvanic, 2008)

Finalizando la contextualizacién de comunicacién y de los fuertes lazos que tiene
con el clima laboral es importante mencionar la importancias diaria de gestionar los
recursos de la organizacidon a través de esta herramienta, de la esencia social del ser
humano; es saber que la comunicacion es el enlace para cualquier objetivo
organizacional y como lo menciona Oszlak, 2003 “ todo sistema salarial contiene
potencialmente los incentivos para promover la permanencia en la organizacién, la
asuncién de responsabilidades, el desarrollo de competencias y el ajuste entre los
objetivos individuales y organizacionales” como se evidencia de lo personal pasamos a lo
grupal a través de la comunicacidn y con esta fortalecemos la percepcion favorable de un
grupo para el cumplimiento de objetivos.

Teniendo clara la fuerza de la comunicacidn y el logro con el clima laboral dentro
de la empresa se debe ya integrar lo interior a lo exterior en donde se analiza la
integracion de Recursos Humanos en el proceso de Direccidn Estratégica, no sélo en la
implantacidn de la estrategia, sino como variable clave de su formulacion. Lengnick-Hall y
Lengnick-Hall (1988) subrayan la necesidad de considerar a las personas de la
organizacién en la formulacion de la estrategia empresarial. Para estos autores, la
integracion entre la funcién de personal y la Direccién General ha de ser plena vy
reciproca. En el cuadro anterior tomado de Lengnick Hall del libro Estrategia en Recursos
Humanos se da claridad sobre la ventaja competitiva que se obtiene cuando se presenta
un clima laboral apropiado y sean integrado otras variables al entorno las cuales como se
ha mencionado a lo largo de esta propuesta es producto de la COMUNICACION.
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Grafico 2: Comunicacién y Recursos Humanos

Para concluir se me mencionara el aporte de: Miles y Snow (1978), segun el cual
toda organizacién debe hacer frente a dos objetivos contradictorios para garantizar su
supervivencia y desarrollo competitivo: a) adaptacidn externa e b) integracion interna. La
adaptacion externa comprende todas aquellas actividades orientadas al conocimiento
del entorno y la direcciéon del proceso de ajuste estratégico externo. La integracion
interna viene dada por las tareas centradas en el andlisis de la organizacion y la direccion
del proceso de ajuste interno. El nivel en que una organizacién logra el ajuste externo
mide su grado de eficacia, mientras que el nivel en que consigue el ajuste interno mide
su grado de eficiencia. La empresa ha de mantener un equilibrio entre el ajuste de sus
caracteristicas organizativas a los cambios ambientales y el ajuste de sus elementos
internos en torno a determinados fines y rutinas, puesto que ambas directrices son
reciprocas y es asi como La empresa consigue que los individuos sean considerados en la
formulacion de las estrategias, puesto que son los encargados de la implantaciéon de las
mismas.




2.3.3. Factores del ambiente

Dentro de la revision literaria realizada en los aspectos ambientales se destacan
los aportes realizados por Dolan, Valle Cabrera, Jackson, & Shuler, 2009 que destacan los
factores ambientales como un determinante para que empleados de alto valor para la
empresa decidan abandonar la organizacién destacando como las mas importantes las
siguientes variables:

Posicion de empresa en el mercado y sus perspectivas de carrera: En este
contexto, la decision a menudo estd vinculada por el prestigio del que goza su actual
empresa en el mercado y la posibilidad de que su permanencia en dicha organizacién le
permita continuar con su crecimiento personal y profesional para lo cual los autores
plantean el analisis que realizan los colaboradores de su actual empleo vs su proyeccion
personal.

Seguridad en el Empleo: Cuanto menos seguros son los empleos, mds se
intensifican las fluctuaciones (Borner /Maier / Schramm 1996) el planteamiento de estos
autores se basa en el hecho de que los empleados requieren sentirse seguros de sus
actuales empleos para el emprendimiento de proyecciones personales y familiares,
consideran que la empresa debe brindarles el respaldo de recibir una retribucién a sus
servicios y un modelo de contrato acorde al esfuerzo fisico y cognitivo brindado por ellos.

Vinculos afectivos del colaborador: Aunque este punto se toco en los dos
determinantes anteriores también hace parte de un enfoque ambiental, de acuerdo a
Pfeffer la relacion afectiva y social de los colaboradores incita a una rotacién ciclica
originada por el hecho de que la rotacidn de un empleado con estrecha amistad con su
grupo de trabajo hara que sus compafieros vallan abandonando la empresa posterior a la
renuncia del primero. Asi mismo Hirschfeld, 2006 sustento que el apego y la
identificacion con el empleador residen en las relaciones con los colegas, los superiores y
la direccién de la empresa.

Dentro del marco de los tres niveles observados Rosa Lacunza en un estudio
investigativo de cardcter descriptivo sobre la Dimension Educativa de un director de
Recursos Humanos, El desarrollo en la empresa, piedra de toque, dentro del marco de
politicas de gestidon y retencién de RR.HH. plantea que la empresa tiene poderosas
razones para preocuparse por el desarrollo de la gente, también las tiene el empleado.
En un mercado laboral donde cada vez menos organizaciones pueden garantizar el
empleo de por vida, el desarrollo es uno de los activos mas valiosos que la empresa
puede poner en la balanza para corresponder al compromiso que le pide al empleado: ‘el
desarrollo es revalorizacion profesional en la empresa y en mercado. En la misma
investigacion retoma a Fernandez y Moreno, 2002, El cual argumento que el aprendizaje
es un proceso en si atractivo, que se valora cada vez mas como factor de motivacién y
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retencidn por parte de los empleados e involucra los siguientes estudios para sustentar
sus argumentos:

Estudio realizado por el Consejo de Estadisticas Laborales de los EE.UU., se
llegaba a la conclusién de que el 70% de lo que los empleados sabian acerca de su
trabajo no lo habian aprendido a través de actividades formativas en las empresas, sino a
través del aprendizaje informal adquirido en el trabajo (Ferndndez y Moreno, 2002).
¢éSignifica esto que los 100 billones de ddlares que las empresas norteamericanas
invierten en formacidn solo cubririan el 30% de lo que los empleados conocen de su rol a
desempeiiar? ¢Significa esto que el 70% de los programas de formacién no se traducen
en mejoras en el desempeiio porque cubren sélo un 30% del puesto?

Estudio de la Revista Fortune para identificar las empresas globales mads
admiradas por los empleados, aportaba conclusiones muy reveladoras sobre cémo las
empresas que desarrollan de forma eficaz el talento directivo y el liderazgo ocupaban los
primeros puestos de este ranking.

Rosa Lacunza, de acuerdo al analisis de motivacion y a la revisién de
investigaciones sobre retencién de Recursos Humanos, plantea ocho (8) reglas que
complementan este capitulo sobre las estrategias para retener a un equipo de
colaboradores altamente competitivos:

12 regla) Mantener el nivel de rotacion de la empresa entre un 4%y un 7%: Un 4%
de rotacion debe ser esperada, pues indican entre otras cosas que el talento que se tiene
dentro de la compainiia es de valor en el mercado, y a su vez impulsa los planes de carrera
en la compaiiia.

22 regla) Contratar talento potencial antes que conocimiento: Preferiblemente, y
siempre que sea posible, se debe de contratar a un personal competente directamente
de la universidad para poder desarrollarles y educarles dentro de la empresa.

32 regla) Atraer a los mejores: Es preferible que las empresas prefieran tener un
exceso de talento y que el vaso se derrame por el borde.

42 regla) Crecer desde dentro: Todos los puestos, tanto los de nueva creacién
como las vacantes, se deben ofrecer primero internamente a todos los empleados

52 regla) Administracion de salarios competitiva, equitativa y coherente:
Administracién de salarios competitiva respecto al mercado externo, principalmente
respecto a nuestros competidores mas directos.

62 regla) Impedir que el empleado se instale, formular desafios permanentes: El
empleado debera diariamente elegir trabajar en la compaiia, realizando dia a dia, un



ejercicio de eleccion bajo un nivel de reto sostenido que le mantenga con nivel de
tensién y de aprendizaje adecuado.

72 regla) Trabajo de alto valor: La estrategia para retener al talento radica en
proporcionar y explicar al empleado cuales van a ser sus oportunidades para aportar
valor, quizas nuevo y muy diferente del que era necesario en el pasado —un desafio para
el talento—. Todo ello, teniendo en cuenta que es importante no vender lo inexistente y
gue Unicamente es posible retener talento donde percibe que puede crear un nivel
razonable de valor.

82 regla) Transparencia y franqueza en la comunicacién: Otro punto importante
en las practicas de RR.HH., y sobre todo en momentos de incertidumbre, es mantener la
transparencia y franqueza en la comunicacion.

Bajo estos tres factores se debe de tener presente que todos los trabajadores que
conforman la organizacion no son objeto de retencion se debe analizar el valor
estratégico y la especificidad del capital humano. El valor estratégico se refiere al
potencial del capital humano para mejorar la eficacia y eficiencia de la empresa,
aprovechar las oportunidades del mercado y/o neutralizar potenciales amenazas
(Barney, 1991; Ulrich y Lake, 1991). La especificidad del capital humano es el grado en
gue este es escaso, especializado y, finalmente, especifico para la empresa (Barney 1991;
Williamson, 1975).

Asi, el capital humano puede tener un alto o bajo valor y una alta o baja
especificidad lo que lleva a cuatro posibles combinaciones y sus respectivos modos de
empleo (Tabla 3).

Los puestos pertenecientes a Valor Especificidad Altos, requieren habilidades que
contribuyen directamente a que la empresa mejore su posiciébn competitiva y no
abundan en el mercado, por lo que requieren un desarrollo interno mediante las
practicas de RRHH, de seleccidén basada en el potencial, formacién frecuente, desarrollo
de carreras y retribucién por habilidades. Los puestos calificados como Valor Alto y
Especificidad baja requieren habilidades que también contribuyen al éxito de la empresa
pero, a diferencia de los anteriores, son frecuentes en el mercado, de forma que se
pueden adquirir directamente del mismo con la seleccién de personal, que se convierte
en mas importante que la formacion y el desarrollo profesional, ademas que hay que
evitar su salida con una retribucidon competitiva. (Melian Gonzalez & Verano Tacoronte,
2008)
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Tabla 3: Valor del talento en las Empresas

Modos de empleo v configuraciones de RRHH de Lepak v Snell

(2002)
COMBINACIONES DE MODOS DE CONFIGURACIONES
VALOR Y ESPECIFICIDAD EMPLEOQ DE RRHH
1. Valor y especificidad altos (VE) Basado en el conocimiernto Basada en el compromiso
2. Valor alto y especificidad baja (VNE) Basado en el puesto Basada enla productividad
3. Valor y especificidad bajos (NVNE) Basado en contrato laboral Basada en la conformidad
4. Valor bajo y especificidad alta (NVE) Alianzas/patroci nios Basada en la colaboracidn

Fuente: Lepak y Snell (2002).

Bajo este contexto se culminan las variables del comportamiento que inciden o
gue impactan en la RTH, sin embargo se presenta la necesidad de abordar dos temas que
son fundamentales en nuestro estudio y estos son la motivacion y el liderazgo,
enfatizando en el primero a causa de que para el objeto de estudio la motivacién sera
una variable de gran impacto.



2.4. Motivacion

Uno de los temas en los cuales es importante profundizar en este trabajo es la
motivacion la cual se entiende como la fuerza psicolégica que reldne el conjunto de
razones por las cuales se pueden comprender los comportamientos de una persona
(Rodriguez, 1988), entre estas razones se ubican los impulsos, intereses, necesidades,
propodsitos, pensamientos, fines, aspiraciones y deseos (Zepeda, 1999).

La motivacion es aquello que impulsa a una persona a actuar de determinada
manera y origina una propension hacia un comportamiento especifico. (Kast Fremont &
Rosemzweig, 1990)

La motivacion es uno de los factores intrinsecos que requiere mayor atencién, sin
un minimo conocimiento de ella, es imposible comprender la conducta de las personas,
de ahi que sea, la fuerza intrinseca impulsora que demanda importancia en cualquier
ambito de la actividad humana y es en el trabajo en la cual logra la mayor
preponderancia, al ser la actividad laboral que desempefiamos, la labor que ocupa la
mayor parte de nuestras vidas. Es necesario que estemos motivados por ella, de modo
gue no se convierta en una actividad opresora; el estar motivado hacia el trabajo ademas
trae varias consecuencias psicoldgicas positivas, tales como la autorrealizacién, el
sentirnos competentes, importantes y mantener fuertes el amor propio y el cuidado del
cuerpo; y a nivel de las organizacionales trae consigo bajos indices de ausentismo y
rotacién del personal en los puestos de trabajo asi como también altos niveles de
rendimiento y productividad de los empleados en sus cargos. (Fernandez & Moreno,
2006)

Con relacién a lo anterior Robbins (1999), explica que “la voluntad de ejercer altos
niveles de esfuerzo a favor de las metas organizacionales, condicionadas por la habilidad
del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual” Lo cual, es importante para las
empresas debido a la ganancia que representa para la productividad laboral. A si mismo
Richards (2001), afirma que a través de la motivacién se evalia el desempeiio en el
trabajo, la creatividad y entusiasmo para realizar determinada actividad, la capacidad de
toma de decisiones y la satisfaccidn en el cumplimiento de las funciones y por ultimo que
tan auto realizados se sienten los empleados al estar desempefiando determinado cargo.

Herzberg (1959) realizé doce investigaciones a nivel mundial con personal de
diferentes empresas industriales acerca de las actitudes de la gente hacia sus puestos de
trabajo con el objeto de hallar factores determinantes de las actitudes de los individuos
hacia su trabajo y para descubrir y reforzar el tipo de cosas que hace que la gente esté
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motivada y feliz o para descubrir y reducir el tipo de cosas que desmotivan y hacen
infelices a las personas cuando trabajan. El instrumento utilizado era a través de
conversaciones dirigidas mediante entrevistas en ellas se indagaba acerca de los
sentimientos y la influencia de éstos en el trabajo, las entrevistas contenian preguntas
abiertas tales como: ¢Por qué el hecho de que promuevan te hace sentir bien? ¢Estos
sentimientos afectan la manera en que hizo su trabajo? i{Cémo?, {Cuanto tiempo
continud esto? etc.

Dichas investigaciones conllevan a resultados que le permiten al autor publicar su
texto titulado “La Motivacion para trabajar” en el cual plantea que el individuo tiene
gran variedad de necesidades intrinsecas que si se tienen en cuenta para enriquecer el
trabajo y son las que generan estados duraderos de motivacion y buen rendimiento en
el trabajo, ya que las necesidades ambientales y las recompensas externas por si solas
no motivan, concluyendo asi que la motivacién humana en el dmbito laboral depende
tanto de factores intrinsecos como extrinsecos.

2.4.1 Factores de higiene o Extrinsecos

Corresponden a la perspectiva ambiental y constituyen los factores que las
empresas han utilizado tradicionalmente para lograr la motivacion de los empleados,
pero que sorprendentemente por si solos no producen mejoramiento de las actitudes de
los empleados hacia su trabajo, la expresion higiene refleja con exactitud su caracter
preventivo y profilactico y muestra que sdélo se destinan a evitar fuentes de insatisfaccion
en el ambiente o amenazas potenciales que puedan romper su equilibrio. Cuando estos
factores son éptimos simplemente evitan la insatisfaccion, puesto que su influencia en el
comportamiento no logra elevar la satisfaccién de manera sustancial y duradera. Los
factores de higiene pueden desmotivar sino estdn presentes, ya que estos generan
comodidad en el trabajo y propician un ambiente adecuado; pero no conllevan a la
satisfaccién plena del empleado. De acuerdo a estos encuentros podemos clasificar los
factores higiénicos en:

e Reconocimiento: El criterio principal para esta categoria fue un acto de
reconocimiento a la persona que nos habla, es decir un reconocimiento verbal en
donde la fuente puede ser cualquiera: otro individuo lldmese supervisor, cliente,
compafiero, un colega profesional o el publico en general. Y a través de
recompensas concretas como son un ascenso o aumento salarial los cuales
también son considerados como actos de reconocimiento que incentivan al
trabajador.



Salario. Esta categoria incluye todas las secuencias y eventos en los cuales la
compensacion juega un rol sorprendentemente suficiente. Virtualmente todo
esto envuelve el incremento o la expectativa del salario incumplido.

Relaciones interpersonales las cuales incluyen las categorias de: relaciones
interpersonales con los superiores, relaciones interpersonales con los
subordinados, relaciones interpersonales entre compafieros.

Politica de la empresa y la administracién, Henzberg distinguié dos tipos de
politica de la empresa y las caracteristicas de la administracién:

En el primero, la suficiencia o insuficiencia de la organizacién de la empresa vy la
gestion. Asi pues existe una situacion en la que una politica de empresa no se
llevé a cabo debido a la falta de organizacién del trabajo.

El segundo tipo de las caracteristicas generales de la compaiiia incluye aspectos
nocivos o beneficiosos de las politicas de la compaiiia. Estas son principalmente
politicas personales, que realmente no son descritas como inefectivas sino como
perjudiciales.

Condiciones de trabajo: Esta categoria se utiliza para observar que las condiciones
fisicas del trabajo, la cantidad de trabajo, o las instalaciones disponibles para
realizar el trabajo (Herzberg, Mausner, & Snyderman, 1959)

2.4.2 Factores motivacionales o Intrinsecos.

Los factores intrinsecos tiene que ver con el contenido del cargo, con las tareas 'y

los deberes relacionados con el cargo en si, estos producen un efecto de satisfaccion
duradera y un aumento de la productividad, muy por encima de los niveles normales.

El término motivacién para Herzberg encierra factores afectivos que cambian las

actitudes de los empleados hacia sus labores lo cual se ve reflejado en un alto o bajo
desempeiio, ademas encierra sentimientos de realizacidn, de crecimiento y de
reconocimiento profesional que se manifiestan en la ejecucién de tareas y actividades
gue constituyen un gran desafio y tienen bastante significacién para el trabajo, cuando
los factores motivacionales son éptimos, elevan la satisfaccion de modo sustancial,
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cuando son precarios provocan la perdida de satisfaccion, éstos constituyen el contenido
del cargo en si e incluyen:

e Logro: Es la oportunidad de realizar cosas interesantes. En esta categoria también
fueron puestas situaciones alrededor del éxito estas incluyen: éxito final de un
trabajo, soluciones a los problemas, reivindicacion y viendo los resultados de
otros trabajos.

e Posibilidad de crecimiento: Incluye no sélo la probabilidad de que el individuo sea
capaz de moverse hacia adelante y hacia arriba dentro de su organizacidn, sino
que se enfrente a situaciones dentro de su organizacién que le permitan
desarrollar sus propias habilidades, capacidades y  proponerse nuevas
perspectivas a nivel profesional.

e Promocién: Esta categoria fue usada solo cuando hubo un cambio en el estatus o
posicion de una persona en la compafiia, en situaciones cuando hay una
transferencia individual de una parte a otra en la compaiiia sin ningiin cambio en
el status pero con un incremento para responsabilidades en el trabajo, el cambio
fue considerado un incremento de responsabilidades, pero no formalmente un
ascenso.

e Responsabilidad: Este factor tiene que ver con el logro de nuevas tareas y labores
que amplien el puesto y brinden un mayor control del mismo. También incluye
historias en las que hubo una pérdida de satisfaccion o de una actitud positiva
hacia el trabajo, derivados de una falta de responsabilidad. En estos casos, sin
embargo, en el que la historia giraba en torno a una gran distancia entre la
autoridad de una persona y la autoridad que necesitaba para llevar a cabo sus
responsabilidades de trabajo el factor identificado fue la politica de la empresa y
la administracion.

e E| trabajo: El trabajo en si mismo o las tareas del trabajo pueden ser tomadas
como un recurso o fuente de buenos sentimientos o malos, Los trabajos pueden
ser rutinarios o variados, creativos o sofocantes, demasiado faciles o demasiado
dificiles. Las funciones de un puesto pueden ser tomadas como oportunidades
para manifestar la propia personalidad y desarrollar plenamente sus habilidades. La
actitud de los empleados hacia su trabajo puede determinar el éxito o el fracaso.

e Factores en la vida personal: En esta categoria no se concibe, que un factor en la
vida personal de un individuo no interfiera con su trabajo, pues existen situaciones
en las que algun aspecto del trabajo ha afectado a la vida personal del empleado,
generando sentimientos buenos o malos hacia el trabajo.



e Estatus.No se da un estatus solo cuando la demanda actual menciona algun signo o
pertenencia o estatus cuando se tienen en cuenta solo los sentimientos acerca del
trabajo, es decir que las condiciones fisicas del trabajo también determinan el
estatus. Asi, una persona que hablé de tener una secretaria en su nuevo cargo, de
ser autorizado a conducir un automoévil de empresa, o de poder utilizar la cafeteria
de una empresa, de tener titulos, privilegios, una oficina, son ejemplos de esta
categoria.

e Seguridad: Hace referencia a procedimientos sobre quejas, reglas de trabajo
justas, politicas y procedimientos de la organizacion, se incluyen también
consideraciones de estabilidad o inestabilidad de la compaiia que genera
sentimientos de alguna manera en la motivacién y seguridad de los empleados

La motivacion de una persona dentro de una organizacion esta ligada al grado de
satisfaccion que tenga del cargo que desempefia. Esta satisfaccion estara contenida en
actividades estimulantes que generen un reto para el empleado, de este modo se
propone el enriquecimiento de dichas tareas el cual se logra a través del aumento de
responsabilidades, de los objetivos y el desafio de las tareas del cargo.

(Herzberg, Mausner, & Snyderman, 1959 plantearon que no bastaba sélo con
qgue las condiciones del entorno en las que estuviese un empleado le permitieran
satisfacer sus necesidades de orden inferior, era preciso que ademas el trabajo en si,
fuera significativo y restante brindandole responsabilidad, autonomia, cuidado de su
cuerpo y control sobre el mismo, la persona por esta via puede satisfacer sus
necesidades de logro, competencia y autorrealizacién. La forma de lograr resultados
altos en los estados motivantes de una persona dentro de una organizacién, es mediante
el enriquecimiento del puesto, que consiste en la estructuraciéon del mismo, de tal forma
gue la persona tenga una sensacién de logro al realizarlo y asi al llevar a cabo actividades
para él motivadoras de una conducta encaminada no solo a cumplir con una tarea dentro
de la empresa y a tener un buen desempefio, sino también que conlleve a un desarrollo
psicoldgico proporcionandole responsabilidad, posibilidad de éxito, progreso. El
enriguecimiento del puesto, supone asumir la responsabilidad complementaria de
planificar, ejecutar y controlar la propia labor, lo que aumenta la motivacién intrinseca y
las posibilidades de alcanzar el reconocimiento y el éxito.

Por lo anterior cada ser humano tiene habilidades y destrezas para realizar
determinadas tareas y en la medida en que pueda realizar una tarea en la cual se sienta a
gusto o reciba un ascenso que desee y que su trabajo en si, le permita tener estabilidad
laboral, familiar, social, seguridad social, estard mas motivado y concentrado para
trabajar conllevando esto a su vez al bienestar fisico y psicoldgico.
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Por su parte Maslow (1956), para comprender las motivaciones humanas y su
incidencia sobre la conducta, elabora una teoria con base en el concepto de jerarquia de
necesidades, por el hecho de que el hombre es una criatura cuyas necesidades crecen
durante su vida. Dichas necesidades humanas tienen la siguiente jerarquia: Necesidades
fisiolégicas (tendientes a garantizar la existencia del individuo y la especie: hambre, sed,
suefio, sexo), necesidades de seguridad (proteccidon contra amenazas o riesgos, reales o
imaginarios), necesidades sociales o de afiliacidon (pertenencia a grupos en los cuales la
persona puede dar y recibir afecto), necesidades psicoldgicas o del ego (estimacion
propia y de otros) y necesidades de autorrealizacién (desarrollo pleno de Ia
personalidad).

El individuo tiende a satisfacer estas necesidades en orden ascendente, de tal
manera que organizard su conducta alrededor de la satisfaccion de las necesidades de
menor orden que estén insatisfechas (las necesidades satisfechas, en otras palabras, no
motivan). Cuando las necesidades que en un momento son motivadoras comienzan a ser
satisfechas de manera regular, el individuo comienza a estar motivado por las
necesidades del siguiente orden.

Asi mismo (Fernandez Seara & Navarro Marco, 1996) considera que las
motivaciones han ocupado un papel central en el mundo socio laboral centrando sus
investigaciones en ellas. Definiendo las motivaciones como un proceso complejo en
donde intervienen elementos de activacidn y direccién de la conducta con tendencia
hacia la accién y realizacién satisfactoria de una serie de tareas. No se trata pues de una
sola motivacidn sino de muchos factores motivacionales relevantes para explicar la
conducta afectiva de los seres humanos en las distintas tareas. Es asi como crea un
instrumento llamado Escala de Motivaciones Psicosociales en donde estudia seis
factores y cinco niveles que juegan un poderoso papel en la comprensién de la conducta
motivante del sujeto en el contexto laboral, dichos factores y niveles son:

Factores motivacionales:

Aceptacién e integracion social (As). El sujeto le gusta estar con personas y con
amigos en general.

Reconocimiento social (Rs). La persona busca aprobacion social y estima por parte
de los demas, por sus esfuerzos como por su valia personal.

Autoestima / Autoconcepto (Ac). Esta relacionado con la valoracién personal y
confianza en si mismo.

Autodesarrollo (Ad). Se relaciona con la necesidad y tendencia humana a
desarrollar las capacidades personales, realizar proyectos y proponerse nuevas metas en
la vida.



Poder (Po) o Estatus. Se trata de la preocupacion que la persona tiene por
obtener éxitos profesionales y prestigio. Aspira alcanzar un estatus (Social, profesional,
econdmico) elevado que le permita dirigir y dominar de alguna manera a los demas.

Seguridad (Se). Se trata de buscar estabilidad psiquica con base a las
circunstancias que le rodean familiares, laborales y sociales. Una persona que busca
seguridad por encima de todo limitara sin duda sus posibilidades de autorrealizacion.

Niveles de la conducta motivante

Nivel de activacion motivacional. Alude al estado de alerta y/o actividad general
que determinan el comportamiento en orden a la consecuencia de unas metas.

Nivel de expectativa. Anticipacién cognitiva por parte del sujeto acerca de la
probabilidad de alcanzar un éxito o fracaso en una determinada tarea, existe una
relacion entre estimacion subjetiva e incentivo y expectativa, por una parte y entre
expectativa y nivel de satisfaccién por otra.

Nivel de satisfaccion. Se refiere al grado segun el cual los incentivos
corresponden o superan el nivel de aspiracidn y que el sujeto juzga justo o inadecuado.

Nivel de ejecucion. Cantidad de esfuerzo que un individuo pone en practica en
la consecucion de unas metas, relacion entre el nivel de activacion, el valor de la
recompensa y la eficacia.

Nivel de los incentivos. Se trata de la valoracion atribuida a hechos, acciones y
situaciones que pueden motivar la conducta o la importancia que el sujeto atribuye o
concede a ciertos factores externos, ejemplo, condiciones ambientales del trabajo,
politica de la empresa. (Fernandez Seara & Navarro Marco, 1996)

Desde el punto de los autores el conocimiento amplio de dichos factores
permite tener resultados de los estados motivantes de las personas que estan inmersas
en el mundo laboral, éstos factores, en términos generales hacen referencia a aspectos
basicos de las motivaciones humanas, tales como relaciones interpersonales en su grupo
de trabajo; reconocimientos, ascensos, autorrealizacién con la asignacién de un trabajo
desafiante y retante adaptado a las expectativas y capacidades del trabajador,
incentivos, salarios y beneficios socioeconédmicos; estabilidad laboral entre otros y que
seran de mucho interés para el objeto de esta investigacién.
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2.5. Liderazgo

El liderazgo constituye un elemento fundamental en el desarrollo de una
organizacidn, las personas que emprenden el control, seran vistas como las responsables
de los resultados en las diversas esferas que componen un grupo empresarial; existen
diferentes formas de abordar el liderazgo, razén por la cual no habra una definicidn
determinada o universal, sobre todo teniendo en cuenta la complejidad del hombre a
partir de la relacién con el entorno; en como construye y significa el mundo y su vinculo
con los demds, desencadenado comportamientos que van a ser expuestos en el ambito
laboral donde algunos generaran instrucciones y otros preferirdn seguirlas de acuerdo a
los intereses de cada uno.

Retomando a Ivdn Dario Sanchez en su libro Estilos de direccién y liderazgo;
inicialmente se ejercia una diferenciacion entre direccion y liderazgo la primera
corresponde a dirigir el trabajo de los demas y obtener buenos resultados, mientras la
segunda indicaria como se ejerce un proceso de influencia reciproca, en el cual uno de
los miembros de un grupo ejerce mayor grado de influencia sobre un grupo, en este
orden de ideas la direccién se observa como procedimientos estructurados que poseen
un objetivo comun y especificos haciendo una referencia mas calculadora en las formas
de asumir el papel de director; el liderazgo en cambio posee convicciones propias e
identificaciones por parte del lider que son apropiadas por un grupo con el fin de
perseguir ideales u objetivos conjuntos, que van mas alla de simplemente cumplir o
velar por un procedimiento o resultado. Finalmente la direccién y el liderazgo estan
encaminados a objetivos comunes y los dos conceptos son tomados y aplicados en las
diferentes formas de liderar o dirigir un grupo u organizacion.

Encasillar al hombre bajo ciertas tendencias o teorias; es abordar el liderazgo
desde una posicidn reduccionista, considerando que el hombre como ser integral no
siempre va a estar motivado por los mismos intereses, estos cambian de acuerdo al
contexto en que se haya desarrollado desde el momento de su nacimiento y su relacidn
con el medio externo que le va a proveer de comportamientos encaminados a una
inclusién adecuada a la sociedad. (Sdnchez Manchola, 2010) asi mismo para el
complemento de esta investigacion se hace necesario conocer el entorno de los
directivos quienes constituyen la punta de la lanza par la Retencidn de Talento dentro de
la Empresa.



De acuerdo a Mintzberg Como primera medida se establece al directivo como una
persona encargada de una organizacién, su puesto puede ubicarse en cualquier nivel de
jerarquia organizativa y conlleva a la supervisién de personas de multiples funciones
organizativas, donde la sobrecarga laboral es alta y sus tareas son de dificil solucion
sobretodo porque demandan soluciones agiles. Existen gran numero de factores
relacionados con el entorno que pueden influir en el trabajo directivo entre las cuales se
encuentra la cultura del medio, la naturaleza del sector, la competencia, el ritmo de
cambios, los cambios tecnoldgicos entre otros, bajo este panorama se deja claro que los
directivos de todo nivel desempefian roles comunes, pero con diferentes enfoques
prioritarios. Cuanto mas dindmico sea el entorno de su organizacién mas tiempo debera
dedicar el directivo a la comunicacién, y mas fragmentado serd su trabajo.

Teniendo claro el panorama de las responsabilidades del directivo no se le
pueden aislar o dejar de lado las responsabilidades con su personal ya que los lideres
deben estar atentos a las tendencias en materia de rotacién con el tiempo, comparando
los indicadores actuales con los que se midieron en afios pasados. No es lo mismo que a
un Directivo se le vallan un ocho por ciento del personal si este esta conformado por
ejecutivos o personal de alto desempenio. Por lo que las medidas de rotacion cuantitativa
y cualitativa sirven para revelar la naturaleza del impacto que tienen los lideres sobre las
empresas. (Ulrich, Zenger, & Smallwood, 2000)
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2.6. Practicas de gestion humana.

La gestion del talento humano se debe de fortalecer continuamente con la
participacidn activa en la formulacidn de la estrategia, la cual supone el reconocimiento
de los recursos humanos como fuente de ventaja competitiva, destacando su
importancia en la consecucién de los objetivos empresariales, un aporte relevante que
justifica la inclusion de los recursos humanos en el proceso de formulacién de la
estrategia es la realizada por Van Sluijs (1993). Este autor describié un modelo relativo al
ciclo de la Direccidn de Recursos Humanos, en el que afirma que: “cualquier modificacion
de las caracteristicas de la fuerza de trabajo requiere mas tiempo que la alteracién de
aspectos relacionados con la tecnologia, la estrategia o la organizacién del trabajo,” lo
gue hace necesario que la estrategia se formule considerando de manera amplia estas
caracteristicas.

Lengnick-Hall y Lengnick-Hall (1988) subrayan la necesidad de considerar los
recursos humanos en la formulacién de la estrategia empresarial. Para estos autores, la
integracion entre la funcién de personal y la Direccién General ha de ser plena y
reciproca, justificando dicho aporte bajo las siguientes premisas:

- Proporcionan posibilidades para la resolucidn de los problemas organizacionales.

- Asegura que los recursos humanos sean considerados en la formulacién de objetivos y
en el establecimiento de las politicas

- La empresa consigue que los individuos sean considerados en la formulacion de las
estrategias, puesto que son los encargados de la implantacidn de las mismas.

- Supone el reconocimiento de los recursos humanos como una fuente de ventaja
competitiva.

Buller (1988) apoyado Mintzberg (1978), considera la formacién de la estrategia
como un proceso intencionado -racional- y emergente, reconociendo la importancia de
los recursos humanos en la formulacion no sélo de la estrategia intencionada, sino
también de las estrategias emergentes -aquellas que no surgen como consecuencia de
un proceso racional y planificado, sino como respuesta a las condiciones cambiantes que
se producen durante la implantacién de la estrategia intencionada.

A si mismo Bennet, Ketchen y Schulltz (1998) Afirman que cuando la funcién de
personal desempefia un papel fundamental en la formulacién de la estrategia
competitiva, ésta capitaliza las fortalezas de los recursos humanos que posee la empresa
y favorece el éxito de la estrategia de recursos humanos. Esta relacion de moderacién
implica que la efectividad de los sistemas de practicas de recursos humanos
desarrollados por la empresa serd superior cuando exista mayor participacion de gestiéon
humana en la formulacidn de la estrategia competitiva, conservando en sus lineas la



clara vision del crecimiento no solo de la organizacién si no de los integrantes que la
componen.

Si bien el DRH es parte esencial de las estrategias para el logro de los objetivos y
el posicionamiento continuo de la organizacién, “la gestion Humana es responsabilidad
de toda la organizacion, en especial de la alta direccién y de mandos medios, con énfasis
en la gerencia general, que define politicas, y en los gerentes o directores de linea,
guienes tienen a cargo la mayor cantidad de gente” (Calderdon Herndndez, 2006)

Como se observa a través del tiempo y de las distintos planteamientos que
componen o que han estructurado la administracion es comprobado el acompafiamiento
constante de la gestion humana para el alcance de los objetivos y el aporte al
cumplimiento de estrategias organizacionales, para lo cual es importante destacar el
medio por el cual se contribuye al alcance de los objetivos los cuales se pueden plantear
de acuerdo al modelo de Shuler de las cinco pes (P) : Este modelo enlaza las actividades
de recursos humanos con las necesidades estratégicas de la empresa. El hecho de
categorizar o no como estratégicas las actividades de recursos humanos depende de si
estan ligadas sistematicamente a las necesidades de las estrategias de la empresa.

Segun el modelo existen cinco actividades de recursos humanos que afectan al
comportamiento de los individuos para el alcance de los objetivos y estas son: 1) Los
principios de los recursos humanos 2) las politicas de los recursos humanos 3) los
programas de recursos humanos. 4) las practicas de recursos humanos. 5) los
procedimientos de recursos humanos.

Los principios o filosofia consiste en como la organizacion ve el componente
humano cual es el papel que representa de cara al éxito general del negocio y como
deben de ser tratados y gestionados.

Las politicas de los Recursos humanos: son declaraciones que proporcionan las
directrices de actuacion respecto a las personas y permite la creacion de programas y el
establecimiento de practicas basadas en las necesidades estratégicas de la empresa.

Los programas de Recursos Humanos: consiste en actividades coordinadas cuyo
propdsito concreto es iniciar, difundir y mantener los esfuerzos de cambio estratégico
gue requieren las necesidades de la empresa. Estos programas se asocian normalmente
al término estrategia de recursos humanos, ya que representan las cuestiones a las que
tiene que hacer frente la organizacién.

Los procedimientos de recursos humanos: Sirven para abordar la cuestiéon de
cémo llevar a cabo todas las actividades de recursos humanos, de plasmar y almacenar
el conocimiento previo de actividades y procesos del departamento.
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Practicas de Recursos Humanos: de acuerdo al planteamiento de Dolan, Shuler,
& Valle Cabrera, las practicas van dirigidas a todos los empleados de la organizacion, de
forma ligeramente diferente, de acuerdo al papel que desempefien las cuales sirven para
guiar y reforzar su desempeiio.

En relacion con lo anterior, Wright, Dunford y Snell (2001), citados por Medina
Lorza & Castafieda Zapata, 2010, hicieron énfasis en la importancia que tiene para las
organizaciones contar con practicas de RR,HH, que contribuyan a obtener un alto
desempefio y que posicionen a las personas como fuente de ventaja competitiva ya que
los empleados han sido considerados el mayor recurso de una organizacién, bajo esta
misma linea Laursen y Foss (2003) afirman que desde la Direccién de Recursos Humanos
se pueden implementar nuevas practicas de recursos humanos que contribuyan a
incrementos en innovacion.

En un investigacidén sobre los enfoques para la medicidon del impacto de la Gestién del
Capital Humano en los Resultados de Negocio José Luis Torres Orddfiez referencia
diferentes estudios sobre las practicas de gestién humana que cabe destacar en esta
investigacion los cuales son:

Estudio de Watson Wyatt en un primer estudio sobre el impacto de las practicas de
capital Humano: Con base en un conjunto de indicadores sobre practicas de talento
humano, calificd a cada compania encuestada en una escala de 1 a 100 y lo correlaciond
con el valor generado al accionista. Identificando: 30 practicas de capital humano cuyo
mejoramiento estaba asociado al 30% de incremento en el valor de mercado.

En un segundo estudio, en 2001, con mas de 500 compafiias de Norteamerica, identifico
43 practicas especificas de capital humano cuyo mejoramiento se asociaba con un
incremento del 47% en el retorno total para los accionistas. Su conclusién: donde existen
practicas superiores de capital humano existe mayor valor para el accionista

Estudio de Deloitte & Touch sobre el impacto de las practicas de capital humano: Con
base en datos recolectados durante el 2001 de mas de 200 organizaciones de Estados
Unidos y Canada sobre 17 practicas criticas de capital humano, desarrollaron un puntaje
gue denominaron Human Capital ROI, que calificd cada compafiia en una escala de 1 a
100 y lo correlacionaron con el indice de valor de mercado a libros (que mide la
generacion de riqueza de una empresa)

y el retorno total a los accionistas. Su conclusién: las prdcticas efectivas de capital
humano contribuyen sustancialmente al valor de mercado de la empresa, llegando a
representar entre el 33 y el 43% de diferencia entre el valor de mercado a libros de una
compafia comparada con sus competidores. Del cual un 28% corresponde al impacto de
practicas de capital humano que impulsan el valor de mercado en todas las compaiiias
(retencién y desarrollo del talento de alto desempefio, compensacion variable y
comunicacion de informacion estratégica) y entre un 5y un 15% corresponde al impacto



de practicas de capital humano que generan valor segun la estrategia particular del
negocio (innovacion de productos, intimidad con el cliente o excelencia operacional).

Como se evidencia en las dos investigaciones enunciadas por Jose Luis Torres la
gestion adecuada del talento humano con base a unas practicas contribuye al
crecimiento de la organizacional y al incremento en las utilidades de la empresa;
Evidenciando estas y otros estudios ya son muchas las compafiias que han tratado de
afectar positivamente su desempeifio mediante practica de administracion de sus
empleados y cada vez son mas las obras que documentan dichas acciones, pfeffer en su
libro sobre el rumbo de las teorias organizacionales describe “1. Hay diferencias
considerables en el desempeiio de las compafiias o plantas mas o menos eficaces, 2. Se
ha demostrado que una parte significativa de esas divergencias se debe a las diferencias
en la administracion de la relacidon contractual, 3. Hay consenso generalizado sobre lo
gue constituyen las prdcticas de trabajo de alto desempefio, 4. Existen pruebas en
contraposicién respecto de que si lo que constituye la mejor practica depende o no de la
estrategia de la compafia.”

Respecto al primer punto komack y Ross (1990) documentaron diferencias
significativas entre las plantas de ensamblaje mdas y menos productivas que operan en el
mismo pais y cuya propiedad es del mismo pais, hallaron que la planta mas eficiente
tardaba 28.6 horas en ensamblar un vehiculo con un promedio de 35.1 defectos mientras
que la peor planta ensamblaba un vehiculo en 30.7 horas y un indice de defectos de
168.6 por 100. Encontrando que una parte sustancial del desempeno se relacionaba con
las diferencias en las practicas de Recursos Humanos que se empleaban observando
rotacién excesiva de puestos de trabajo, descentralizacion, baja capacitacién, mala
actitud de los trabajadores hacia su empleo hacia la calidad y hacia la productividad.

Kravetz (1988) examino la conexion entre las practicas de recursos humanos y el
desempefio financiero en 150 de las 500 compaiiias mas grandes que figuran en la lista
Forbes su medicién incluyo el desarrollo de las carreras profesionales y capacitacidn,
administracidon participativa y el grado de atencién a la gente en la cultura de la
compafia. Concluyendo que las compafias mas progresistas disfrutaban de un
crecimiento en ventas del 64%, 61% mas alto el margen de utilidad, cuatro veces la tasa
de utilidades, y un incremento mas significativo en beneficios de las acciones que las
compaiias que aplicaban politicas de recursos humanos menos progresistas.

Arthur (1994) Observd una relacion significativa tanto en términos estadisticos
como sustantivos entre la manera en que la organizacién administra su plantilla laboral y
las mediciones tanto de productividad como de rotacion bajo esta linea Huselid (1995)
acerca de 968 compaifiias empleo un método estadistico mas riguroso observando un
efecto estadisticamente significativo de las practicas de trabajo de alto compromiso en la
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rotacion del personal, ventas por empleado, utilidades por empleado, y valor de
mercado de la compaiiia.

Con todo lo visto, si hay un cierto debate por el que se defiende que existe un
conjunto de “mejores practicas” que, tras ser aplicadas a la empresa, ayudan a
desarrollar ventajas competitivas sostenibles. Por lo que se discute en qué grado son
aplicables tales practicas de recursos humanos, generalmente utilizadas por grandes
empresas. En ellos se demuestra empiricamente que, tras aplicar estas “mejores
practicas” de recursos humanos o practicas “mds formales”, mejoran los resultados de la
empresa, (Carrasco Hernandez & Rubio Bafion, 2007)

En el cuadro 3 se presentan dimensiones de practicas de trabajo en las que se
basan diferentes estudios, observando que hay muchos significados comunes, las
practicas de alto desempefio se caracterizan por: Niveles mas altos de salario, aptitudes
de los empleados, esfuerzo en seleccionarlos y ofrecerles capacitacion asi como un
conjunto de practicas relacionadas con el traspaso de poder incluido el uso de circulos de
calidad o equipos auto dirigidos (Pfeffer, 2000)

Por lo anterior la premisa bdsica subyacente es que la empresa que adopta una
estrategia especifica requerira unas practicas de Recursos Humanos que sean diferentes
de aquellas précticas de RH adoptadas por una empresa con diferente opcién estratégica
(Jackson y Schuler, 1985) por lo que se hace necesario delimitar las practicas que
contendra el objeto de estudio.



Tabla 4: Practicas de Gestion Humana desde diferentes tedricos

Dimensiones de las practicas de trabajo de alto desempefio

Procedimiento de proteccion legal de
Derechos

Tramo de control

Beneficios mayores

Actividades sociales

Porcentaje sindicalizado

Ross (1990)

Autor Practicas Autor Practicas
Desentralizacion reduccion de diferencias en categoria
Participacion Retribucidn contingente
Capacitacion general Niveles Elevados de capacitacién
Nivel de competencia compromiso por conservar a los empleados
Nivel de salario Enfasis en la calidad
Arthur (1994) Gratificaciones o Incentivos Womack, Jonesy |[Eliminacion de inventarios de reserva

Trabajadores con competencias multiples
Enfasis en la flexibilidad

Enfasis en el compromiso de los empleados
Evaluacion formal para los trabajadores
Terminos y condiciones de trabajo

Huselid (1995)

Promocién Interna
Intercambio de la informacién

Compensacion con incentivos

Practicas de participacion

Acceso a procedimientos formales de
presentacion de quejas

Selectividad en el reclutamiento

Encuestas sobre actitudes de los
trabajadores

Analisis formal de los puestos

evaluaciones de desempefio basados en los
meritos

Osterman (1994)

Equipos de trabajo autodirigidos

Rotacidén de puestos
Grupos de resolucion de problemas de

empleados
Administracion de la calidad total

Ichniowski, Shaw y
Prennushi (1993)

Pago de incentivos

Reclutamiento y seleccion selectiva
Trabajo en equipo y cooperacion
seguridad del Empleo

Asignacion flexible del puesto

Capacitacién en conocimientos y tecnicas

Comunicacidn de la informacién
Calidad de las relaciones laborales

Lawler, Mohrman y
Ledford (1992)

Intercambio de la informacién

Nivel y tipo de capacitacion
Retribuciones basadas en el desempefio
Sistemas opcionales de retribucion
Practicas de distribucién de poder

Enriquesimiento del puesto de trabajo

Equipos de trabajo autodirigidos

Seguridad del Empleo

Sistema de sugerencias

Flexibilidad de horario

Propiedad de acciones de la comp por parte
de los empleados

Wood (1996)

Disposicién a capacitarse
compromiso con la seleccién
Progreso profesional en el escalafon
Trabajo en equipo

Circulo de calidad

Presupuesto para capacitaciones
Trabajadores responsables en la calidad
Disefio de puestos

Descripcion de puestos flexibles
Eliminacién de despidos cuando los
puestos dejan de existir

Uso adecuado de personal personal

Walton (1985)

Uso frecuente de equipos

Disefio de puestos de trabajo

Estructura de organizacion horizontal
Retribuciones diversas, part. En la ganancia
Pago por competencia

Informacién comerecial

Estabilidad del empleo

Participacion de los empleados

Mutualidad en las relaciones laborales

Fuente: Nuevos Rumbos en las Teorias de las organizaciones, problemas y posibilidades (Pfeffer 2000)
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2.7. Practicas de alto rendimiento o efectivas de
gestion humana

Pfeffer, en su libro la Ecuacién Humana, presentan un estudio sobre la eficacia de
las practicas de alto rendimiento en diferentes sectores industriales y en diferentes
paises con el objetivo de generalizar su utilizacion.

Los resultados que obtiene le permiten mostrar casos de empresas exitosas respaldadas
con un impacto positivo de las practicas propuestas; Las siete practicas propuestas y
estudiadas son:

1. Seguridad en el empleo

2. Contratacion selectiva de nuevo personal

3. Equipos auto dirigidos y descentralizacién de la toma de decisiones como
principios basicos del disefio organizativo

4. Retribucién comparativamente alta dependiendo de los resultados

Formacién amplia

6. Reduccién de distinciones y obstaculos, incluyendo vestimenta, lenguaje,
distribucién del centro de trabajo y diferencias salariales entre categorias.

7. Amplia participacién de los distintos estamentos de la empresa de la informacion
financiera y de los resultados.

b

Con el antecedente del estudio y efectividad de dichas practicas de alto
rendimiento desarrolladas por Pfeffer en 1998 y con la representacion de las diversas
practicas de los diferentes autores, para la presente investigacién se retomaron siete (7)
practicas que toma en cuenta las ya definidas y agrupa las que se encontraban aisladas
las cuales son: Trabajo en equipo, contratacién, Formacién, Disefio de puestos de
trabajo, Politicas de retribucién, Evaluacién de Rendimiento, Planes de Carrera; a
continuacion se brindara una breve explicacién de su concepto y del porque son
consideradas de alto rendimiento o efectivas en su aplicacién.



2.7.1 Trabajo en equipo

La primer practica de alto rendimiento a la que se le ampliara el concepto es al
trabajo en equipo, ya que cuando es correctamente dirigido, mejora el proceso de
resolucién de problemas, tiene efectos sinérgicos sobre los resultados y la efectividad,
mejora la comunicacién y la interdependencia, asi como la motivacién y el clima
organizacional (Claver, Gascé y Llopis, 2001).

El trabajo en equipo es esencial para el éxito, pero requiere cooperacion,
entrenamiento, buena voluntad para aceptar los riesgos personales y cambiar los
objetivos personales a los objetivos globales del grupo (Adebowde, 1992), por lo que la
empresa debe colaborar de forma decidida a crear el escenario propicio para el trabajo
en equipo.

El trabajo en equipo fortalece la comunicacion, ya que para lograr el éxito en
cualquier proceso de gestidon es importante activar y disponer de todos los canales de
comunicacidn en la empresa tanto en sentido vertical (ascendente y descendente) como
horizontal. En este mismo sentido, autores como Slater y Naver (1995) coinciden en
afirmar que cuando se adquiere una informacién se debe distribuirla a todos sus
miembros que la necesiten para que el proceso de aprendizaje sea efectivo (Tippins y
Sohi, 2003).

Bajo esta practica efectiva de gestiéon Tremblay & Simard, (2005) en su
investigacion sobre la movilizacién de Recursos Humanos han identificado ocho
comportamientos que se alinean a las ventajas y beneficios del trabajo en equipo los
cuales son:

Ayuda a los otros: mejora a los otros y su desempefio al compartir sus conocimientos y
competencias.

Facilitacion Interpersonal: escucha, alienta, felicita, apoya a los otros, cimienta el espiritu
del equipo, resuelve conflictos, acerca a las personas.

Coordinacién con los otros: piensa en los demas antes de actuar, se preocupa por el
impacto que sus actos tendrdn sobre los otros, conversa con los otros antes de actuar,
coordina sus acciones con las de los demas.

Espiritu de tolerancia: acepta las obligaciones, las reglas, los procedimientos, acentia lo
positivo en lugar de lo negativo.

Mejoramiento continuo: sugiere soluciones constructivas, adhiere, inicia, implanta, se
constituye en el campedn de los cambios.
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Participacién en la vida civica interna: asiste a las reuniones previstas y no previstas,
participa en actividades sociales.

Lealtad organizacional: defiende la organizacién cuando alguien la critica, es buen
embajador interno y externo, ayuda al reclutamiento externo, se involucra en la
comunidad, promueve los productos y servicios de la organizacidn.

Orientacién hacia el cliente: provee un servicio ejemplar, cortés, diligente; mejora los
servicios ofrecidos a los clientes.

Como se evidencia las fortalezas y beneficios del trabajo en equipo son muchas
Pfeffer, (1998) tomo estas ventajas y planteo esta prdctica bajo un nivel ya de desarrollo
en la Organizacién, denominandola Equipos Autodirigidos y Descentralizados resaltando
lo siguiente:

“Los miembros de un equipo autodirigido tienen mayor autonomia y libertad de
decisién, lo cual se traduce en recompensas intrinsecas y satisfacciéon en el trabajo
obteniendo mejores resultados que los grupos supervisados de modo tradicional”. Por lo
gue los equipos sustituyen el control compartido con los demas compaiieros del equipo,
en lugar de que la direccion dedique tiempo y energia a controlar el trabajo, los
trabajadores se controlaran a si mismo. (Pfeffer, La Ecuacion Humana, 1998)



2.7.2 Contratacion

Dentro de esta practica se ha incluido: La Seleccidn Rigurosa y la Seguridad en el
Empleo.

Seleccidon Rigurosa: la seleccion como una practica dentro del modelo de
contratacién garantiza la utilizacién por parte de la empresa de técnicas rigurosas que
favorecen la adecuacion de los nuevos empleados a la cultura organizacional, asi como
su capacidad para desarrollar las politicas establecidas por la organizacion. (Torres
Ordoiiez, 2005) por lo que las empresas que son denominadas serias en sus propositos
de obtener beneficios a través de su personal haran los esfuerzos necesarios para
asegurarse ante todo de que contratan al personal adecuado. (Pfeffer, La Ecuacion
Humana, 1998)

Bajo este enfoque la empresa necesita saber claramente cudles son las
habilidades necesarias y los atributos para el cargo a ocupar lo que facilitara la solicitud
de capacitaciones necesarias que deban tener los solicitantes de un puesto. las empresas
deben ser tan especificas como sea posible en la definicion de los atributos que busca,
puesto que deben de estar en consonancia con los requisitos especificos del puesto y con
el enfoque de mercado de la empresa filtrando claramente los atributos primordiales
gue son dificiles de cambiar a través de la formacién ya que la “ gestiéon de la retencién
comienza incluso antes de la llegada del nuevo empleado. La empresa no solamente
reclutard a personas cuyo perfil corresponde a su cultura y a los colaboradores del
equipo existente, sino que informara al candidato sobre lo que puede esperar de manera
realista de su nuevo empleador” (Hirschfeld, 2006)

Seguridad en el Empleo: Hablar de seguridad es hablar de estabilidad en el
empleo ya que este es un indicador del compromiso de la organizacion con sus
trabajadores y en la misma se incluyen aspectos relativos al tiempo de permanencia de
los empleados y al tipo de contrato que se realiza. (Pefia Garcia & Hernandez Perlines,
2007) dentro de los beneficios que crea la estabilidad en el empleo estd la contribucién
gue hacen los trabajadores de sus conocimientos y de sus esfuerzos para aumentar la
productividad, en un caso relacionado por Pfeffer, La Ecuacién Humana, (1998) plantea
que las empresas que le brindan seguridad a sus trabajadores en épocas en donde
factores externo como la recepcidon econémica, tendran en su personal altos niveles de
motivacion observado en la pertenencia por su empresa, lealtad por sus trabajos y muy
bajos niveles de desercidén.
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La seguridad en el empleo garantiza que la empresa tendra garantia que el
esfuerzo por brindarle a su personal tiempo de capacitacion, formacién dara altos
beneficios en oposicion a tener una alta tasa de rotacidon que pondra a disposicion de la
competencia el mayor activo de la organizacién, sus empleados. La seguridad en el
empleo ayuda crear confianza entre el trabajador y la empresa lo que lleva a una mayor
comprensién y a que la gente considere su trabajo y los resultados empresariales con
una perspectiva a largo plazo (Tremblay & Simard, 2005)



2.7.3. Formacion

La tercer practica de alto rendimiento es la formacién, la cual es la variables que
ademas de ser incluida en muchos trabajos se constituye, en la mayoria de los casos, en
un factor explicativo del resultado.(Pefia Garcia & Hernandez Perlines, 2007) como tal el
objetivo de la formacidn es: Suscitar nuevos conocimientos, Actualizar las habilidades,
preparar a la gente para cambios en su carrera, rectificar las deficiencias de habilidades y
conocimiento y mejorar las actitudes de los empleados hacia el trabajo. (Dolan, Shuler, &
Valle Cabrera, 1999)

Por lo que en una organizacién, son los individuos la mayor fuente de retencion
del conocimiento, por su capacidad de recordar, de articular experiencias de integrarlas
con los elementos no humanos como sistemas, estructuras, procedimientos y estrategia
(Bontis et al., 2002). Considerando asi a una organizacién de aprendizaje la cual es capaz
de crear, adquirir, y transferir conocimiento, y modificar su comportamiento para reflejar
nuevos conocimientos y percepciones” (Garvin, 1994,). ya que “Cuando los empleados
reciben el mensaje constante de que la organizaciéon los valora y cuida, ellos
reciprocamente se identifican y toman posesién de la misién de la empresa asumiendo
su responsabilidad” (Cardona Lopez & Calderon Hernandez, 2006)

La formacién aumenta el nivel de compromiso de los empleados con la
organizacién y aumenta la sensacién de que se trata de un buen lugar para trabajar, la
formacidn debe de ir ligada con otras practicas ya que “una empresa que invierta mucho
en formacién pero considere a su personal como un coste no recuperable del que se
puede prescindir rapidamente en tiempos de dificultades econdmicas, seguramente
obtendra muy poco rendimiento de su inversion en formacién” (Pfeffer, La Ecuacién
Humana, 1998) ya que la formacién puede ser una fuente de ventaja competitiva para
aquellas empresas que sepan como usarla. (Ver grafica sobre el impacto de la formacién)
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Grafico de Procedimientos y Relaciones en la Formacion y el Desarrollo
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Fuente: La gestion de los Recursos Humanos (Dolan, Shuler, & Valle Cabrera, 1999)

Grafico 3: Procedimientos y Relaciones en la formacion y el desarrollo

En este grafico se evidencia la interaccion de las practicas mas eficientes de
gestidon humana y el impacto en la satisfaccion del empleado y el alcance de los objetivos
organizacionales, se evidencia la importancia de la formacién como un enlace para la
generacion de ventaja competitiva.



2.7.4. Disenos de puestos de trabajo

En la administracion tradicional se emplean las descripciones del puesto como
una herramienta de definicion de lo que se espera de una persona que es contratada
para realizar determinada funcidn, el disefio de puestos de trabajo facilitan la clara
asignacion de funciones, sirve de guia en las necesidades de capacitacién, facilita la
elaboracién y el alcance de los puestos de trabajo, facilita la evaluacidon de desempefio y
sirve de base para la revision la coherencia de los sistemas de trabajo. (Zepeda, 1999)

Dentro del disefio de puesto de trabajo se incluyen factores como la
comunicacion, el liderazgo, la toma de decisiones, el clima organizacional factores ya
observados en las variables que inciden en la rotacién del personal. Asi mismo una
organizacién de acuerdo a Schuler y Jackson (1987) debe hacer que los trabajos deben de
permitir a los empleados desarrollar habilidades que puedan usarse en otras posiciones
de la empresa ya que son ellos el mayor recurso de una organizacion, ya que son ellos
qguienes adquieren, adaptan y utilizan los recursos restantes en la busqueda de objetivos
y metas organizacionales. El equilibrio y el bienestar de una organizacién recaen, en
buena medida, en las decisiones que se toman sobre las personas que trabajan en ellas
(Porter, 1996).
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2.7.5 Politicas de retribucién

Las politicas de recompensas pueden tornarse en una importante fuente para
atraer y retener buenos empleados. Los sistemas de recompensas o incentivos
desempeiian un papel fundamental en las organizaciones, ya que es una de las
principales herramientas para conseguir la motivacion del personal, facilitar Ila
consecucion de objetivos estratégicos de la organizacién y apoyar el aprendizaje tanto
individual como colectivo que contribuye a lograr ventajas competitivas sostenibles
(Boyd y Salamin, 2001 y Larraza, 2002).

Por otra parte, Fernandez (1998) reconocen que la importancia de las
recompensas radica en su capacidad para conseguir un adecuado nivel de satisfaccion
por parte de los empleados. Una mayor satisfaccion en el trabajo incrementa el
rendimiento, reduce los conflictos y el estrés, aumenta el compromiso con los objetivos
de la organizacién, reduce la rotacion, el absentismo y los retrasos, mejora la
comunicacion y la coordinacién, etc. Gerhart y Milkovich (1990) afirman que la
implementacién de incentivos motiva a los empleados a realizar un mayor esfuerzo, de
tal forma que contribuya a mejorar el rendimiento de la organizacién a largo plazo, asi
como a implicarse en la asuncién de riesgos.

“Bajo estos dos panoramas es ilégico ver empresas que anuncian por un lado que
compiten sobre la base de su personal y que su meta es tener al mejor personal de su
industria, y por el otro, ver que su retribucién sea la media del mercado y hasta mucho
menos. Los sueldos altos son a su vez consecuencia del éxito empresarial y el comentario
de una retribucidon alta solo es posible en ciertas industrias que tienen menos
competencia y un personal particularmente bien preparado”. (Pfeffer, 2000) con el
planteamiento del mismo autor en su libro de la Ecuacion Humana presenta un ejemplo
gue agrupa las dos expresiones iniciales: “Cuando John Whitney asumid el liderazgo de
Pathmark a la empresa le quedaban 90 dias segun los bancos y su situacién financiera era
desesperante. Whitney estudio la situacién y descubrié que 120 Jefes de la tienda
estaban mal pagos, ganando hasta menos que los carniceros que estaban sindicalizados.
Decidié que los Jefes eran vitales para el éxito de la empresa, por lo que concedié un
aumento radical entre el 40% y el 50%. El éxito subsiguiente de la cadena se debid segun
Whitney a que los jefes de la tienda ahora se podian centrar en mejorar los resultados en
vez de preocuparse y quejarse por su retribucion. Ademas se aseguro que el talento no
se fuera a otros trabajos mejores en otro sitio.”

El planteamiento anterior deja entrever la situacién actual en donde los mejores
salarios los tienen las personas sindicalizadas o quien lleva mayor tiempo en la
organizacidn sin que estos aporten un valor para la empresa y un trabajo que genere
ventaja frente a los demas. En estudio empirico acerca de este problema en el ambito
académico Pfeffer y Davis Blake (1992) concluyeron que la diferenciacion de los salarios



se relacionaba con la rotacién de administradores académicos, y que los que ocupaban
niveles inferiores en la distribucion de salarios eran los mas afectados por la dispersion
salarial por lo que urge un Disefio de paquetes de compensacién basados en Desempefiio
y que le creen al empleado la oportunidad de crear fortuna personal. (Vélez, 2011)
Acontinuacion se muestra la figura X sobre los componentes de retribucidn mas usados.

COMPONENTES DE LA RETRIBUCION TOTAL
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Fuente: La gestion de los Recursos Humanos (Dolan, Shuler, & Valle Cabrera, 1999)

Grafico 4: Componentes de la Retribucién total
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2.7.6 Evaluaciones de rendimiento

La sexta practica propuesta en esta investigacidon es un proceso de fedback entre
la empresa o el empleador y el trabajador es la oportunidad perfecta para fortalecer los
canes de comunicaciéon descritos anteriormente, conocer las expectativas del puesto, el
cumplimiento de objetivos y evaluar los aportes que el empleado le hace al
cumplimiento de objetivos propuestos, ¢porque es importante y porqué genera valor la
evaluacién de desempenfo y se convierte en una practica de alto rendimiento?

Pffefer 1998 planteo que la transformacién de un sistema tradicional de trabajo a

otro de alto rendimiento aparecen tres principios comunes: 1. Crear Confianza,
2.Estimular el cambio, 3. Medir los elementos adecuados y coordinar sistemas de
incentivos con nuevas practicas. En referencia a la confianza esta significa tomar un
riesgo, es ponerse en situacion de vulnerabilidad frente a otro.
La confianza se construye alrededor de las promesas respetadas, de la coherencia entre
la palabra y las acciones. Asi, una persona se moviliza con gusto cuando cree que su
ingenuidad no serd explotada. (Tremblay & Simard, 2005) En referencia a los otros
principios estos son el resultado de dichos cambios y no son objeto de estudio en esta
investigacion. Ver grafico sobre Evaluacién de rendimiento.

Evaluacidon de
Desempefio

Competencias

Formacion

Clima Laboral Personalizada

Grafico 5: Fedback de Evaluacién de Desempefio.
Fuente: Adecco Counsulting



2.7.7 Planes de carrera

La planificacion de carrera profesional es el proceso de formular los objetivos que
se desean lograr en un entorno laboral, sin estos objetivos existe el riesgo de que el
empleado se deje llevar sin rumbo. (Dolan, Shuler, & Valle Cabrera, 1999) por lo que se
hace necesario ofrecerle a los empleados la oportunidad de seguir una trayectoria
profesional y gestionarla adecuadamente y es en este punto donde surge la segunda
dimensidon comportamental ligada a la motivacién individual se relaciona con los
comportamientos de desarrollo profesional. Dichos comportamientos no hacen parte del
contrato de trabajo pero pueden beneficiar al individuo y a la organizacién al mismo
tiempo. (Tremblay & Simard, 2005)

Esta dimensién concierne a la proclividad del individuo a mantener y mejorar sus
competencias y sus conocimientos en su campo de pericia, a documentarse sobre los
productos, servicios y los cambios en la organizacién. Los empleados que desarrollan
cursos de accién para adquirir conocimientos y habilidades, pueden constituir recursos
estratégicos en un contexto de inestabilidad y de fuerte competencia (Maurer, Pierce y
Shore, 2002). Ver grafica sobre planificacién de carrera.

Gestion y Planificaciéon de la carrera profesional y otras actividades de Recursos Humanos
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3 Metodologia

3.1. Metodologia, descripcion de la poblacion
objetivo y recoleccion de la informacién.

Con el animo de obtener una informacidn acorde al planteamiento de la pregunta
problema se procedié a realizar una revisidon bibliografica de las actuales empresas
distribuidoras de GLP en el pais, en donde segun el ultimo reporte de la Comisidon de
Regulacion de Energia y Gas (Creg) son 771 las empresas que se dedican a esta actividad
en el Territorio Nacional, de esta poblacidon se excluyeron las empresas que en la
actualidad tuvieran menos de 100 trabajadores para eliminar la posibilidad de incluir
compafiias muy pequefias que podrian no tener procedimientos de Recursos Humanos
formales (Huselid, 1996;) dejando de esta manera una poblacién objeto de estudio de 20
empresas dedicadas a esta actividad; de estas 20 empresas se escogieron las empresas
con mayor presencia a nivel nacional, que tuvieran un buen nombre y que hicieran parte
de un conglomerado o una asociacién, destacando segin informe de la CREG a las
empresas que pertenecen a la confederacion de Empresas del sector del Gas
(Confedegas) entre las cuales se destacan:

Compainias Asociadas de Gas S.A. E.S.P. ASOGAS: cuyo mercado se centra en la
Regiéon Centro (Bogotd D.C., Departamentos de Cundinamarca, Boyacd y Tolima)

Colgas de Occidente S.A. E.S.P: Regidén Occidente (Valle del Cauca, Cauca, Choco,
Antioquia y Eje Cafetero)

Gas de Santander S.A. E.S.P. GASAN: Region Nororiente (Norte de Santander,
Santander y Cesar) Region Costa Atlantica (Atlantico, Bolivar, Cdérdoba, Guaijira,
Magdalena, y Sucre) Region Noroccidente (Antioquia)

Gases de Antioquia S.A. E.S.P. Regidon Noroccidente (Antioquia)

! http://cregas.creg.gov.co/pls/directdcd/directorio_fmt.listar_sector_gas?sectact=LM



Norte Santandereana de Gas S.A. E.S.P. NORGAS: Region Nororiente (Norte de
Santander, Santander y Arauca)

Montagas S.A. E.S.P: Region Suroccidente (Narifio y Putumayo)

Narifiogas: Region Suroccidente (Narifio y Putumayo)

Adicional a las empresas mencionadas en este informe se enviaron cuestionarios
a empresas con una menor participacion en el mercado pero de gran impacto
obteniendo respuesta de la empresa:

PLUS S.A: con presencia en el Valle del Cauca, Cauca y Eje Cafetero y la cual
pertenece a la compaiiia o grupo de empresas CLC (combustibles liquidos de Colombia)

¥ Antioguis

Pe—rer

Grafico 7: Ubicacidn geografica de las empresas distribuidoras de glp de la muestra.

Fuente: www.confedegas.org.co

La muestra de empresas fue de: 8, las cuales como se observa tienen una
presencia en todo el territorio nacional, lo que permitié tener una poblacién bastante
amplia, ya que con estas ocho empresas se podria acceder a un poblacion de personas
con responsabilidades y funciones de mandos medios; para claridad en la informacién en
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la poblacion de mandos medios se incluyeron los cargos de: Administradores, Jefes de
area, supervisores de planta, Supervisores comerciales, Administradores de Planta.
Enviando un total de 300 instrumentos a través de los departamentos de Gestidn
Humana, debidamente marcados gracias a la base de datos suministrada por ellos
mismos, de los cuales 150 tenian como objetivo el analisis de las practicas de Gestion
humana y 150 analizar los factores motivacionales. El nivel de respuesta de los
instrumentos enviados fue del: 57%, (86) instrumentos sobre las practicas de gestion
humana y de 57% (86) con respecto a prueba sobre motivacion. La recoleccién de la
informacidn se realizo por el envid de la informacidn por correo certificado y por medio
magnético a través de los Jefes de Gestidén Humana de cada una de estas empresas.



3.2 Metodologia: instrumentos de medicion

Practicas: Con el objetivo de recolectar informacién veraz que permitiera conocer
la intensidad de las practicas efectivas de gestion Humana, se realizo una revision
bibliografica de la influencia de las practicas en el rendimiento de las empresas
retomando los aportes de: Van Sluijs 1993, Lengnick-Hall y Lengnick-Hall 1988, Buller
1988, apoyado Mintzberg 1978, Bennet, Ketchen y Schulltz 1998, Calderdn Hernandez,
2006: los cuales resaltaban la importancia de que la gestion Humana estuviera presente
en la estructura y el hacer de la estrategia y que una manera de llevar a cabo dichos
planteamientos era a través de unas practicas efectivas y de alto nivel. Con los trabajos
de: Wright, Dunford y Snell (2001) José Luis Torres Orddinez, komack y Ross 1990, Huselid
1995, Carrasco Hernandez & Rubio Bafion, 2007 se resaltaban la existencia de mejores
practicas y tras ser aplicadas a la empresa ayudan a desarrollar ventajas competitivas
sostenibles, para lo cual se retomaron las investigaciones de: Carrasco y Bafion que se
sustento e los aportes de Pfeffer para determinar la presencia de 7 practicas de Gestidn
humana Efectivas o de alto rendimiento para el cumplimiento de los objetivos las cuales
son: Trabajo en Equipo, Contratacién, formacién, Disefio de puestos de trabajo, politicas
de retribucidn, Evaluacidn de rendimiento, planes de carrera.

Para la elaboracidn de un instrumento que midiera las siete practicas descritas las
cuales actuaban como la primera VARIABLE en la Investigacidn se procedié a realizar por
cada practica la elaboracion de cinco item que permitieran conocer en la investigacion la
intensidad de estas practicas dentro de la empresa, apoyandose en la contextualizacion
de dichas practicas; de los cinco item se seleccionaron tres para estructurar un
cuestionario de 21 preguntas que facilitara la recoleccién de la informacién y que fuera
facil de responder, la estructura de dicho cuestionario fue con preguntas cerradas
utilizando la escala liker para una mejor comprension y andlisis de la informacién. (Ver
adjunto)

Retencidén de Personal: como se evidencio en el marco tedrico la decision de
marcharse o no de una compaiia se origina en la motivacidon y satisfaccion de los
trabajadores paro lo cual se procedié a medir la motivacién la cual serd tomada como la
segunda VARIABLE del estudio y con el objeto de obtener informacién veraz acerca de los
factores motivacionales descritos en la teoria se tomo la decisién de escoger una prueba
psicotécnica que permitiera medirla adecuadamente, para lo cual se eligié la Escala de
motivacién psicosociales (MPS) de Fernandez Seara (1996) Esta escala fue disefiada para
apreciar los factores motivacionales y predecir comportamientos del sujeto en el dmbito
laboral, El instrumento consta de 173 enunciados los cuales han pasado por
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evaluaciones estadisticas rigurosas para comprobar su confiabilidad, validez, fiabilidad en
el analisis de motivaciones en el ambito laboral.

El sistema de medicion de los factores de las motivaciones que integra el
instrumento es a través de respuestas V o F y valoracién numérica. Dicho instrumento
permite analizar seis factores y niveles influyentes en la conducta motivante y arroja un
perfil de cada una de las personas, dichos factores son nombrados de la siguiente
manera: Aceptacion, Reconocimiento, Autoestima, Autodesarrollo, Poder y Seguridad los
cuales se evallan a través de cinco componentes, los cuales son:

Activacion Motivacional: Considerada como el factor motivante o accidn
activadora de la conducta.

Nivel de Expectativas: Anticipacién cognitiva por parte del sujeto a cerca de la
probabilidad de éxito o de fracaso

Nivel de Ejecucion: Cantidad de esfuerzo que un individuo pone en practica en la
consecucion de unas metas.

Nivel de Incentivos: Se trata de la valoracién atribuida a hechos, acciones vy
situaciones. Que pueden motivar la conducta o la importancia. Que se le atribuye.

Nivel de Satisfaccidn: Se refiere al grado segun el cual los incentivos corresponden
o superan el nivel de aspiraciéon y que el individuo juzga justo o inadecuado. (Ver
adjunto)



3.3 Metodologia: Tipo y Diseino de investigacion

Este trabajo tiene como objetivo evidenciar el nivel de practicas de alto
rendimiento o efectivas en las personas con funciones y responsabilidades de mandos
medios en las empresas distribuidoras de gas licuado de petrdleo, y el nivel de
motivacion de estos trabajadores lo cual actuaria como determinante para marcharse de
las empresas o como el nivel de retencion evidenciada por los trabajadores en estas
empresas, por lo que la investigacidn serd bajo un enfoque cualitativo ya que es el mas
apropiado, para entender un fendmeno en un contexto especifico (Hoepfl, 1997), como
es el caso de éste trabajo, el cual busca recolectar informacién que posteriormente sera
analizado de forma sistematica en busqueda de una informacién objetiva que evidencie
la realidad de los sucesos, es asi como la investigacidon cualitativa puede ser definida
como “una forma sistematica de indagacidn empirica en busca de sentido” Ospina (2004)
la investigacidn cuantitativa nos ayuda a entender cualquier fendmeno social desde la
perspectiva de los actores involucrados, y no a explicar un evento desde una vision
externa, la cual puede ser ineficiente y generar resultados no satisfactorios.

En referencia al disefio de Investigacidon este serd de correlacional, y se encarga
de establecer qué relacion tienen las practicas de alto rendimiento en gestién humana
con el nivel de motivacion de los trabajadores con funciones y responsabilidades de
mandos medios. Un estudio correlacional describe relaciones entre dos o mas categorias,
conceptos o variables en un momento determinado. Hernandez Sampieri, (2.006).

84



3.4 Metodologia: Analisis de los datos

La recoleccién de la informacion se realizo con el apoyo de los Jefes de Gestidn
Humana de las 8 empresas distribuidoras de Glp, a quien se les enviaron los dos
instrumentos debidamente marcados por cada persona con funciones y
responsabilidades de mandos medios, ellos recibieron la informacidn y se encargaron de
enviar cada instrumento al sitio en donde se encontraba el trabajador y posteriormente
solicitar la informacién, recopilando el total de instrumentos, para luego enviarlos via
correo certificado a la ciudad de origen.

Para realizar el analisis de las variables cualitativas de las practicas de gestidn
Humana se realizo un andlisis univariado el cual permite evidenciar en las personas el
nivel de dichas practicas de gestion humana en sus empresas evidenciando item por item
para luego unificar los conceptos de cada elemento a medir, para posteriormente
evidenciar la informacién en diagramas de barras.

Para evidenciar El instrumento de motivacion se llevaron a cabo graficos radiales,
para los cuales se calculd la mediana en cada componente perteneciente a un factor, ya
que al interior de cada variable habia mucha variabilidad, y la mediana que es una
medida de tendencia central, no se deja afectar por esta variabilidad. La mediana nos
indica donde se concentra el 50% de los datos.

Para la relacién entre las practicas de gestion Humana y la motivacién se realizo
un andlisis bivariado en el que se realizaron tablas de contingencia, cruzando dos
variables, una de practicas de gestidn humana junto con un factor de un componente de
motivacion. Las variables de motivaciéon en este caso se categorizaron en nivel bajo,
medio y alto, para poder asociarla estadisticamente, ademas las 5 categorias de las
variables que conforman el instrumento de practicas de gestion también se redujo a solo
tres categorias: en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, y de acuerdo.
Posteriormente se aplicod la prueba ficher ya que al cruzar las variables habian casillas
gue se encontraban con ceros y la prueba chi cuadrado que es la prueba comun para
determinar dependencia estadisticas de variables cualitativas en estos casos no se puede
aplicar.

Esas pruebas de asociacién trabajan bajo el planteamiento de hipdtesis, donde la
hipdtesis nula indica que no existe ninguna relacién entre las dos variables, se busca
rechazar esta hipotesis con un nivel de significancia de 5%, si el valor arrojado es menor
al 5%, se rechaza la hipdtesis nula, por lo tanto si existe dependencia entre las dos
variables el valor debe ser mayora 5%.



4 Analisis de resultados y discusion

4.1 Recoleccion de la Informaciéon

A continuacidn se presenta por empresa la tabla de recoleccién de informacién de las
practicas de Gestion Humana de alto rendimiento y de factores de motivacién de la

prueba MPS. Evidenciando un porcentaje de participacion superior al 39%

Tabla 5: Recoleccién de la informacion.

% de Resp. de

Empresa No. M. Medios |Resp. Recibidas las Empresas % % Acumulado
Norgas 22 13 59% 15% 15%
Gasan 29 18 62% 21% 36%
Colgas de Occidente 24 13 54% 15% 51%
Asogas 19 11 58% 13% 64%
Gases de Antioquia 15 6 40% 7% 71%
Montagas 12 8 67% 9% 80%
Narifiogas 14 7 50% 8% 88%
Clc 15 10 67% 12% 100%
Total 150 86 100%

Fuente: Elaboracion Propia
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4.2 Presentacion de resultados

A continuacidn se presentan los resultados arrojados por los empleados de las 8
empresas distribuidoras de gas licuado de petrdleo, en referencia a la intensidad de las
siete practicas de Gestién Humana de alto rendimiento, en una muestra por
conveniencia.



4.2.1 Trabajo en Equipo

Tabla 6: Porcentajes de trabajo en equipo:

T. Desacuerdo | En desacuerdo| N/acuerdo N/desacuerdo | De acuerdo | T. de acuerdo

Me puedo comunicar y transmitir mis ideas sin miedo a
ser criticado por mi grupo de compafieros. 0 0 1% 3% 62%
Cuando empiezo un nuevo proyecto o tareay requiero
de a colaboracion de mis compafieros siempre recibo
laayuda esperada. 0 3% 5% 62% 31%
Puedo asegurar que la empresa cumplira con los

objetivos propuestos gracias a su equipo de trabajoy la
capacidad de estos para el alcance de las metas. 7% 1% 8% 49% 35%

Fuente: Elaboracion Propia

70%

60%
o 50% M Me puedo comunicar y trasmitir mis
'E‘ o ideas sin miedo a ser criticado por mi
S 40% grupo de compaiieros.
o 30%
o
o 20%

10% H Cuando empiezo un nuevo proyecto

0% - o tareay requiero de la colaboracién
t.Des. enDes. N/Acu. N/ deAcu. tde Ac. demis compaiieros siempre recibo
la ayuda esperada.
Des.
Respuestas

Grafico 8: Histograma de porcentajes de trabajo en equipo
Elaboracién propia

En el grafico anterior se evidencia el alto porcentaje de trabajadores de mandos
medios que consideran que en la empresas distribuidoras de glp el trabajo en equipo es
una practica con gran intensidad en el desarrollo de sus labores (49% de Acuerdo y 43%
Totalmente de Acuerdo)
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4.2.2 Contratacion

Tabla 7: Analisis invariado sobre las practicas de contratacion

T. Desacuerdo | En desacuerdo |N/acuerdo N/desacuerdo| De acuerdo | T. de acuerdo

Los cargos de mayor responsabilidad de la
compafiia cuentan con personas competentes
para su buen desarrollo y el cumplimiento de
los objetivos establecidos. 2% 1% 7% 55% 36%
El modelo de contratacion laboral que en la
actualidad poseo me permite tener confianza
para el desarrollo de mis metas personales. 8% 11% 20% 35% 26%
El proceso de induccion que reciben las
nuevas personas que integran a compaiiia es
suficiente para el buen desempefio de sus
funciones 2% 14% 21% 45% 19%

Elaboracién propia

CONTRATACION.

60%

E Los cargos de mayor responsabilidacd
de la compaiiia cuenta con personas
competentespara su buen desarrollo

40% y el cumplimiento de los objetivos

establecidos.
30% .
& El modelo de contratacion laboral
20% que en la actualidad poseo me
permite tener confianza para el
o desarrollo de mis metas personales.
10% i | '
0% j—l
t. Des.

50%

Porcentaje

i El proceso de inducccion que reciben
en Des. N/Acu. N/ de Acu. tde Ac. las nuevas personas que integran la
compafiia es suficiente para el buen
desempefio de sus funciones

Des.

Respuestas

Grafico 9: Histograma de Contratacién
Elaboracion propia

En el grafico de contratacidn presentado observamos una deficiencia en esta
practica de gestién humana, ya que aunque se siguen presentando un alto porcentaje en
el item que abarca la seleccion eficiente del personal con un 91% (color azul) no se
observa lo mismo con el modelo contratacién que en la actualidad manejan las empresas
distribuidoras de glp, la cual presenta un 39% de personas inconformes con su modelo de
contratacién (totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, ni de acuerdo ni en
desacuerdo) asi mismo, aunque el porcentaje es mds alentador en el item que mide
induccidn (verde) aun hace falta reforzar el trabajo realizado por las empresas ya que la
mas grande percepcidn de los trabajadores con funciones y responsabilidades de mandos
medios se ubica en el item de acuerdo con un 45%.



4.2.3 Formacion

Tabla 8: Analisis univariado sobre las practicas de formacion.

T. Desacuerdo

En desacuerdo

N/acuerdo N/desacuerdo |De acuerdo|

T. de acuerdo

La empresa planifica los recursos y el
tiempo para una adecuada formacion
de su personal

1%

9%

35% 43%

12%

La formacién que brinda | compaiiia
satisface mis necesidades personales
y laborales

3%

11%

28% 41%

17%

El entrenamiento que recibo de la
empresa se basa en una secuenciay
un acance de objetivos hacia la
adquisicion de las competencias
necesarias para el buen desempefio
personal y profesional

5%

12%

13% 52%

18%

Elaboracién propia

60%

FORMACION

50%

40%

30%

Porcentaje

20%

10%

0% -

t. Des. en Des.

N/ Acu. N/
Des.

de Acu.

Respuestas

tde Ac.

E La empresa planifica los recursosy
el tiempo parauna adecuada
formacién de su personal

H La formacién que brindala
compaiiia satisface mis necesidades
personales y laborales

i El entrenamiento que recibo se
basa en una secuencia y un alcance
de objetivos hacia la adquisicion de
las competencias necesarias para el
buen desempefio personal y
profesional.

Grafico 10: Histograma de Formacion

Elaboracién propia.

En el grafico de formacién, se observa que el proceso formativo que en la
actualidad adelantan las empresas distribuidoras de glp presenta que el 25% de la
poblacion se encuentran en la mitad de la medicion, acompafiada de un 14% que la
considera deficiente, lo que indica que aun esta practica esta en proceso de maduracién
entre las empresas distribuidoras de glp, apreciacion que se puede sustentar con el 45%
de la poblacidn que aunque consideran que la practicas son buenas aun le hace falta

consolidacion.
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4.2.4 Diseno de puestos de trabajo

Tabla 9: Analisis univariado sobre las practicas de disefios de puestos de trabajo.

T. Desacuerdo | En desacuerdo| N/acuerdo N/desacuerdo| De acuerdo | T.de acuerdo

La compaiiia tiene establecidos
manuales de
procedimientosen donde se 7% 7% 14% 41% 31%
deja claridad de las funciones
de los puestos de trabajo.

En la actualidad puedo bajo mi
criterio cambiar los
procedimientos establecidos si 9% 13% 19% 42% 17%
considero que los cambios
mejoraran el proceso general
Considero que mis decisiones
respecto al alcance de mi
puesto de trabajo son 3% 4% 7% 49% 37%
respetadas por mis jefes
inmediatos

Elaboracién propia

DISENO DE PUESTOS DE TRABAJO.
60%

50% H La compaiiia tiene establecidos
manuales de procedimientos, en
donde se deja claridad de las

40% funciones de los puestos de trabajo.

H En la actualidad puedo bajo mi
criterio cambiar los procedimientos
establecidos si considero que los
cambios mejoraran el proceso en
gral.

30%

Porcentaje

20%

i Considero que mis decisiones
10% respecto al alcance de mi puesto de
trabajo son respetados por mis jefes

0% -
t. Des. en Des. N/Acu. N/ de Acu. tde Ac.
Des.

Respuestas

Grafico 11: Histograma de disefio de puestos de trabajo
Elaboracion propia.

En el grafico anterior se evidencia el alto porcentaje de trabajadores de mandos
medios que consideran que en la empresas distribuidoras de glp disefian adecuadamente
los puestos de trabajo, representado en los manuales escritos de funciones vy
responsabilidades del cargo (72%), asi como el respeto por las decisiones en su trabajo
(86%) sin embargo existe un 25% de la poblacion que considera que los cambios en
dichos procesos no se realizan bajo su propio criterio, lo que nos podria inducir a
plantear primero el respeto por los procedimientos establecidos y segundo lo estaticos
de dichos procesos para ser cambiados, sin embargo se evidencia en el histograma y en
la tabla que esta préctica se encuentra muy solida en estas empresas.



4.2.5 Politicas de Retribucion

Tabla 10: Analisis univariado sobre las practicas de retribucién.

T. Desacuerdo

En desacuerdo

N/acuerdo N/desacuerdo| De acuerdo

T. de acuerdo

Considero que mi asignacion salarial
esta en la media en donde se encuentra
la asignacion del mercado

7%

21%

19% 43%

11%

Comparando a trabajadores que poseen
similares competencias educativas, de
experienciay desempefio me
encuentro mejor remunerado grente al
mercado

7%

19%

34% 37%

4%

Adicional a mi asignacién asalarial la
empresa tiene establecidos incentivos
de acuerdo a mi produccion o
desempefio.

13%

20%

15% 41%

11%

Elaboracién propia

POLITICAS DE REMUNERACION.

50%
45%

40%

35%

30%
25%

20%

Porcentaje

15% -
10% —
5%
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t. Des. en Des.
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Des.

Respuestas

tde Ac.

H Considero que mi asignacién salarial
esta en la media en donde se
encuentrala asignacién del mercado

H Comparado atrabajadores que
poseen similares competencias
educativas, de experiencia y
desemperio me encuentro mejor

remunerado frente al mercado
M Adicional a mi asignacion salarial la

empresa tiene establecidos
incentivos de acuerdo a mi
produccion o desempeiio.

Grafico 12: Histograma de Politicas de Retribucién

Elaboracion propia

En el grafico de Politicas de Remuneracién observamos una deficiencia en esta practica
de gestion humana, ya que aunque el 40% de la poblacion se encuentren de acuerdo con
su remuneracién y su percepcion ante el mercado y de igualdad en su entorno sea
favorable existe un 29% que consideran esta practica con deficiencias, acompafiado de
un 23% que se encuentran en la mitad la medida lo que nos deja observar que la
empresas distribuidoras deben de fortalecer esta practica para asi poder retener a su

personal.
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4.2.6. Evaluaciones de Rendimiento

Tabla 11: Analisis univariado sobre las practicas de Evaluaciones de rendimiento.

T. Desacuerdo| En desacuerdo

N/acuerdo N/desacuerdo

De acuerdo

T. de acuerdo

Considero que las evaluaciones
practicas de mi desempefio incentivan
mi crecimiento personal y laboral. 1% 5%

19%

50%

25%

Se me brinda la oportunidad de mejora
cuando la evaluacién sobre mi
desempefio no hasido la esperada 4% 6%

11%

57%

22%

La evaluacion de desempefio de la
compafiia esta previamente y obedece
a una frecuencia conocida por todos. 2% 10%

21%

50%

17%

Elaboracién propia

EVALUACION DE RENDIMIENTO.

60%

50%

40%

30%

Porcentaje

20%

10% -

0% -
t. Des. en Des. N/Acu. N/ deAcu. tdeAc.
Des.

Respuestas

® Considero que las evaluaciones

practicadasa mi desempeiio

incentivan mi crecimiento personal y

laboral.

E Seme brindala oportunidad de
mejorar cuando la evaluacion sobre

mi desempeiio no ha sido la
esperada.

b La evaluacion de desempefio dela

compaiiia esta previamente

programada y obedece auna
frecuencia conocida por todos.

Grafico 13: Histograma de Evaluaciones de Rendimiento.

Elaboracion propia

En el grafico anterior se evidencia el alto porcentaje de trabajadores (74%) de
mandos medios que consideran que en la empresas distribuidoras de glp las
Evaluaciones de Rendimiento cumplen con el objetivo de fortalecer el crecimiento
personal, obedecen a una previa programacioén y brinda la oportunidad de crecimiento,
por lo que esta practica en las empresas de glp se encuentra instaurada de manera

solida.




4.2.7 Planes de carrera

Tabla 12: Analisis univariado sobre las practicas de plan carrera.

cualitativos y antecedentes de lahoja

de vida deltrabajador

T.Desacuerdo | Endesacuerdo | Nfacuerdo N/desacuerdo De acuerdo T.de acuerdo

Conozco cuales son mis competencias a
mejorary eh establecido compromisos 5% o 13% 48% 28%
conla empresaparaalcanzarlas
La empresatiene establecido unplan

o 7% 14% 31% 36% 13%
de crecimiento a largo plazo
Las promaociones o ascensos realizadas
enla empresaobedecenacriterios )

3% 11% 21% 44% 21%

Elaboracién propia

60%

PLANES DE CARRERA.

50%
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competencias a mejorary eh

40%

establecido compromisos con la

empresa para alcanzarlos.

30%

Porcentaje

20%

10% -

0%

t. Des. en Des.

N/ Acu. N/ de Acu.

Des.

Respuestas

tde Ac.

H La Empresa tiene establecido un plan

de crecimiento a largo plazo

i Las promociones o ascensos
realizadasenla empresa obedecen a
criterios cualitativos y antecedentes

dela hoja de vida del trabajador

Grafico 14: Histograma de Planes de Carrera

Elaboracion propia

En el grafico anterior se evidencia un alto porcentaje de trabajadores (63%) de mandos
medios que consideran que en la empresas distribuidoras de glp existe una posibilidad de
crecimiento gracias al proceso formativo que se adelanta y a los criterios en que han
llevado en los ascenso dentro de estas empresas, sin embargo el 22% de la poblacién aun
se encuentra indeciso sobre si exista o no esta practica en la empresa, por lo que se debe
de ser fortalecida esta practica en la empresa.
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4.2.8 Presentacion de Resultados de Motivacion

A continuacién se presentan los resultados arrojados por los empleados de las 8
empresas distribuidoras de gas licuado de petrdleo, en referencia a los componentes y
sus niveles de motivacién, factor determinante para la retencién del talento dentro de la
organizacion.

° Componente de Activacién

Activacion

Factores As Rs Ac Ad Po Se
Mediana 60 70 70 60 70 10

Grafico 15: Componente de Activacion
Elaboracion propia

El nivel de activacion se considera como el factor motivante o accién activadora
de las conductas motivantes (se trata de elementos impulsivos hacia la accién) en
referencia a esta grafica se encuentra el nivel de Seguridad (Se) en un 10%
significativamente por debajo de los demas niveles, evidenciando la falta de seguridad en
los empleados con responsabilidades y funciones de mandos medios; considerando la
evidencia de que el 39% del mismo grupo no se encuentra conforme con su modelo de
contratacién, este puede ser un factor determinante para que se presenten estos
resultados en seguridad.

Otros niveles a tener en cuenta en este componente es el nivel de Autodesarrollo
(Ad) y el nivel de Aceptacién e integracion social (As) los cuales puntuaron en un 60%
valor que continua siendo bajo; si se compara con los datos arrojados por las practicas de
gestion humana en el primer componente, tenemos las practicas de plan carrera la cual



aun no se encuentra como una practica solida en las empresas distribuidoras de glp. En
referencia al porcentaje de As no se evidencia una deficiencia en las practicas que
puedan atribuir este resultado ya que las practicas como: trabajo en equipo, evaluacién
de rendimiento y disefios de puesto de trabajo se encuentran solidas.

Es importante destacar que en este componente perteneciente al motivo que
genera la accién los valores arrojados por el personal de mandos no son altos, la mediana
de estos no sobrepasa el 70%, representando para estas empresas dificultades al
momento de retener su personal.
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° Componente de Expectativas.

Expectativa
100

60
40

Po /
d

Se

Rs

Ac

Factores As Rs Ac Ad

Mediana 99 90 90 90

Grafico 16: Componente de Expectativa
Elaboracidn propia.

Po

80

Se

70

El nivel de expectativa: se considera como la anticipacion cognitiva por parte del
sujeto acerca de la probabilidad de alcanzar el éxito o fracaso en una determinada tarea.
(Fernandez Seara, 1996) en este componente se evidencia nuevamente el bajo nivel que
presenta la seguridad de los empleados con funciones y responsabilidades de mandos
medios en las empresas de glp, bajo este componente los empleados no se ven en un
futuro en estas empresas, sus expectativas en su trabajo son bajas probablemente
debido al modelo de contratacion y si este componente se complementa con el del
Poder (Po) el cual puntud en 80% como un factor inferior a los demds, se evidencia que
los empleados a causa de las deficiencia de las practica de retribucién no se ven en un
futuro en estas empresas. Los demas factores de este componente se observan con un

porcentaje alto.



. Componente de Ejecucion.

Ejecucion

Factores As Rs Ac Ad Po Se
Mediana 99 99 80 99 90 95

Grafico 17: Ccomponente de Ejecucion
Elaboracion propia

El nivel de Ejecucion: Se refiere a la cantidad de esfuerzo que un individuo pone en
practica en la consecucion de unas metas; en el grafico se evidencia que las personas con
funciones y responsabilidades de mandos medios en las empresas distribuidoras de glp
depositan o colocan su mayor esfuerzo en cada uno de los factores que integran la
motivacién. Lo que facilitaria a las empresas la consecucién de sus objetivos.
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° Componente de Incentivos.

Incentivo
As
100
Se 60 Rs
40
(0]
Po Ac
Ad
Factores As Rs Ac Ad Po Se
Mediana 80 99 99 99 99 99

Grafico 18: Componente de Incentivos.

Elaboracion propia.

El Valor de los incentivos, se trata de la valoraciéon atribuida a hechos, acciones y
situaciones que pueden motivar la conducta o la importancia que el sujeto atribuye o
concede a ciertos factores externos. En referencia al grafico los empleados con funciones
y responsabilidades de mandos medios atribuyen valor especial a: el Autodesarrollo,
Autoestima, Reconocimiento social, Aceptacidon e integracidon social, el poder y la
Seguridad, en estas dos ultimas las empresas distribuidoras de glp deben de reforzar las
practicas para corresponder a las demandas de sus empleados.



° Componente de Satisfaccion.

Satisfaccion
As
100
80,
Se Rs
40
20 ‘ ‘
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Mediana 90 L2l 99 L2l 95 60

Grafico 19: componente de Satisfaccién.
Elaboracidn propia.

Nivel de satisfaccion, Se refiere al grado segun el cual los incentivos corresponden o
superan el nivel de aspiracién y que el juzga justo o inadecuado. En referencia a estos
resultados se evidencia que en el componente de satisfaccion continua la deficiencia en
el factor de seguridad el cual podemos evidencias desde los primeros componentes.
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4.3 Asociaciones estadisticas entre practicas de
gestion humana y motivacion.

Con el objeto de realizar la comprobacién de las hipdtesis planteadas en este
trabajo y de fortalecer los hallazgos encontrados en la intensidad de las practicas de alto
rendimiento en gestion humana y los componentes de la motivacién con sus diferentes
niveles se procede a realizar asociaciones entre las respuestas de los items de las siete
practicas y los niveles motivacionales en sus diferentes componentes, se muestran los
mas significativos por la cantidad de relaciones realizadas:

Tabla 13: Asociaciones de Trabajo en equipo con Aceptacion e Integracion Social.

As (activacion) - v1

v1 * As Crosstabulation

Count

As
alto bajo medio Total
vi De acuerdo 34 10 41 85
En desacuerdo 1 0 0 1
Ni de acuerdo ni en 1 0 [} 1
desacuerdo
Total 36 10 41 87

> fisher.test (tabla, simulate.p.value=TRUE)

Fisher's Exact Test for Count Data with simulated p-value (based on 2000
replicates)

data: tabla

p-value = 0.4018
alternative hypothesis: two.sided

Debidoa que el valor_p es mayora 0,05, no se rechaza la hipdtesis nula, es decir
que no existe asociacion entre las dos variables.

Los datos arrojados en la practica de gestion humana en sus diferentes
items de trabajo en equipo, la cual es una de la de mayor intensidad en las empresas
distribuidoras de glp, no se asocia con ningin componente del nivel de aceptacion e
integracion social, lo que nos indica que ninguna de las practicas de trabajo en equipo
influyen en las necesidades de relacionarse afectivamente con sus companeros.



Asociaciones de Contratacién con Seguridad.

Tabla 14: Asociacion entre Seguridad y el proceso rigurosos de seleccion.

Se (activacion)-v5

v5 * Se Crosstabulation

Count
Se
alto bajo medio Total
v5 De acuerdo 1 72 7 80
En desacuerdo 0 2 [} 2
Ni de acuerdo ni en o 4 1 5
desacuerdo
Total 1 78 8 87

Elaboraciéon propia

> fisher.test (tabla, simulate.p.value=TRUE)

Fisher's Exact Test for Count Data with simulated p-value (based on 2000
replicates)

data: <tabla
p-value = 0.5462
alternative hypothesis: two.sided

Debido a que el valor_p es mayor a 0,05, no se rechaza la hipotesis nula,
es decir que no existe asociacion entre las dos variables.

En referencia al item que mide la percepcion de los mandos medios en la
selecciéon de personal, la cual tuvo un porcentaje del 91% esta no ejerce ninguna
influencia en la seguridad de los empleados en la empresa en ninguno de los

componentes.

A continuacién se presentan las tablas de seguridad vs los items que miden el tipo

de contratacion:

Tabla 15: Asociacién entre Seguridad (Activ.) y el modelo de contratacién.

Se (activacion)-v18

w18 * Se Crosstabulation

Count
Se
alto bajo medic Total
VI8 De acuerdo 1 a7 52
En desacuerdo o 17 2 19
Ni de acuerdo ni en o 14 2 16
desacuerdo
Total 1 78 8 87

Elaboracion propia
Elaboracion propia

isher.test (tabl simulate.p.value=TRUE)

Exact Test for Count Data with simulated p-value (based on

Fisher*s
0 replicaces)

200
data: tabla
P-value = 0.0427

alternative hypothesis: two.sided

Debido a que el valor_p es mayor a 0,05, se rechaza la hipotesis nula, es

decir que existe asociacion entre las dos variables.
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Tabla 16: Asociacidon entre Seguridad (Satisf.) y el modelo de contratacién.

Se (Satisfaccion)- v18

v18 * Sed4 Crosstabulation

Count
Se4
alto bajo medio Total
vis De acuerdo 41 1 10 52
En desacuerdo 16 [} 3 19
Ni de acuerdo ni en 15 o 1 16
desacuerdo
Total 72 1 14 87

Elaboracion propia

> fisher.tesct (tabla, simulate.p.value=TRU

Fisher's Exact Test for Count Data with simulated p-value (based on 2000
replicates)

data: <tabla
p-value = 0.7256
alternative hypothesis: two.sided

Debido a que el valor_p es mayor a 0,05, no se rechaza la hipdtesis nula,
es decir que no existe asociacion entre las dos variables.

Tabla 17: Asociacion entre Seguridad (Exp.) y el modelo de contratacidn.

Se (Expectativa)-v18

v18 * Se1 Crosstabulation

Count
Seil
alto bajo medio Total
vi8 De acuerdo 34 6 12 52
En desacuerdo 9 1 9 19
Ni de acuerdo ni en 14 0 2 16
desacuerdo
Total 57 7 23 87

Elaboracion propia

Fisher's Exact Test for Count Data with simulated p-value (based on
2000 replicates)

data: tabla
p-value = 0.08446
alternative hypothesis: two.sided

En referencia al analisis bivariado observado en tablas de contingencia, de las
practicas de contratacién se observa que existe relacion entre las deficientes practicas de
contratacién con el nivel de seguridad que presentan los empleados con funciones y
responsabilidades de mandos medios en relacién a su motivacién, en referencia a
satisfaccién no se establece una relacién entre las practicas y la seguridad en el empleo.
Por otro lado aunque no hay relacién entre el modelo de contratacion y el componente
de expectativa los valores arrojados se acercan mucho al rechazo de la hipétesis.



Por el numero de determinantes y componentes, se realiza la grafica numero 20, para
resumir el numero de variables no rechazadas es decir que no generaron asociacion
(lineas azules) entre las practicas de gestion humana y las mediciones de motivacion ya
gue su resultado en la prueba Fisher arrojaron un valor superior al 0.05, y se incluyen las
practicas (lineas de color rojo) que arrojaron asociacién porque su valor fue superior a
0.05.

Objetivo 1 Objetivo 3 Objetivo 2
VARIABLE VARIABLE
PRACTICAS DE GESTION HUMANA MOTIVACION

Trabajo en Equipo— = |As
N Rs

- /'|Aac N. ACTIVACION

O\ ~——_ | ad

, Po

Se

Contratacién -~
o > ps

Rs

Ac N.EXPECTATIVA

- |Ad

N. DE EJECUCION

VR.DE LOS INCENTIVOS

Politicas de Retribucién /— —T

NIVEL DE SATISFACCION}

Evaluacién de rendimiente ——

Elaboracién Propia

Grafico 20: Relaciones entre variables

En esta grafica se observa las asociaciones realizadas para verificar si existia relacidn
entre las practicas de alto rendimiento en las empresas de glp y los factores de
motivacion encontrando solamente dos relaciones existentes: 1. La del modelo de
contratacién con el factor de seguridad y 2. La de formacion con el nivel de
Autodesarrollo, lo que claramente que las dos variables son independientes y que entre
ellas el nivel de relacién es bajo.
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4.4 Discusion

La discusion se centrara en verificar las hipotesis planteadas en la investigacion:

Primera Hipdtesis: Las practicas de gestion Humana de las empresas del sector del
glp son eficaces para la retencién del personal que aporta valor a la estrategia de la
empresa:

Segunda Hipdtesis: Las empresas distribuidoras de glp presentan deficiencia en la
ejecucién de las practicas de gestion Humana

Tercera Hipdtesis: Las practicas de gestion Humana en las empresas de GLP,
contribuyen a la motivacion de los empleados y a su intencidn por permanecer dentro de
la empresa.

Bajo el planteamiento de estas hipétesis y teniendo como base los resultados arrojados
por 86 personas con funciones y responsabilidades de mandos medios, se procede a
clasificar los resultados de las practicas en eficaz y no eficaz para asi rechazar o aceptar el
planteamiento; ver tabla 18 Eficacia de las practica.



Tabla 18: Eficacia de las practicas de Gestiéon Humana

PRACTICAS DE GESTION HUMANA

La practica de trabajo en equipo en las empresas distribuidoras de glp
Trabajo en Equipo para empleados con funciones y responsabilidades de mandos medios es :l
de gran intencidad para el desarrollo de sus labores

Deficiencia en esta practica de gestién humana, ya que el procesode
seleccion es eficiente, no sucede lo mismo con el modelo contrataciéon
Contratacion que en la actualidad manejan las empresas distribuidoras de glp, asi -
mismo se debe reforzar el trabajo realizado por las empresas en el
proceso de induccion

Se observa que el proceso formativo que en la actualidad adelantan las
Formacion empresas distribuidoras de glp presenta un proceso de maduracién, lo 1
que indica que se debe de reforzar su aplicacion.

Un alto porcentaje de trabajadores con responsabilidades y funciones de
mandos medios consideran que en la empresas distribuidoras de glp
Plan Carrera existe una posibilidad de crecimiento, sin embargo existe una poblacién E:l
que considera debil esta practica, por lo que se debe de ser fortalecida
para lograr los resultados esperados.

Los trabajadores de mandos medios consideran que en la empresas
Disifio de Puestos de trabajo  |distribuidoras de glp disefian adecuadamente los puestos de trabajo, por :l
lo que esta practica se encuentra muy solida.

En referencia a esta practica se observa que el 40% de la poblacidon se
encuentren de acuerdo con su remuneracidén y su percepcion ante el
Politicas de Retribuciéon mercado y de igualdad en su entorno, pero existe un 29% que |_J
consideran esta practica con deficiencias, lo que indica que esta practica

se debe de reforzar.
[0S (rabajadores de mandos medios consigeran que en Ia empresas

distribuidoras de glp las Evaluaciones de Rendimiento cumplen con su \:'
objetivo, por lo que esta practica se encuentra instaurada de manera
solida.

Evaluacidon de rendimiento

Elaboracién propia

H1: De acuerdo a los resultados arrojados sobre las practicas de Gestién Humana
podemos evidenciar que en la actualidad las empresas distribuidoras de glp poseen
buenas practicas al interior de sus empresas pero que aun se encuentra en proceso de
consolidacién practicas de alto rendimiento como politicas de retribucion, formacion y
planes de carrera y que a su vez deben de prestar mucha atencion en los modelos de
contratacién lo cual afecta en gran medida la motivacién de sus trabajadores. En lo
referente a conocer si estas practicas son eficaces para retener el talento dentro de la
organizacién, de acuerdo a los datos arrojados en las asociaciones entre practicas de
gestion humana y motivacion se hallo que no existe una relacidn entre ellas, por lo que
no se puede conocer si estas son o no efectivas para retener el talento dentro de las
empresas.
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H2: En referencia a la segunda hipodtesis se evidencio en este estudio que no hay
una deficiencia en estas practicas, que en la actualidad se deben de reforzar para que
estas empresas sean mas competitivas.

H3: Esta hipdtesis en este grupo de estudio y en estas empresas se rechaza ya que
al momento de asociar las prdcticas de alto rendimiento de gestién humana con la
motivacion estas variables no tuvieron ninguna relacion.

Resultado que considero contradictorio ya que autores como: Kraff 1999 describié que
las empresas emplearian con los puestos del grupo de Valor Estratégico mas practicas de
RRHH enfocadas a la motivacion y al empowerment para evitar la rotacién del personal,
debido a la dificultad y coste de encontrar y/o desarrollar sustitutos. Asi mismo los
planteamientos de Dolan, Valle Cabrera, Jackson, & Shuler, 2009. Que mencionaron
dentro de sus planteamientos para retener a los empleados de valor tres atributos
dentro de los cuales se destacan los individuales, que determinan la propensién al
abandono en una organizacion esta relacionado con el nivel de satisfaccién de las
recompensas con el trabajo, el nivel de conocimientos y habilidades de la persona. O los
aportes de Edwin A. Lockey y Gary p. Latham 2003 que incorporando cientos de estudios
sobre metas, plantearon que la fuga de nuestros talentos se pueden presentar si no se
establecen metas, desafios, y puntos de llegada y que una forma de hacerlo eran a través
de las practicas de gestion humana, dentro de las cuales relacionaron algunas de las
vistas en esta investigacion como el trabajo en equipo que de acuerdo a los
planteamientos de Claver, Gascd y Llopis, 2001 cuando es correctamente dirigido, mejora
el proceso de resolucion de problemas, tiene efectos sinérgicos sobre los resultados y la
efectividad, mejora la comunicacion y la interdependencia, asi como la motivacién y el
clima organizacional o la practica de contratacién evidenciada en la seguridad la cual
menciona Pefa Garcia & Hernandez Perlines, 2007 que dentro de los beneficios que crea
la estabilidad en el empleo estd la contribucion que hacen los trabajadores de sus
conocimientos y de sus esfuerzos para aumentar la productividad. En esta misma
practica Pfeffer, La Ecuacién Humana, 1998 plantea que las empresas que le brindan
seguridad a sus trabajadores en épocas en donde factores externos como la recepcién
econdmica, tendrdn en su personal altos niveles de motivacién observado en la
pertenencia por su empresa, lealtad por sus trabajos y muy bajos niveles de desercién.

Por lo anterior me genera desconcierto los resultados arrojados en la asociacién de
variables



5 Conclusiones

El objetivo general de este trabajo radicaba en el andlisis de las practicas efectivas
de gestidon humana en la retencién de los empleados con funciones y responsabilidades
de mandos medios en las empresas distribuidoras de Glp, para el cumplimiento de este
objetivo se planteo medir las practicas de gestion humana de los empleados
pertenecientes a 8 empresas distribuidoras de glp, que tuvieran presencia a nivel
nacional, identificando claramente las falencias presentadas por estas empresas en el
ejercicio de dichas practicas y en la intensidad en que estas eran aplicadas para el logro
de los objetivos organizacionales, a su vez la identificacion de esta practicas permitir
conocer que aun hace falta reforzar el conocimiento y ejercicio de las mismas,
destacando los siguientes hallazgos:

e Los modelos de contratacidén de las empresas distribuidoras de glp analizadas en
el trabajo presenta una debilidad que puede ser aprovechada por empresas
pertenecientes al mismo sector que se lleguen a interesar en un trabajador
perteneciente los cargos de mandos medios.

e Las practicas de contratacidn de las empresas de Glp generan desmotivacién y un
sentimiento de incertidumbre producto de la poca seguridad en el empleo que
tienen los empleados con funciones y responsabilidades de mandos medios.

e Las practicas de Formacion, Plan carrera y retribucién, aunque presentan altos
porcentajes en su aplicabilidad en las empresas, existe un gran numero de
personas que las considera con debilidades lo que hace que estas aun no estén
consolidadas y se convierta en una debilidad la cual deben de corregir para
conservar el talento mds importante de la empresa, el hombre.

Las mediciones de motivacion permitieron evidenciar el factor de seguridad como
un determinante de desmotivacion y de insatisfaccion, a su vez la falta de proyeccion de
los empleados en las empresas de glp, acompafiado de un interés de parte de estos por
la remuneracién a su servicio producto de su alta capacidad e interés por el
cumplimiento de metas.
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En relacién a las asociaciones, se evidenciaron dos variables independientes que no se
relacionaban en su totalidad como es el caso de las practicas de Gestion Humana y los
factores de Motivacion.



5.2. Ideas de Investigaciones para nuevos
proyectos.

Este trabajo fue muy ambicioso al querer tomar las 7 practicas de alto
rendimiento con 5 niveles de de la motivaciéon lo que pudo haber generado pocas
herramientas al momento de analizar la informacién. Por lo que a continuacién se
enumeran los posibles trabajos que se pueden llevar a cabo bajo un enfoque similar:

e Analizar las practicas de retribucidn en el impacto de la motivacién, y satisfaccién
de los empleados.

e Relacionar practicas de gestion humana con cumplimiento de objetivos
organizacionales.

Sin embargo no es de desconocer que este trabajo puede servir de base para futuras
investigaciones en rotacién de personal, destacando la importancia que tiene para el
sector empresarial el identificar las practicas que sean considerados de alto impacto para
el cumplimiento de metas y enlace con la estrategia general de las organizaciones y el
valor de los recursos cuando se han generado o conservado al interior de la empresa,
como generador de ventaja competitiva.
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6 Anexos

A continuacidn se presentan los instrumentos de medicidn utilizados en este trabajo.



ENCUESTA PARA IDENTIFICAR PRACTICAS DE GESTION HUMANA DE ALTO RENDIMIENTO

A continuacion encontrara una serie de items a través de los cuales se pretende recopilar informacién que permita medir las practicas
de alto rendimiento en Gestion Humana, en tan virtud solicitamos su colaboracién diligenciando el siguiente cuestionario de forma
objetiva y precisa teniendo en cuenta la siguiente escala de valores: 5. Totalmente de Acuerdo, 4. De acuerdo 3. Ni de acuerdo ni en

Desacuerdo 2. En desacuerdo 1. Totalmente en Desacuerdo

1. Me puedo comunicar y transmitir mis ideas sin miedo a ser criticado por mi grupo de compafieros

2. Cuando empiezo un nuevo proyecto o tarea y requiero de la colaboracién de mis comparieros siempre recibo
la ayuda esperada

3. La empresa planifica los recursos y el tiempo para una adecuada formacién de su personal

4. La formacion que brinda la compafiia satisface mis necesidades personales y laborales

5. Los cargos de mayor responsabilidad de la compafiia cuentan con personas competentes para su buen
desarrollo y el cumplimiento de los objetivos establecidos

6. La compaiiia tiene establecidos manuales de procedimientos en donde se deja claridad de las funciones del
puestos de trabajo

7. En la actualidad puedo bajo mi criterio cambiar los procedimientos establecidos si considero que los cambios
mejoraran el proceso en general

8. Considero que mi asignacion salarial esta en la media en donde se encuentra la asignacién del mercado

9. Considero que las evaluaciones practicadas de mi desempefio incentivan mi crecimiento personal y laboral

10. Conozco cuales son mis competencias a mejorar y he establecido compromisos con la empresa para
alcanzarlas

11. La empresa tiene establecido un plan de crecimiento profesional a largo plazo

12. Las promociones o ascensos realizadas en la empresa obedecen a criterios cualitativos y antecedentes de la
hoja de vida del trabajador

13. La evaluacién de desempefio de la compafiia esta previamente programada y obedece a una frecuencia
conocida por todos.

14. Comparando a trabajadores que poseen similares competencias educativas, de experiencia y desempefio me
encuentro mejor remunerado frente al mercado

15. Adicional a mi asignacién salarial la empresa tiene establecidos incentivos de acuerdo a mi produccién o
desempefio

16. Se me brinda la oportunidad de mejora cuando la evaluacién sobre mi desempefio no ha sido la esperada

17. Considero que mis decisiones respecto al alcance de mi puesto de trabajo son respetadas por mis jefes
inmediatos

18. El modelo de contratacion laboral que en la actualidad poseo me permite tener la confianza para el desarrollo
de mis metas personales

19. Puedo asegurar que la empresa cumplird con los objetivos propuestos gracias a su equipo de trabajo y la
capacidad de estos para el alcance de las metas

20. El proceso de induccidn que reciben las nuevas personas que integran la compafiia es suficiente para el buen
desempefio de sus funciones

21. El entrenamiento que recibo de la empresa se basa en una secuencia y un alcance de objetivos hacia la
adquisicion de las competencias necesarias para el buen desempefio personal y profesional.

OoOoooLOO0Oob0oDO0oOpOoO0Oo0D0O0O oo oO0oo oo-

oooog
oooo

oooao
oooao

ooono
ooono
ooono
oooo
o000

oooOoo

ogooao
o000

oooao
oooao
oOooao
oooao

Oooo0ono
ooono
oooo

oooao
oooag

112



Bibliografia

Aguilera, C. I. (2002). Recursos Humanos una perspectiva humanista. Cuadernos de
Administracioén, 25.

Aktouf, O., & Michel, C. (1986). El Habla en la vida Empresarial. Ponencia en Coloquio.

Aranque, J., Castaiieda, J., & Rivera, N. (2005). Psicologia Organizacional e Industrial.
Mexico: Eco Ediciones.

Allport, G. W. (1955). Basic Considerations for a Psycology of Personality. Michigan: Book
Crafters.

Barton, H., & Delbridge, R. (2004). HRM in suppoti of the learning factory: Evidence from
US and UK automotive components industries. International Journal of Human Resource
Management , 331-345.

Becker. (1964). Fuentes del capital Humano. En c. Selva Sevilla, El capital Humano y su
contribucién al crecimiento economico (pags. 30, 45). Sevilla: Monografias.

Beckhard. (2000). En F. Z. Herrera, Psicologia Organizacional (pag. 25). Mexico: Pearson.

Bennett, N., Ketchen, D., & Blanton, E. (1998). An Examination of factors Associated with
the Integration of Human Resource Management and Strategic Decision Making. Human
Resource Management, 3-16.

Borner, Maier, & Schramam. (2006). En K. Hirschfeld, Retencién y Fluctuacion: Retener
Empleados Perder Empleados (pdag. 28). Berlin: ID Text

Butler, T., & Waldroop, J. (2000). Modelar el Empleo, El Arte de Retener a los Mejores.
Harvard Business Review , 146.

Butler, T. (1988). Human Resource Management as a Driving force in Business Strategic.
Journal or general management, 13.

Cabrera, E., & Cabrera, A. (2005). Fostering knowledge sharing through people
management practices. International journal of Human Resource Management, 720
Camagitey, L. (2008). Practicas del Capital Humano Hoy. Debates lesa, volumen 12, 16.

Calderon Hernandez, G. (2006). La gestion Humana y los Aportes a las organizaciones
Colombianas. Cuadernos de Adminitracién, 80.

Capelli, p., Fernandez Araos, C., Blutler, T., & Waldroop, J. (2005). Como Encontar y
Retener a los Mejores Empleados. Estados Unidos: Deusto.



Cardona Lopez, J. A., & Calderon Hernandez, G. (2006). El impacto del Aprendizaje en el
Rendimiento de las Organizaciones. Cuadernos de Administracion, 11-43.

Carrasco Hernandez, A. J., & Rubio Bafion, A. (2007). Analisis de las practicas de Recursos
Humanos en las Pymes Familiares de Exito. Revista Empresa, 19-34.

Chatman, & Caldwell. (1991). En J. Vargas Hernandez, La culturocracia organizacional en
Mexico (pag. 15). Mexico: Pearson.

Clavijo, M. (2011). Plan de Carrera. Gerente , 30-32.

Delaney, J., & Huselid, M. (1996). The impact of human management practices on
perceptions of organizational performance. Academy of Management Journal , 949-969.

Dychtwald, k., Erickson, T., & Morison, R. (2007). Retencién del Talento. Mexico: LID
Editorial Empresarial.

Dolan, S. L., Valle Cabrera, R., Jackson, S. E., & Shuler, R. S. (2009). La gestién de los
Recursos Humanos, como atraer,retener y desarrollar con exito el capital humano en
tiempos de transformacion. Mexico: Mc Graw Hill.

Dolan, S., Shuler, R. S., & Valle Cabrera, R. (1999). La Gestion de los Recursos Humanos.
Madrid: Mc Graww Hill.

Fernandez, & Moreno. (2006). En R. Lacunza, Dimension Educativa de un Director de
Recursos Humanos, El desarrollo en la empresa, piedra de toque, dentro del marco de
politicas de gestion y retencién de RRHH (pdg. 122). Barcelona: Universidad Barcelona.

Fernandez Seara, J. L, & Navarro Marco, M. T. (1996). Escala de Motivaciones
Psicosociales . Madrid: Tea Ediciones S.A.

Galvis Parrasi, H. (1996). Elementos para la formacion del administrador y la gestidon
humana en las organizaciones. Cuadernos de administracion No. 23 Universidad del Valle
, 24.

Herzberg, F., Mausner, B., & Snyderman, B. B. (1959). The Motivation to Work . New
York: American National.

Hirschfeld, K. (2006). Retencién y Fluctuacién: Retener Empleados Perder Empleados.
Berlin: ID Text.

Jacoviello, M., & Zuvanic, |. (2008). Desarrollo e Integracion de la Gestién de Recursos
Humanos en los Estados Latinoamericanos. Mexico: Mc Grall Hill.

Kast Fremont, E., & Rosemzweig, J. E. (1990). Administracién en las Organizaciones "Un
Enfoque de Sistemas". Mexi: Azteca.

114



Kinicki, A., & Kreitner, R. (2003). Comportamiento Organizacional. Estados Unidos: Mc
Graw Hill.

Laursen, K., & Foss, N. (2008). innovation, competence bulding, and social cohesion in
Europe. En M. Dominguez Santiago, Factores Determinantes en la Gestidn de Recursos
Humanis (pag. 88). Valencia: Pensamiento y Gestidn.

Laursen, K., & Foss, N. (2003). New Human Resource Management practices,
complementarities and the impact on innovation performance. Cambrifge Journal of
Economics, 244.

Lengnick, H. C., & Lengnick, H. M. (1988). Strategic Human Resource management.
Academy of Management , 454.

Lockey, E., & Gary, L. (2003). En A. J. Dubrin, Fundamentos del Comportamiento
Organizacional, Sgda Edicidn (pag. 198). Mexico: Thomson.

Lockey, E. A., & Latham, G. P. (2003). En A. J. Dubrin, Fundamentos del Comportamiento
Organizacional (pag. 94). Mexico: Thomson.

Maslow, A. H. (1956). Motivacién y Personalidad. Madrid: Diaz de Santos S.A.

Medina de la Mora, J. (2006). explicacién y Analisis, Taller de Comunicacién. Buenos
Aires: ciencias y Humanidades.

Medina Lorza, A. F., & Castaifeda Zapata, D. I. (2010). Competencias Requeridas en los
Encargados de Recursos Humanos para el desempefio Eficaz en Empresas industriales de
Cali, Colombia. Estudios Gerenciales, 117-140.

Melian Gonzalez, S., & Verano Tacoronte, D. (2008). Estilos de Direccion de RRHH dentro
de la Empresa: una cuestion de intensidad en la DRRHH. Cuadernos d Economia y
Direccién de la Empresa No 36, 151-178.

Miles, R., & Snow, C. (1978). Organizational Strategy, Structure and Process. Nueva York:
Mc Graw Hill.

Mintzberg, H. (1997). En J. Gordon, Comportamiento Organizacional (pags. 314-316).
Mexico: Prentice

Meckling, J. En J. pfeffer, Nuevos Rumbos en la teoria de las Organizaciones (pag. 59).
Madrid: Oxford.

Mintzberg, H. (1991). La Naturaleza del Trabajo Directivo. Madrid: Ariel.

Morales Vallejo P. (2005) medicién de Actitudes en Psicologia y Educacion, tercera
Edicidn.



Ordofiez, J. (2005). Enfoques para la medicion del impacto de la Gestién del Capital
Humano en los resultados de negocio. (Spanish). Pensamiento & Gestion, (18), 151-176.
Retrieved from Academic Search Complete database

Pefia Garcia, |., & Hernandez Perlines, F. (2007). La Integracidon de la Direccién de
Recursos Humanos en el proceso de formulacion de la estrategia como determinante de
los resultados. Universia Business Review, Actualidad Economica , 68-87.

Pounty, M. (2003). En C. Micieli, Foucault y la Fenomenologia: Kant, Husserl, Merleau-
Pounty (pag. 78). Buenos Aires: Biblos.

Pfeffer, J. (1998). La Ecuacién Humana, Como Disefiar y Dirigir Empresas de Alto
Rendimiento. Barcelona: Ediciones Gestion.

Pfeffer, J. (2000). Nuevos Rumbos en la Teoria de las Organizaciones, Problemas y
Posibilidades. Michigan: Ateneo, Oxford.

Richards, D. (2004). En D. M. Economicas, Revista Acta Colombiana de Psicologia Ed 47
(pdg. 47). Bogota: Universidad Catolica.

Robins, S. (1999). Comportamiento Organizacional. Mexico: Prentice Hall.
Robbins, S. (2008). Comportamiento Organizaciional, Octava edicidn. San Diego: Pearson.
Rodriguez, M. (1988). Motivacion al Trabajo. Mexico: Manual Moderno.

Rubio Navarro, J. (20 de 10 de 2006). Revista Digital Universitaria. Recuperado el 24 de
09 de 2010, de http://climalaboralnyd.blogspot.com/

Sanchez Manchola, I. D. (2010). Estilos de Direccion y Liderazgo en las Organizaciones
propuesta de un modelo para su caracterizacién y analisis. Cali: Universidad del Valle.

Sartre, J. P. (1977). El Existencialismo es Humanismo. Buenos Aires: Fomento Editorial.
Schultz, D. P. (2000). Psicologia Industrial. Estados Unidos: Mc graw hill.

Shuler, R., & Jackson, S. (1987). Linking Competitive Strategies with Human Resource
Management practices. The academy of Management Executive 1, 207- 219.

Simon, H. (1972). El comportamiento administrativo, estudio de los procesos de
adopcion de decisiones en la organizacién administrativa. Madrid: Aguilar.

Tremblay, M., & Simard, G. (2005). La Movilizacién de Recursos Humanos: Una fuerza
colectiva basada en relaciones de reciprocidad. Revista Latinoamericana de
Administracion , 35-46.

Torres Ordofiez, J. L. (2005). Enfoques para la Medicidon del Impacto del a Gestion del
Capital Humano en los resultados del Negocio. Pensamiento y Gestion Ed, 18, 151-176.

116


http://climalaboralnyd.blogspot.com/

Ulrich, D., Zenger, J., & Smallwood, N. (2000). Liderazgo Basado en resultados. Barcelona:
Norma.

Van Sluijs, E. (1993). Het Cyclisch Model Voor Strategisch Personeelsbeleid. Technieken
en Analyse , 101-115.

Vélez, D. (2011). Como Atraer y Retener al Talento No Familiar. Dinero , 62.

Wright, P., Smart, D., & Mcmahan, G. (1995). Matches Between Human Resources and
Strategy among NCCA Basketball Teams. Acadeny of Management , 38.

Zepeda Herrera, F. (200). Psicologia Organizacional. Mexico: Pearson.



