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Resumen

La gestion humana involucra procesos y actividades estratégicas que
sirven como apoyo y soporte para la Direccién de la Organizacién. En este
articulo de investigacién se muestra cémo mediante el establecimiento
de politicas, planes y programas se puede seleccionar, formar, retribuir,
desarrollar y motivar el personal de la organizacién con el fin de potencia-
lizar el ser humano como factor fundamental de la ventaja competitiva de
la organizacién y la generacién de valor en su interior. La clasificacién de
los procesos de acuerdo con su objetivo o fin determinado en macroproce-
sos, le dan un nuevo enfoque a la gestién humana al identificar y describir
cinco de ellos en un orden légico secuencial, aunque también pueden
presentarse de manera simultdnea, lo cual demuestra que los procesos no
pueden verse de manera aislada y que esta agrupacién es fundamental en
la bsqueda del desarrollo y la competitividad organizacional.

Palabras clave: Gestidn humana, ventaja competitiva, generacion de valor,
macroprocesos.

Abstract

Human resources management involves processes and strategic ac-
tivities that serve as backup and support for the Organizations man-
agement through the establishment of policies, plans and programs to
select, train, reward, develop and motivate the organizations’ staff with
the purpose to potentiate the human factor as a key element of the com-
petitive advantage of the organization and the creation of value in it. The
classification of the processes according to their objective or purpose in
macro-processes gives a new approach to human management by iden-
tifying and describing five of them in a logical sequence, but they can
also occur simultaneously, demonstrating that the processes can not be
viewed in isolation and that this union is critical in the pursuit of orga-
nizational development and competitiveness.

Keywords: Human resources management, competitive advantage, creation
of value, macro-process.
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1. INTRODUCCION

Una organizacién adquiere una ventaja competitiva trascendental cuando
dedica parte de sus actividades, recursos y tiempo a la formacién y ges-
tién eficiente de su talento humano. Por ello, es necesario que el drea de
la empresa encargada de la gestién humana tenga claramente definidos
los procesos y actividades que se deben llevar a cabo para mantener una
adecuada relacién entre la organizacién y las personas que desempefian
diversas funciones en la misma, con el fin de generar valor en su interior.
Al iniciar los estudios de los tedricos que han planteado postulados acerca
de las actividades que se desarrollan en las dreas de gestién humana de
las organizaciones, se evidencia que no existe una unidad en la manera
en que se agrupan dichos procesos, lo que conlleva a la autora de este
articulo a presentar un nuevo enfoque para el estudio y desarrollo de la
gestién humana.

Por lo anterior, el objetivo principal de este articulo es presentar una
agrupacién por macroprocesos que tienen como fin alcanzar los objetivos
del drea, como son obtener, formar, retribuir, desarrollar y motivar el
personal, y potencializar la organizacién para que se entienda que los pro-
cesos no son aislados, pues su desarrollo y coordinacién con la estrategia
Organizacién es de gran importancia. Este escrito va dirigido a personas
encargadas de la gestién humana en las organizaciones, directivos de to-
das las dreas de las organizaciones y estudiantes de pregrado y postgrado
que presenten interés en el tema.

En la primera parte se presenta una revision tedrica de los diferentes au-
tores y un andlisis de cémo se han realizado agrupaciones de los procesos
por ejes temdticos, por factores que se relacionan entre si, o conforme al
proceso administrativo (planear, dirigir, organizar y controlar). La autora
presenta lo que ha denominado macraproceso; considera que la agrupacion
debe tener un fin u objetivo y debe existir una interrelacién entre los
procesos que permitan el logro de los objetivos de la organizacién, iden-
tificando 5 de ellos: Organizacién y Planificacién del Area de Gestién
Humana; Incorporacién y Adaptacion de las Personas a la Organizacion;
Compensacion, Bienestar y Salud de las Personas; Desarrollo del Perso-
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nal; y Relaciones con el Empleado. Finalmente, se concluye con el aporte
a nuevos caminos para la practica y la teorfa de la gestiéon humana.

2. PRINCIPALES CLASIFICACIONES TEORICAS DE
LOS PROCESOS DE GESTION HUMANA

Hoy en dfa los procesos desarrollados dentro de la administracién de re-
cursos humanos, gestién del talento humano o gestién humana, como
se denomina actualmente, han tomado gran importancia dentro de las
organizaciones y la han orientado a desarrollarse y definirse como un con-
junto de procesos estratégicos, ya que se afirma que el ser humano es el
factor que da ventaja competitiva a la organizacién' (Sastre & Aguilar,
2003). Segtn Dessler (1991), Decenzo y Robbins (2001), Byars y Rue
(1997), Rodriguez (2002), Chiavenato (2002), Sherman, Bohlander y
Snell (1999) y Garcia (2008), la gestiéon humana es la encargada de pro-
curar la mejor eleccion, desarrollo y organizacién de los seres humanos
en una organizacién, brindando satisfaccién en el trabajo y buscando el
mejor rendimiento a favor de unos y otros.

La gestién humana es definida como los procesos y actividades estratégi-
cas de guia, apoyo y soporte a la direccién de la organizacién, compuesta
por un conjunto de politicas, planes, programas y actividades, con el ob-
jeto de obtener, formar, retribuir, desarrollar y motivar el personal reque-
rido para potencializar la organizacion.

Los procesos que componen el desarrollo de la gestién del talento huma-
no son: la planificacién del talento humano, el andlisis y disefio de pues-
tos de trabajo, la cobertura de las necesidades del talento humano de la
organizacion, el reclutamiento y la seleccion, la iniciacién de los nuevos
empleados en la organizacidn, la socializacién, la capacitacién para em-
pleados nuevos en un puesto, la mejora del desempefio en el trabajo, la
obtencién de cooperacién creativa y el desarrollo de buenas relaciones de
trabajo, el aumento del potencial y desarrollo del individuo, la evaluacion

! Se entiende como ventaja competitiva, crear valor a la empresa y sus productos, marcando
la diferencia con relacién a las organizaciones del sector.
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de la actuacién de los empleados, la retribucién de los empleados a través
de incentivos y beneficios, la gestién de la salud e higiene en el trabajo, el
monitoreo a través de sistemas, entre otras, como es expuesto por los dife-
rentes autores en el 4rea (Chiavenato, 2002; Dessler, 1991; Dolan, Valle,
Jackson, & Schuler, 2003; G6mez, Balkin & Cardy, 1999; Decenzo & Ro-
bbins, 2001; y Sherman, Bohlander & Snell, 1999; y Rodriguez, 2002).

Sin embargo, los procesos no pueden verse de manera aislada; deben iden-
tificarse de acuerdo con un objetivo planteado, ya que son un conjunto de
actividades o eventos que se realizan con un fin determinado. Los proce-
sos son actividades naturales que las organizaciones realizan con fines a su
mantenimiento, desarrollo, sostenibilidad y productividad, en procura de
la consecucién de los objetivos organizacionales fundados en su misién y
visién (Garcfa, 2008). Marifio (2001) define un proceso como un sistema
interrelacionado de causas que entregan salidas, resultados, bienes o ser-
vicios a unos clientes que los demandan, transformando entradas o insu-
mos suministrados por unos proveedores y agregando valor a la transfor-
macion. Es de esta manera que se define un proceso de gestién humana.

Los procesos en gestién humana tienen diferentes maneras de agruparse
de acuerdo con la presentacién y relacién que tengan entre si o el signi-
ficado que representen para cada autor. Chiavenato (2002) los agrupa en
seis partes que son susceptibles de aplicacién en cualquier tipo de organi-
zacién. Dessler (1991), los agrupa en cinco componentes o categorias, al
igual que Dolan, Valle, Jackson y Schuler (2003). Por su parte, Decenzo
y Robbins (2001) proponen un enfoque que comprende cuatro funcio-
nes bdsicas, mientras que Gémez, Balkin y Cardy (1999), al igual que
Sherman, Bohlander, Snell (1999), proponen un enfoque que comprende
4 partes. Rodriguez (2002), a diferencia de los autores citados, no plan-
tea una clasificacién por categorfas que agrupan procesos, sino que sélo
define funciones especificas de la gestién de personal. Estas agrupaciones
pueden observarse en el Cuadro 1.

166 pensamiento & gestion, 27. Universidad del Norte, 162-200, 2009



LOS MACRO-PROCESOS:

UN NUEVO ENFOQUE EN EL ESTUDIO DE LA GESTION HUMANA

Cuadro 1.

Agrupacion de los procesos de gestién humana por diferentes autores

Autor

Agrupaciones

Chiavenato (2002)

1. Administracion de personas

2. Aplicacion de personas

3. Compensacion de personas

4. Desarrollo de personas

5. Mantenimiento de las condiciones laborales de personal

6. Monitoreo de personal

Dessler (1991)

1. Reclutamiento y seleccién

2. Capacitacion y desarrollo

3. Compensacion y motivacion

4. Bvaluacion y administracion de carrera

5. Ambiente legal de la administracion de personal

Dolan, valle, jackson, y

1. Procesos bésicos en la gestion de los recursos humanos

2. Incorporacion del individuo en las organizaciones

3. Desarrollo de los recursos humanos

schuler (2003) 4. Evaluacion, compensacion y mantenimiento de los recursos humanos
5. Temas actuales en la gestion de los recursos humanos
1. Empleo que se refiere a la obtencion de personas
. 2. Capacitacion y desarrollo, que tiene por objeto preparar a las personas
Decenzo y robbins (2001) P y d paT oHeth prep P

3. Motivacion, que busca estimular a las personas

4. Mantenimiento, que pretende conservar o retener a las personas

Gomez, balkin y cardy

(1999)

1. Contratacion de personal

2. Desarrollo del empleado

3. Retribuciones

4. Gobernacion

Sherman, bohlander, snell

1. Alcanzando los requerimientos de los recursos humanos

2. Desarrollo de la eficacia en recursos humanos

(1999) 3. Implementacion de compensaciones y seguridad
4. Mejoramiento de las relaciones con los empleados
No plantea la clasificacion por categorias que agrupan procesos, sino que define funciones
Rodriguez (2002)

especificas de la gestion de personal

Castillo aponte (1994)

1. Planeacion del personal

2. Organizacion de personal

3. Coordinacion de personal

4. Direccion de personal

5. Control de personal

1. Descripcidn de puestos

2. Formacion / Seleccion

Alles (2005) 3. Compensaciones
4, Desempeno
5. Carreras
Alles (2006) 1. Direccion estratégica de recursos humanos
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Cada una de las agrupaciones realizadas por los diferentes autores, en su
desagregacién, presenta claras similitudes entre si, y a la vez difieren en
algunos puntos al hacer mencién, o no, de algunos procesos que se llevan
a cabo dentro de la gestién humana. Todas las agrupaciones realizadas por
los autores mencionados toman en cuenta procesos que se consideran fun-
damentales para el logro de los objetivos del drea como apoyo estratégico
a la direccion, tales como la adecuada realizacién del proceso de seleccién
de la persona indicada para el cargo; una apropiada evaluacién del des-
empeflo que permita tomar las medidas necesarias para corregir, mejorar
o reforzar algunos aspectos y el establecimiento de medidas de higiene y
seguridad que garanticen la calidad de vida del empleado en el lugar de
trabajo. Chiavenato (2002), Dessler (1991), Decenzo y Robbins (2001) y
Rodriguez (2002) coinciden en la importancia que le otorgan a procesos
como la planeacién del recurso humano, el reclutamiento, el estableci-
miento de politicas y programas de remuneracion, y el desarrollo del per-
sonal. Por su parte, algunos autores dentro de sus agrupaciones incluyen
procesos que no son considerados dentro de otras clasificaciones, como la
realizada por Dolan, Valle, Jackson y Schuler (2003) que incluyen proce-
sos estratégicos que incorporan el término gestién como aspecto clave en
su desarrollo. Por su parte, Rodriguez (2002), aunque no hace una agru-
pacién general, define funciones especificas que deben ser consideradas
dentro de algunos procesos; mientras que Castillo Aponte (1994) plantea
procesos participativos, de liderazgo y disciplina que son fundamentales
en la planeacién de recursos humanos. Aunque no hay homogeneidad en
las clasificaciones y agrupaciones realizadas, los matices que cada una de
ellas aporta a la gestién humana tienen gran relevancia para la practica,
por lo cual valdria la pena pensar c6mo estos inciden en ella, lo cual serfa
un punto interesante en la realizacién de una futura investigacion.

Al hacer un andlisis en la literatura en gestiéon humana de cémo estos pro-
cesos son definidos y agrupados, se plantea la necesidad de identificar y des-
cribir lo que se ha denominado como macroproceso de gestién humana. Un
macroproceso estd compuesto por un determinado ntimero de procesos para
generar un determinado resultado, cumpliendo un objetivo o fin. Un ma-
croproceso puede subdividirse en subprocesos que tienen una relacién 16gica
de actividades secuenciales, que contribuyen a la misién del macroproceso y
aportan a la generacion de valor dentro de la organizacion.
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3. LOS MACROPROCESOS: UN NUEVO ENFOQUE
AL ESTUDIO DE LA GESTION HUMANA

Dindole un nuevo enfoque a la gestién humana, Garcia (2008) identifica
y describe 5 macroprocesos (dentro del marco del proyecto “La gestién
humana y su relacién con el management, la cultura organizacional y el
capital social”), en un orden l6gico secuencial, aunque se pueden desarro-
llar de manera simultdnea: 1) Organizaciin y planificacion del drea de gestion
humana: su objetivo es la preparacién y definicién de las actividades nece-
sarias para el buen funcionamiento y desarrollo de los demds procesos de
gestién humana, con el fin de que el drea sea estratégica y de apoyo a la
organizacion; 2) Incorporacion y adaptacion de las personas a la organizaciin:
su objetivo es la vinculacién y asimilacién de las personas a la organiza-
cién y su alineacién con la estrategia y cultura de la misma con el fin de
generar valor a la organizacion; 3) Compensacion, bienestar y salud de las
personas: tiene como objetivo desarrollar el sistema para mantener moti-
vados a los empleados y generar sostenibilidad dentro de la organizacidn;
4) Desarrollo de personal: busca el desarrollo de las habilidades intelectua-

MACROPROCESO DE LA GESTION
DEL TALENTO HUMANO

Organizacién y
planificacién del
drea de gestion

Incorporacién
y adaptacion de
las personas a la

Compensacion,
bienestar y salud
de las personas

Desarrollo
del personal

Relaciones con
el empleado

humana organizacion
., L . L Negociacion
| Planeacién | Requisicién y | Compensacién y | Capacitacién y 8

estratégica

— Politicas del drea

— Marco legal

| Andlisis y disefio
de cargos

reclutamiento

| Seleccién de
personal

— Contratacién

Socializacién
e induccién

Macroprocesos de la gestion del talento humano
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estructura salarial

| Incentivos y
beneficios

Higiene y
—seguridad
industrial

| Calidad de
vida laboral

Grifico 1.

entrenamiento

Desarrollo
{— profesional,
planes de carrera

| Evaluacién del
desempefio

— Monitoreo

t— colectiva y pacto
collectivo

| Relaciones con
Sl sindicato

| Cesacién y
ruptura laboral
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les y emocionales a nivel profesional y personal, con el fin de estimular
la innovacién, la generacién de conocimiento y las competencias para
que la empresa genere valor; y 5) Relaciones con el empleado: su objetivo es
mantener las relaciones laborales empleado-patrono con el fin de generar
estabilidad y aportar a la estrategia de la organizacién.

A continuacién se detalla cada uno de los macroprocesos de la gestion del
talento humano, cada uno de los procesos que los componen y las princi-
pales actividades que se deben realizar en cada uno de ellos para generar
valor en la organizacién.

3.1. Organizacién y planificacién del area de gestion humana

Este macroproceso procura la organizacién y preparacion del drea para
aportar al mejoramiento de la empresa a través del eficiente desempefio
de las personas, con base en informacién clara sobre qué se espera de ellas
y bajo qué normas y politicas deben desarrollar sus actividades. Estd com-
puesto por los siguientes procesos: Planeacion Estratégica del Talento
Humano, Definicién de Politicas Orientadas al Talento Humano, Anili-
sis y Entendimiento del Marco Legal Laboral que rige a la organizacion,
y Andlisis y Disefio de Cargos.

* Planeacién Estratégica del Talento Humano. Dolan, Valle, Jack-
son, Schuler (2003) y Rodriguez (2002), lo definen como la elabo-

e Objetivos Procesos e La planificacién estraté-
e Politicas gica de todo el drea de ta-

o Actividades o Planeacién lento humano con sus res-

« Descripcion ¢ o pectivas politicas regidas
; ! estrategica bajo las normas del marco
informacién sobre # e Politicas del drea q legal colombiano y por dl-
los diferentes cargos e Marco legal timo el andlisi y disefio de

o Andlisis y disefio todos los cargos para un
buen desarrollo del drea.
de cargos

( Entradas ) ( salidas )

Grifico 2.
Macroproceso de organizacién y planificacion

del drea de gestién humana
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racién e implementacién de programas que permitan identificar y
definir el nimero y tipo de personas para lograr los objetivos. Garcia
(2008) plantea que este proceso incluye un andlisis de los grados de
capacidad de todos los niveles organizacionales, un andlisis de vacan-
tes actuales y esperadas, un andlisis de las expansiones o reducciones
de personal actuales y esperadas, y planes para dotacién y cambio.
Del mismo modo, incluye la capacitaciéon y desarrollo de personal
que permita identificar las fortalezas y debilidades de las personas en
busca de un objetivo, con la ayuda de un sistema de administracién y
gestién de informacién del recurso humano. (Ver diagrama 1).

Rodriguez (2002) plantea como Proceso de Planeacién Estratégica el
que comprende la definicién o andlisis de los objetivos organizacio-
nales, el desarrollo de un pronéstico, planes y programas de accién de
accion, su ejecucién y control. El prondstico es el andlisis del flujo de
personal que entra en la organizacién, permanece en ella y posterior-
mente sale. Los planes y programas de accion definen los objetivos que
proporcionan la direccién que debe seguir la programacién y sirven
de pardmetros para comparar los resultados obtenidos.

Marco legal laboral colombiano. Es el conocimiento detallado de
la normatividad que regula el drea laboral. En nuestro contexto co-
lombiano se debe conocer la Ley 100 de 1993, la Ley 50 de 1990, la
ley 789 de 2002, el Cédigo Sustantivo del Trabajo y el Cédigo Pro-
cesal de Trabajo y de la Seguridad Social y todas las modificaciones
que se deriven. Este es el punto de referencia de la organizacién para
trabajar bajo condiciones de equidad e igualdad y que permite man-
tener clara una relacién compafifa-empleado.

Politicas del drea de gestién humana. Son las pautas que gufan
el camino para la realizacién de acciones, definidas con el fin de que
se pueda sortear cualquier obstdculo que se genere, dando respues-
ta o solucién a problemas o situaciones que se presenten con cierta
frecuencia. El drea de gestién humana debe definir claramente sus
politicas, ya que son estas las que condicionan el alcance de los objetivos
y el desempefio de las funciones que realiza el personal. Deben existir

pensamiento & gestion, 27. Universidad del Norte, 162-200, 2009
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Planeacion Estratégica
del Talento Humano

y

Estrategia del &rea para cumplir
con los objetivos corporativos

Planeacion del personal requerido
para cumplir con los objetivos

\ 4
Planeacion de actividades
de cada uno de los procesos
para los empleados

Diagrama 1.
Proceso de planeacion estratégica del talento humano

politicas de gestién humana que giren en torno a la planeacién, reclu-
tamiento, seleccidn, salarios, beneficios, entrenamiento y seguridad del
personal, deter-minando las fuentes, las condiciones y criterios bajo los
cuales se realizardn y los requisitos que se deben cumplir para que las
labores en toda la organizacién sean eficientes y contribuyan a lograr los
objetivos. Este proceso establece los criterios de planeacién, organizacién
y desarrollo del personal, que permitiran el aprovechamiento de oportu-
nidades futuras para la empresa y el logro de los beneficios que se buscan
en el empleado y en la organizacion.
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® Anilisis y disefio de cargos. El cargo es definido por Chiavena-
to (2002) como la descripcién de las actividades desempefiadas por
una persona, y el andlisis y disefio de éstos, segtin lo definen Gémez,
Mejfa, Balkin y Cardy (2003), consiste en describir y registrar el fin
de un puesto de trabajo; sus principales objetivos y actividades; las
condiciones bajo las que se lleva a cabo; y los conocimientos, habili-
dades, competencias y aptitudes necesarios para desempefarlo. En la
descripcidn o andlisis de cargos se define qué es lo que hay que hacer
(tareas y atribuciones), cémo hay que hacerlo (métodos) y para qué
hacerlo (objetivos). Incluye la lista de las tareas, responsabilidades,
relaciones, condiciones de trabajo, y responsabilidades de supervisién
de un puesto producto de un andlisis exhaustivo. El disefio, segiin
Sherman, Bohlander y Snell (1999) y Rue y Byars (2000), especifica
c6mo se van a realizar las funciones, quién las va a realizar y dénde se
van a llevar a cabo las labores que debe realizar un individuo o grupo
en su puesto de trabajo. (Ver diagrama 2).

3.2. Incorporacién y adaptacion de las personas a la organizacion

Este macroproceso tiene como fin que las personas que ingresen a la orga-
nizacién no s6lo sean las mejores y tengan las mejores habilidades y com-
petencias para un cargo, sino que se adapten facilmente a la organizacién,
a su cultura, sus procesos y maneras de hacer y as{ generar valor desde su
cargo. Estd compuesto por los procesos de Requisicién y Reclutamiento,
Seleccion de Personal, Contratacién y Socializacién e Induccion.

e Solicitud del nuevo PI‘OCGSOS) ¢ El mejor candidato es

empleado por parte contratado y adaptado
del drea que lo e Requisicién a la organizacién

requiere e Reclutamiento
¢ Hojas de vida # e Seleccién #

e Induccién

e Contratacién

Entradas | Salidas |

Grifico 3.
Macroproceso incorporacién y adaptacion de las personas a la organizacion
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Identificacion del puesto
a recolectar

v

Andlisis del puesto

v
Revision
v

Descripcion del puesto

v

Identificacion de puestos existentes:
recolectar informacion

v

Andlisis de puestos por medio de
entrevistas u observacion directa

v

Descripcion del puesto final

v

Andlisis del puesto

v

Mantenimiento y actualizacion

v

(=)

Diagrama 2.

Proceso de andlisis y disefio de cargos
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Requisicién. Es definida por Llanos (2005) como el proceso previo
necesario dentro de una organizacién, mediante el cual un drea de la
organizacién solicita a un nuevo trabajador, y proporciona los ele-
mentos de criterio y los elementos base para preparar el proceso de
reclutamiento.

Reclutamiento. Es definido como el proceso mediante el cual se captan
los candidatos potencialmente aptos y capaces de ocupar los cargos, de
acuerdo con los requerimientos o perfiles suministrados en la requisicion,
a partir de un proceso de comunicacién que debe ser efectivo (Llanos,
2005; Decenzo & Robbins, 2001; Chiavenato, 2001).

En este proceso es muy importante tener presente cudl es el contexto
en el que se desenvuelve la organizacién y el mercado laboral en el
que se encuentra inmersa. Su fundamento se encuentra en el proceso
de planeacién de recursos humanos, las politicas de la empresa, las
politicas del drea de gestién humana, el anélisis y disefio del cargo
y las caracteristicas de los entornos, muy especialmente las legales
y culturales. La manera en que este proceso es llevado a cabo de-
pende de las fuentes de reclutamiento utilizadas, las cuales pueden
ser internas o externas y de la utilizacion de técnicas efectivas de
comunicacién. El reclutamiento interno consiste en la seleccién de
un candidato que estd dentro de la organizacion y cumple con los
requisitos para el cargo, con la intencién de promover al personal a la
realizacién de actividades mds complejas o mds motivadoras (Gémez,
Balkin & Cardy, 2001; Rodriguez 2002). El reclutamiento externo
consiste en atraer del mercado laboral los mejores candidatos. Dessler
(1991) lo define como la disponibilidad de individuos que no perte-
necen a la organizacién y pueden ser enganchados a ella. El proceso
de reclutamiento concluye con la postulacién de candidatos (Alles,
2000), que permite obtener los mejores para desarrollar el perfil del
cargo requerido, y de esta manera generar los insumos necesarios para
el siguiente proceso.

Seleccion de personal. Se define como la escogencia del mejor can-
didato para el cargo, quien es la persona adecuada para mantener o
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Diagrama 3.

Proceso de seleccion de personal
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aumentar la eficiencia y desempefio organizacional. Como lo plantea
De Juan (2004), el objetivo de la seleccion es predecir el futuro com-
portamiento, desempefio y rendimiento de la persona dentro de la
organizacién, buscando que ésta se adapte a las descripciones y espe-
cificaciones del puesto. El proceso inicia en el momento en que una
persona solicita un empleo y termina cuando se produce la decisién
de contratar a uno de los solicitantes.

Dentro de las organizaciones existen diferentes pasos o procesos para
definir cudl serd la persona que se va a contratar; entre los mds em-
pleados encontramos: 1) E/ estudio de las hojas de vida, con base en el
petfil que se requiere; 2) Pruebas de perfil ylo psicotécnicas, que carac-
terizan la personalidad y competencias del candidato; 3) La entrevis-
ta y evaluacion psicoldgica, en la cual suelen incluirse una entrevista
preliminar, una entrevista técnica y una entrevista en profundidad,;
4) Elaboraciin del vanking, que consiste en realizar una ponderacién
comparativa de los candidatos; y finalmente 5) Escoger la persona que
iniciard el proceso de induccién.

Contratacion. Es el proceso mediante el cual una persona se obliga a
prestar un servicio, bajo dependencia o subordinacién y recibiendo el
pago de una remuneracién. En el contexto colombiano, la contrata-
cién laboral estd regida por el Cédigo Sustantivo del Trabajo y en él
se manifiesta que el contrato, segtin su forma, puede ser verbal o es-
crito y, segiin su duracién, definido o indefinido. En el contexto de las
organizaciones existen ademds otros tipos de contrato como son: el
contrato en prdcticas, que supone la prestacién de un trabajo retribui-
do; el contrato para la formacion, cuyo objetivo es la formacién tedrica
y practica necesaria de un trabajador; el contrato de interinidad, que
consiste en la sustitucién de trabajadores con derecho a reserva del
puesto de trabajo o la cobertura de un determinado puesto mientras
dure el proceso de seleccidn; el contratos por obra o servicio determinado,
y el contrato de relevo, que tienen por objeto la sustitucién de aquel
trabajador que accede de forma parcial a la jubilacién.
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Diagrama 4.
Proceso de contratacion de personal
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Socializacién e induccién. Es el proceso mediante el cual la orga-
nizacién busca que el nuevo integrante se adapte de manera rdpi-
da a la cultura de la organizacién, sus comportamientos y procesos.
Go6mez-Mejfa, Balkin y Cardy (2003) consideran que la induccién
busca proporcionar al empleado la informacién necesaria para el buen
desarrollo de su trabajo, y el programa de socializacién debe ir mds
alld, debe estar orientado a que los nuevos empleados aprendan las
reglas de actitudes, conductas, estdndares y valores que se esperan de

Listar el personal nuevo que serd objeto de
induccion

Revisar y actualizar el programa de induccion

v

Citar al colaborador contratado

v

Enviar citacion a los capacitadores

v

Firmar el programa de induccion

v

Evaluar el programa de induccién

v

Entregar el certificado de induccién

v

Diagrama 5.
Proceso de socializacién e induccion
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él por parte de la gerencia y la organizacién. Segin Robbins (1998),
la socializacién puede ser interpretada como un proceso compues-
to de tres etapas: a) Pre-ingreso; b) Ingreso y ¢) Metamorfosis. El
pre-ingreso estd dirigido a los candidatos por ingresar a la empresa y
consiste en suministrarles informacién general de la compafifa, como
su historia, misién, filosoffa y estructura organizacional. E/ ingreso es
la induccién, e inicia cuando el aspirante es notificado de que serd
nuevo integrante de la compafifa; desde ese momento el trabajador
entra en contacto directo con la empresa y comienza a confrontar
sus expectativas con la realidad, mediante un proceso permanente de
adaptacién y comunicacion.

La induccién, por su parte, consta de dos etapas (Chiavenato, 2001).
La primera estd orientada a la introduccién que se hace hacia la or-
ganizacion, en la cual se presenta a los nuevos empleados una visién
global de la compaiifa, las prestaciones y los servicios a los que tienen
derecho los empleados, las normas de rendimiento, el reglamento,
las politicas y los procedimientos y, finalmente, la importancia de su
trabajo, productividad y desempefio. La segunda etapa es la introduc-
ci6én a su puesto de trabajo; alli el empleado entrard en contacto di-
recto con su puesto, su jefe y sus compaiieros de trabajo, explicindole
en detalle en qué consistird su puesto y con quiénes se relacionard
directamente.

3.3. Compensacion, bienestar y salud de las personas

Este macroproceso tiene como fin desarrollar un sistema que permita in-
centivar, motivar y satisfacer las necesidades de los empleados, buscando
la sostenibilidad y mantenimiento de los mismos dentro de la organiza-
cién y aportando al desarrollo de las necesidades que surgen en ella. Su
objetivo principal es la bisqueda de equilibrio entre las personas y la ca-
pacidad de la organizacidn, para lo cual desarrolla los siguientes procesos:
Compensacién y Estructura Salarial, Incentivos y Beneficios, Higiene y
Seguridad Industrial, y finalmente, Calidad de Vida Laboral.
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Macroproceso compensacion, bienestar y salud de las personas

Compensacion y estructura salarial. Este es el proceso median-
te el cual la organizacién define la manera de retribuir o reconocer
los servicios y el desempefio de las personas, y para ello es necesario
definir la politica salarial de acuerdo con los conceptos de hombre
y motivacién que se tienen (Rodriguez, 2002). La compensacion estd
compuesta por la compensacién financiera que puede ser directa o in-
directa, y la compensacién no financiera. La compensacién financiera
se identifica como el proceso de remuneracién o pago que reciben los
trabajadores por su desempefio de las funciones derivadas de su em-
pleo (Leal, 2004). La compensacion no financiera la constituyen todos
los reconocimientos no financieros que las personas tienen en cuenta
y que ayudan a mantenerse en la organizacién, como son: las oportu-
nidades de trabajo, el reconocimiento y autoestima, la seguridad en
el empleo, la calidad de vida en el trabajo, las promociones, la liber-
tad y autonomfa en el trabajo, entre otros. El principal objetivo de la
compensacion es premiar el desempefio de los trabajadores, buscando
conservar la competitividad en el mercado laboral y manteniendo la
equidad salarial interna acatando las leyes laborales que le rigen.

Las estructuras salariales se basan en los métodos de valoracién de car-
gos cualitativos o cuantitativos que ordenan los puestos de trabajo, ya
sea de forma individual o grupal, dentro de unas categorias predeter-
minadas, fundamentados en un juicio o estimacién general de todas
las caracteristicas del puesto; para ello se consideran factores comu-
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Diagrama 6.
Proceso de compensacién y estructura salarial

nes y bdsicos al conjunto de puestos, tales como: educacién y expe-
riencia para su desempefio, complejidad de las funciones, niveles de
responsabilidad y esfuerzo. Existen métodos de valoracién de cargos
cualitativos y cuantitativos. Los métodos de valoracién cuantitativos
consideran el puesto de trabajo de acuerdo con las caracterfsticas y
requisitos esenciales, denominados factores, que son valorados por
separado. Entre los métodos cuantitativos encontramos el método de
comparacion por factores creado por Eugene Benge (factor comparation),
el método de evaluacion por puntos o método de evaluacion por factores y pun-
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tos (Point rating) creado por Merrill Lote, el mérodo de perfiles y escalas
guias de Hay y su método de puntos.

Incentivos y beneficios. Son medios indispensables de complemen-
to y apoyo, proporcionados y financiados por la empresa para estimu-
lar y mantener la fuerza de trabajo. Los incentivos son los suplementos
financieros o no financieros que reciben los trabajadores por un mejor
desempefio, y segin Dolan, Cabrera, Jackson y Schuler (2003) estos
son muy variados y su eleccién se hace, en muchos casos, en funcién
del sector o actividad de la organizacién, y pueden llegar a ser Gni-
cos. Algunos de los métodos o modelos de incentivos mds utilizado
son: los planes de trabajo a destajo, que se basa en el pago por nimero
de unidades producidas por un trabajador en determinado tiempo;
incentivo por superar el estandar de produccidn, se basa en el pago de
un porcentaje; bonos anuales, por camplimiento de los objetivos de la
organizacién con un desempefio excepcional y reflejado en la renta-
bilidad de la compatfifa; opcidn de comprar acciones de la compafifa por
parte de los empleados; comisiones de ventas; sistema de sugerencias; pago
por méritos o aumento por méritos es un aumento de sueldo otorgado con
base en el desempefio individual; reparto de utilidades al final del afio,
de acuerdo con la rentabilidad y el aporte de cada empleado al logro
de los objetivos.

Los beneficios y servicios algunas veces son considerados compensacién
indirecta a los empleados; sin embargo, son una gran inversién que
hacen las empresas para motivar, desarrollar y mantener a su per-
sonal. Como lo plantean Gémez-Mejia, Balkin y Cardy (2003) las
prestaciones son recompensas colectivas que proporcionan seguridad
econémica y fisica a los empleados y a los miembros de su familia.
Los beneficios y servicios que ofrezca la empresa deben guiarse por
la normatividad legal y su politica general de remuneracién, y deben
atender las necesidades individuales de las personas, proporciondndo-
les una vida personal, familiar y laboral mds tranquila y productiva.
Por su diversidad, Chiavenato (2002) los clasifica, segtin sus exigen-
cias, en beneficios legales y beneficios espontdneos. Los beneficios le-
gales son los exigidos por la legislacién laboral del pais o los acorda-

pensamiento & gestién, 27. Universidad del Norte, 162-200, 2009

183



Moénica Garcia Solarte

dos en convenciones colectivas de trabajo, tales como las vacaciones,
la pensién, las cesantfas, las primas de bonificacién, aporte a la salud
y riesgos profesionales y las horas extras.

e Higiene y seguridad industrial. Este proceso complementa los pro-
cesos de compensacién y busca el bienestar de los empleados, ya que
las enfermedades profesionales y los accidentes de trabajo provocan
enormes prejuicios a las personas y a las organizaciones, en términos
de costos humanos, sociales y financieros. Por ello, es importante que
el drea de gestién humana tenga como uno de sus objetivos la reduc-
cién y prevencion de accidentes en el trabajo a través de la higiene y
seguridad Industrial.

La higiene industrial, segin la Escuela de Salud Ocupacional de la
Universidad del Valle, es la disciplina dedicada al reconocimiento,
evaluacién y control de aquellos factores y agentes ambientales ori-
ginados en o por el lugar de trabajo, que puedan causar enfermedad
e ineficiencia entre los trabajadores o entre los ciudadanos de una
comunidad. Esta tiene como objetivo brindar un ambiente de trabajo
con condiciones ambientales que garanticen la salud mental y fisica
de cada individuo (Sherman, Bholander & Snell, 1999), por lo tanto,
debe identificar y evaluar mediante estudios ambientales periddicos,
los agentes y factores de riesgos que afecten o puedan afectar la salud
(tanto mental como fisica) de los trabajadores en todos sus sentidos,
y determinar y aplicar las medidas para el control de riesgos de acci-
dentes y enfermedades relacionadas con el trabajo, y verificar periédi-
camente su eficiencia. Chiavenato (2002) plantea que los principales
elementos fisicos que se deben estudiar en un programa de higiene
y relacionados con el ambiente fisico son: la iluminacién, la ventila-
cién, la temperatura y los ruidos. En los elementos que componen el
ambiente psicoldgico en el trabajo, Chiavenato (2002) plantea el de-
sarrollo o medicién de las relaciones humanas en un ambiente agra-
dable; se evalia el tipo de actividad en busca de que sea motivadora y
agradable; el estilo de gerencia, buscando que sea democrética y par-
ticipativa, y finalmente la eliminacién de posibles fuentes de estrés.
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Diagrama 7.
Proceso de compensacién y estructura salarial

La seguridad industrial es considerada como el conjunto de medidas
técnicas, educativas, médicas y psicoldgicas utilizadas para prevenir
accidentes y eliminar las condiciones inseguras del ambiente, ins-
truyendo o convenciendo a las personas sobre la necesidad de im-
plantar pricticas preventivas. Esta tiene como objetivo mantener un
ambiente laboral seguro mediante el control de las causas bdsicas que
potencialmente pueden causar dafio a la integridad fisica del traba-
jador o a los recursos de la empresa (Sherman, Bholander & Snell,
1999). Este proceso estd orientado a tres dreas principales como son la
prevencién de accidentes, la prevencién de incendios y la prevencién
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de robos, para lo cual se deben identificar las condiciones de insegu-
ridad a la que se puede enfrentar el trabajador, para luego generar
programas orientados a la reduccién de los acciones inseguras dentro
de la organizacién. Para el contexto colombiano es importante tener
presente que de acuerdo con el articulo 349 del Cédigo Sustantivo
del Trabajo, los patronos que tengan a su servicio 10 o mds trabaja-
dores permanentes deben elaborar un reglamento especial de higiene
y seguridad aprobado por el Ministerio del Trabajo.

e Calidad de vida laboral. Hoy la calidad de vida laboral es muy
importante, y segin Chiavenato (2002), ésta representa el grado de
satisfaccién de las necesidades personales de los miembros de la or-
ganizaciéon mediante el trabajo. Dado que las emociones afectan la
productividad y efectividad de la organizacién, la manera como se
perciba la calidad de vida laboral, podrd influir positiva o negativa-
mente en el desarrollo y efectividad de la organizacién. Este proceso
estd estrechamente relacionado con los procesos de salud y bienestar
que se desarrollan en las organizaciones, por lo que uno de los facto-
res que mds se ha estudiado con relacién a la salud mental y fisica de
las personas en su lugar de trabajo es el estrés, ya que influye en el
desmejoramiento de la calidad y productividad de la organizacién, lo
que puede generar grandes costos para la persona y la empresa. Otros
factores que se tienen en cuenta en el andlisis de la calidad de vida
laboral, de acuerdo con Chiavenato (2002), son la satisfaccién con el
trabajo ejecutado, las posibilidades de desarrollo y crecimiento den-
tro de la organizacién, el reconocimiento por los logros alcanzados,
un salario bien percibido, un buen ambiente psicolégico y fisico, li-
bertad y responsabilidad o autonomia en el puesto de trabajo, buenas
relaciones interpersonales, entre otras que ya no son individuales o
situacionales, sino que se destacan a nivel organizacional.

3.4. Desarrollo del personal
Este macroproceso tiene como objetivo el mantenimiento de la informa-

cién y el desarrollo de los individuos dentro de la organizacidn, a nivel
personal y profesional, mediante procesos de educacién como elemento
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potenciador de las habilidades y destrezas de los empleados, que per-
mitan su crecimiento y desarrollo y por tanto de la organizacién. Estd
compuesto por los procesos de Capacitacién y Entrenamiento, el Desa-
rrollo Profesional y los Planes de Carrera, la Evaluacién y Mejoramiento
del Desempefio y, finalmente, el Sistema de Informacién y Monitoreo de
Gestién Humana.

e Solicitud de capacitacién PI’OCESOS) e Un empleado capacitado

® Necesidad de — para desarrollarse eficien-
capacitacién e Capacitacion y temente en su puesto de tra-
o Plan de f ., entrenamiento bajo y de esta manera un de-
an de formacion sarrollo profesional dentro

e Desarrollo S p
e Plan de carrera fesional. ol 4 de la organizacion, evaludn-
o Formato de evaluacién protesional, planes de doloymonitoredndolocons-

e Plan de control carrera tantemente para poder me-
e Evaluacién del jorar las habilidades.
desempefio -
Entradasj * Monitoreo Salldas U
Grifico 5.

Macroproceso desarrollo del personal

e Capacitaciéon y entrenamiento. DeCenzo y Robbins (2001) plan-
tean que los cambios de hoy obligan a que los empleados mejoren y
actualicen sus habilidades con mayor frecuencia. Por ello, es indis-
pensable capacitar a los empleados nuevos y actuales para que puedan
responder efectivamente a las necesidades y funciones del cargo y de
la organizacion.

Rodriguez (2002) define la capacitacidn como un acto intencionado
que proporciona los medios para hacer posible el aprendizaje. La ca-
pacitacién tiene como propésito mejorar el conocimiento y aplica-
ciones en el desempefio del cargo y los procesos organizacionales, a
través de la adaptacidn de personal a las funciones o tareas especificas
del cargo, y aunque se propone mejorar el desempefio actual de un
trabajador, sus beneficios pueden prolongarse y verse reflejados a toda
su vida laboral, y en el desarrollo de futuras responsabilidades. El
proceso de capacitacién cubre cuatro (4) fases planteadas por Rue y
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Diagrama 8.
Proceso de capacitacién

Byars (2000): 1) Diagndstico o evaluacién de necesidades, 2) Disefio,
3) Implementacién y 4) Evaluacién. Los métodos y técnicas de capa-
citacién corresponden a las estrategias de enseflanza-aprendizaje que
se pueden efectuar dentro y fuera de la empresa. Entre los métodos
mads utilizados, segiin Sherman, Bohlander y Snell (1999), estdn: la
Jformacion en el anla (clases, charlas, exposiciones, seminarios); la for-
macidn en grupos (talleres, paneles, foros, discusiones); simulacion (de-
mostraciones, vivencias, laboratorios, tareas); apndizaje dirigidh (tutores,
guias, videos) y el aprendizage programads o autinonw (cartillas, lecturas, ma-
nuales, clases virtuales). Otros autores, como Chiavenato (2002), Do-
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lan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler (2003), plantean como métodos
en el puesto del trabajo la capacitacion para aprendices, la capacitacion
para la instruccion en el trabajo (CTI), las prdcticas y la rotacion de puestos,
busca que las personas adquieran versatilidad en diferentes puestos
con sus respectivas funciones.

De acuerdo con la definicién de Reyes (2000), el entrenamiento es toda
clase de ensefianza que se da a los trabajadores, con el propésito de
convertir sus aptitudes innatas en capacidades para un puesto u oficio
especifico. Chruden y Sherman (1971) plantean que el entrenamiento
es llamado también instruccién en el trabajo, y es utilizado como el
método mds antiguo para la capacitacién del personal, conducido por
el maestro mds antiguo, quien se hace responsable de la instruccién
de los empleados. Tiene la ventaja de dar experiencia directa bajo
condiciones de trabajo normales. Por lo tanto, el entrenamiento es el
proceso que se realiza para mejorar las habilidades y destrezas técni-
cas del empleado en el cargo que desempefia.

Desarrollo profesional y planes de carrera. Segiin DeCenzo y
Robbins (2001), el desarrollo del empleado se centra en los futuros
puestos que puede llegar a ocupar dentro de la organizacién, lo que
con llevard a requerir nuevas habilidades y aptitudes, interesindose
en el crecimiento personal del empleado, pensando mds en su carrera
futura que en el cargo actual. Los métodos de desarrollo en el cargo
de acuerdo con Gémez-Mejia, Balkin y Cardy (2001) son: /a rotaciin
de cargos, desplazamiento de las personas en varias posiciones de la or-
ganizacion; Jlas posiciones de asesoria, oportunidad para que una persona
con elevado potencial trabaje en diferentes dreas bajo supervision; e/
aprendizaje prdctico, técnica en la que el entrenado se dedica a un tra-
bajo de tiempo completo para analizar y resolver problemas; la asig-
nacién de proyectos, oportunidad para compartir la toma de decisiones;
la participaciin en cursos y seminarios externos; el ejercicio de simulacion; las
discusiones, que permiten diagndsticos, andlisis de causas y desarrollo
de soluciones alternativas; el entrenamiento fuera de la empresa o entrena-
miento externo; estudio de casos; y centros de desarrollo interno, localizados
en la empresa.
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Definicion estrategia plan de carrera
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Factores criticos para la sucesion

v

Disefio organizacional

v

Anélisis de puestos y posibles ocupantes

v

Evaluacion de los candidatos
a ocupar las vacantes

Diagrama 9.
Proceso plan de carrera

El desarrollo de talento humano estd estrechamente relacionado con
el desarrollo de la carrera profesional de la persona dentro de la orga-
nizacién. El desarrollo de carrera, segin Robbins (1998), es la sucesién
o secuencia de cargos ocupados por una persona a lo largo de su vida
profesional, proceso mediante el cual se seleccionan los objetivos y se
determina el futuro profesional del trabajador. Entre las principales
herramientas utilizadas por las organizaciones para el desarrollo de
carrera estan los centros de evaluaciones, en los cuales se miden a los
trabajadores de acuerdo con los objetivos y logros alcanzados, se les
realiza pruebas psicolégicas y, junto con la evaluacién del desem-
pefio, se realiza la proyeccién de ascenso de la persona dentro de la
organizacién, acorde también a la planeacién estratégica del talento
humano y el plan de sustitucién y reemplazos de la misma.
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Evaluaciéon del desempefio. Constituye el proceso por el cual se
estima el rendimiento global del empleado, con el fin de estimular o
juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de las personas dentro
de la organizacién, verificando su aporte a ella. Rodriguez (2002)
plantea que la evaluacién del desempefio es la identificacién, medi-
cién y administracion del desempefio humano en las organizaciones.
La identificacidn busca determinar las dreas de trabajo que se deben
examinar al medir el desempefio, a partir del andlisis de cargos; la me-
dicidn es el elemento central del sistema de evaluacién y busca cémo
comparar el desempeflo con ciertos estindares objetivos; y la admi-
nistracion es el punto clave para disponer del potencial humano de la
organizacion. La evaluacién del desempefio constituye una técnica de
direccién imprescindible en la actividad administrativa, ya que es un
medio a través del cual es posible localizar problemas de supervision,
de integracién, de desaprovechamiento de empleados con potencial
mids elevado y de motivacién; ademds de que puede identificar la fal-
ta de desarrollo de una politica de recursos humanos adecuada a las
necesidades de la organizacién (Rodriguez, 2002).

Entre los métodos mds utilizados para medir el desempefio y generar
medidas o escalas de evaluacién, planteados por Chiavenato (2002),
estdn: La escala grdfica, método basado en una tabla de doble entrada,
cuyas filas indican factores de evaluacién y las columnas los grados
de evaluacién de desempefio; la seleccion forzada consiste en evaluar el
desempefio mediante bloques de dos, cuatro o mds frases descriptivas
que enfocan ciertos aspectos del comportamiento, de las cuales el
evaluador debe escoger forzosamente una o dos que mds representa
el desempefio y la que mds se distancia de él; la investigacion de campo
se basa en el principio de responsabilidad de linea y funcién de szaff,
ya que requiere entrevistas de evaluacion inicial, entrevistas de and-
lisis complementario, planeacién de medidas y acompafiamiento de
resultados, con un especialista en evaluacion (szff) y los gerentes; y el
método de los zncidentes criticos, basado en las caracteristicas extremas
(incidentes criticos) que representan desempeflo muy positivo (éxito)
o muy negativo (fracaso).
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v

Entrevista de evaluacion

v

Estrategias de capacitacion y desarrollo

Diagrama 10.
Proceso de evaluacién de desempefio

Las nuevas escalas orientadas a medir el desempefio de las personas a
través de indicadores medibles y que permitan definir en qué medida
el trabajador aporta a la productividad de la organizacién, utilizan
indicadores financieros, indicadores ligados al cliente y los que miden
el nivel de innovacién. Definir qué forma utilizar depende de quién
tiene la mejor informacién y cudl es la mejor forma de recolectarla,
entre las cuales estdn: Autoevaluacién del desempefio, evaluacion por
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parte de los superiores, evaluacién empleado y gerente, evaluacién
por parte del equipo de trabajo, evaluacién 360 grados, evaluacién
hacia arriba, comisién de evaluacién del desempefio, y la evaluacién
realizada por el drea de gestién humana.

®  Monitoreo. Son los procesos empleados para acompafiar y controlar
las actividades de las personas y verificar resultados de estas en com-
paracién con los objetivos planteados (Chiavenato, 2001). Este pro-
ceso varia de acuerdo con el estilo de gerencia de cada organizacidn,
e implica seguir, orientar y mantener el comportamiento de las per-
sonas en la organizacion, con la intencién de permitir a las personas
el desarrollo y el logro de las expectativas y metas de la organizacion
con ellas. Con el control se pueden tomar decisiones gerenciales es-
tratégicas que no serfan viables si la organizacién no se mantiene al
tanto de lo que pasa con las personas que las conforman.

3.5 Relaciones con el empleado

Las relaciones con el empleado tienen como objetivo mantener las rela-
ciones laborales empleado-patrono, e involucra los procesos de Negocia-
cién Colectiva y la Relaciéon con los Sindicatos si los hay, y la Cesacién o
Ruptura Laboral.

* Problema, Procesosj ® Solucién y acuerdos

enfrentamiento, T ; frente a algin
¢ Negociacién colectiva

disgustos, desacuerdos problema o desacuerdo

y relacién con los

indicat entre los empleados
sindicatos .
) i - Despido de un

e Cesacion o ruptura

empleado

e Despido renuncia

laboral

Entradas | Salidas |

Grifica 6.
Macroproceso relaciones con el empleado
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e Negociacién colectiva y relacion con el sindicato. El drea de ges-
tién humana, bajo la idea rectora de tener como objetivo la promo-
ci6n del factor humano en las organizaciones para el desarrollo y me-
joramiento organizacional, involucra ciertas formas de relacién que
van mis alld de los individuos y que tiene una fuerte connotacién po-
litico-legal, como son la negociacién colectiva y las relaciones con los
sindicatos. La negociaciin colectiva, segin Pfeffer (1998), tiene como
objeto la resolucién del conflicto laboral que se traduce en un conflic-
to juridico, dado que las relaciones obrero-patronales estdn reguladas
por normas en las que se establecen derechos y deberes, que obligan
a las partes al cumplimiento de los términos contractuales segin la
normatividad laboral vigente. Este proceso busca el establecimiento
de un contrato que se celebra entre las partes patronales y obreras
representadas juridicamente, por lo que se entiende que el contracto
es de cardcter colectivo. Existen tres tipos de contratos colectivos:
convencion colectiva de trabajo, que corresponde al acuerdo celebrado
entre uno o varios patronos o asociaciones patronales y uno o varios
sindicatos o federaciones sindicales de trabajadores; pacto colectivo, que
es el acuerdo que se celebra entre uno o varios patronos o asociaciones
patronales y cada uno de los trabajadores no sindicalizados, a tra-
vés del cual se revisan los factores salariales, prestaciones existentes
y beneficios anteriormente pactados, para lograr un mejoramiento
de las condiciones laborales del personal, otorgando auxilios, primas
adicionales, entre otros; y laudo arbitral, que ocurre como forma de
resolucién del conflicto cuando las dos partes no logran ponerse de
acuerdo en la negociacién, optando por la decisién de una o de las dos
partes, o por intervencién directa del Ministerio de Trabajo o el mi-
nisterio encargado para esa funcién. Dentro la negociacién colectiva,
en el contexto colombiano, no se puede olvidar la marcada tradicién
politica de los sindicatos, aunada a la resistencia de los patronos a
introducir politicas reales de gestién humana, lo que ha conllevado
a la realizacién de duros procesos de negociacién, que han generado
una marcada y visible distincién entre los que pertenecen al sindicato
y los que no.
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Entre los aspectos mds importantes en relacién con la normativa la-
boral y los sindicatos se encuentran: el derecho de asociacién, con-
templado en el articulo 353 CST, subrogado por la ley S50/articulo
38; proteccién del derecho de asociacién, contemplado en el articulo
354 CST,; representacion sindical, articulo 357, en el cual se prescribe
que en una misma empresa no pueden coexistir dos 0 mds sindicatos
de base o empresa, y si por cualquier motivo llegara a coexistir subs-
tituird el que tenga mayor nimero de afiliados; organizacién sindical,
articulo 359 CST, que establece un minimo de afiliados de 25 para la
subsistencia del sindicato; facultades y funciones sindicales, articulo
373 CST; prohibiciones, articulo 378 CST, en donde se proscriben
algunos tipos de accionar posibles de los sindicatos frente a sus afilia-
dos, frente a terceros y frente a la organizacion; el fuero sindical que
hace referencia a la garantfa de la que gozan algunos trabajadores de
no ser despedidos, ni desmejorados en sus condiciones de trabajo,
ni trasladados a otros establecimientos de la misma empresa o0 a un
municipio distinto, sin justa causa, aspectos a los que hace alusién
el articulo 405, as{ como también los articulos 406, 407, 408, 410,
412, 413 entre otros, CST.

Finalmente, la negociacién colectiva no debe limitarse a cumplir
Gnica y exclusivamente con las exigencias de la normativa laboral,
como las establecidas en el Cédigo Sustantivo del Trabajo o la Ley 50
de 1990, ya que si bien estas normas deben ser acogidas y respetadas,
no se podria llevar a cabo, en estricto sentido, sin la implementacién
de un proyecto estratégico de gestién humana que busque poten-
cializar desde diferentes dngulos todas las capacidades, habilidades,
destrezas, aptitudes, actitudes, comportamientos y conocimientos de
los integrantes de la organizacidn.

Cesacion o ruptura laboral. Gémez Mejia, Balkin y Cardy (1999)
definen la ruptura laboral como la salida de un empleado de la orga-
nizacion, lo cual tiene implicaciones tanto para los empleados como
para la misma organizacién. La ruptura laboral se puede dar de ma-
nera voluntaria o involuntaria, dependiendo de quien tome la inicia-
tiva de dar por terminado el contrato. La ruptura laboral voluntaria se
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produce cuando el empleado toma la decisién de retirarse de la em-
presa, ya sea por motivos personales, por que ha conseguido un mejor
empleo, o se encuentra desmotivado en la empresa, entre otras. Este
tipo de ruptura se puede clasificar, a su vez, en abandono, que puede
presentarse por la insatisfaccién del empleado dentro de la organiza-
cién, lo que conlleva a buscar nuevas ofertas laborales; y la jubilaciin
que se da al final de la vida profesional y generalmente estd orientada
por la empresa.

La ruptura laboral involuntaria se produce cuando la empresa decide
terminar la relacién contractual con el empleado, ya sea por razones
de indole econémica o por una mala adecuacion entre las partes. Esta
ruptura puede presentarse como cese, el cual se produce cuando la
empresa determina que hay una mala adecuacién con el empleado,
resultado de un rendimiento insuficiente, de la incapacidad del em-
pleado de modificar un comportamiento inaceptable que la empresa
ha tratado de corregir en repetidas ocasiones, o causado por faltas
graves cometidas por el empleado como fraude, robo, entre otras; o
como despido, que es una decisién tomada por la empresa con el fin de
reducir costos, cuando ya se han agotado los otros medios, influencia-
da directamente por cambios en el entorno que afectan el desempefio
organizacional, y la cual puede ser afectada por la estrategia de ges-
tién humana que tenga la empresa.

La ruptura laboral es medida a través del indice de rotacién que mide
el ritmo en que los empleados abandonan la organizacién, con el
objeto de llevar un seguimiento y control de los costos en los que
se incurre al reemplazarlo. Segiin Chiavenato (2002), Dolan, Valle
Cabrera, Jackson y Schuler (2003), G6mez Mejfa, Balkin y Cardy
(1999), entre otros, los costos en que se incurren por ruptura laboral
dependen de si la empresa pretende eliminar el puesto de trabajo o
pretende reemplazar al empleado que se ha ido. Si elimina el puesto,
la empresa puede reducir o eliminar costos a largo plazo, pero incurre
en costos a corto plazo ocasionados por el despido del empleado que
conlleva a indemnizaciones y pago de prestaciones de ley. Cuando
se reemplaza al empleado se incurre en costos de reclutamiento, que
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dependen de la forma en que se desarrolle el proceso en la organi-
zaci6n; costos de seleccion que igualmente dependen del proceso y
tipo de pruebas que se realicen; costos de contratacién y asignacién
del puesto de trabajo al nuevo empleado; y finalmente los costos de
formacién para el buen proceso de adaptacidn a la organizacién. Sin
embargo, los autores también plantean que la ruptura tienen benefi-
cios, como el poder sustituir empleados que tienen bajo rendimiento
por otros que pueden aportar mayores beneficios y productividad a
la organizacién. Asi mismo, la rotacién de personal también puede
generar aumento en la innovacién, lo cual permite mejorar la com-
petitividad, y finalmente la reduccién de costos laborales cuando se
reduce el tamafio de la fuerza de trabajo.

Es evidente que la ruptura laboral trae enormes consecuencias no sélo
para el empleado (ya que produce incapacidad para suplir sus necesidades
fisicas y psicolégicas), sino para todas las personas que estdn a cargo de
éste; raz6n por la cual hoy las organizaciones estdn desarrollando progra-
mas de recolocacién que consisten en ayudar a que los empleados despe-
didos puedan superar el estrés emocional producido por la pérdida de su
puesto de trabajo. Sin embargo, en el contexto colombiano, las organi-
zaciones alin no tienen procesos estructurados que permitan acompafiar
a los individuos que han sido desvinculados; en su lugar se realiza una
entrevista de retiro orientada a identificar las motivaciones del empleado
de buscar otras alternativas de empleo.

4. CONCLUSIONES

De acuerdo con la agrupacién de procesos descrita anteriormente, y te-
niendo en cuenta las dasificaciones realizadas por otros autores de la ges-
tién humana, es importante destacar que se cumple con los objetivos
definidos para cada una de las dreas en cuanto al personal, como lo son:
Obtencién del Personal, desarrollado dentro del macroproceso de Incorpo-
racidn y adaptacion de las personas a la organizacion; Formacién y Desarrollo
de Personal, perteneciente al macroproceso de Desarrollo del personal; y
Retribucién y Motivacién del Personal, correspondientes a las activida-
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des ejecutadas dentro del macroproceso de Compensacion, bienestar y salud
de las personas.

Esto confirma la importancia de potencializar la organizacién a nivel de
su talento humano, ya que ningin proceso o actividad del drea de ges-
ti6n humana es realizado de manera aislada e independiente; por ser un
drea estratégica debe buscar el desarrollo integral y complementario de
los procesos, y con la visién de aportar a la estructura. Es importante
entender e identificar la relacién que existe entre los macroprocesos y los
procesos que lo componen, con las otras dreas de la organizacion, ya que
de la efectividad de la relacién depende el mejoramiento organizacional y
la generacién de valor en su interior.

Aunque la definicién de los macroprocesos es importante y aporta al de-
sarrollo estratégico del drea y su crecimiento, esto no hace al drea estraté-
gica por si misma, pues depende de la politica general de la organizacion
y la importancia que la alta direccién dé a su ubicacién dentro de la es-
tructura general de la empresa. Adicionalmente, hoy en dia y en nuestro
contexto colombiano, la identificacién de los macroprocesos y procesos
que aportan en el desarrollo del drea es de gran importancia, pues las ac-
tividades que se realizan en estos estdn encaminadas a las certificaciones
de calidad, por lo cual muchas empresas a través de su drea de gestién
humana se preocupan por generar valor dentro y fuera de la organizacién.

La realizacion de las actividades que componen los procesos y los macro-
procesos de la gestién humana, al estar alineadas con la organizacién y
su estrategia, aportan al desarrollo de la cultura y el clima de la organi-
zacion, ya que su importancia y valor verdadero depende de que las otras
areas entiendan el aporte del drea de gestién humana a su desarrollo. De
esta reflexion tedrica se desprenden posibles preguntas de investigacién
acerca de la concordancia que existe entre las estructuras de las dreas de la
organizacién y los macroprocesos, la relacion entre la practica y la teoria,
y la identificacién de cada macroproceso a partir de la estrategia y el de-
sarrollo de indicadores.
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