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RESUMEN

La gestion del Talento humano es la actividad empresarial estratégica compuesta por un conjunto
de politicas, planes, programas y actividades realizadas por una organizacién con a la finalidad de
obtener, motivas, retribuir y desarrollar a las personas, donde exista el equilibrio de interés y
objetivos de la organizacién; mientras que la motivacion laboral es la voluntad de ejercer altos

niveles de esfuerzo para alcanzar las metas organizacionales

Desde este punto de vista y considerando el problema de la presente investigacion, el objetivo fue
establecer la relacion de la gestion del talento humano basado en competencias y la motivacion
laboral de los trabajadores del Hospital Luis Heysen Inchaustegui, se utilizé los principios del
método inductivo, estableciendo los problemas especificos para luego generalizar las acciones, a
través de una investigacion correlacional. Como resultados fueron que un 68% de colaboradores
indicaron que el hospital no realiza acciones de entrenamiento a sus colaboradores, un 59%
indicaron gue la rotacion de puestos se forma empirica y un 64% manifestaron a que el hospital no
se preocupa por mejorar las competencias de los colaboradores; de la misma forma el 46% de los
colaboradores manifestaron que no son evaluados por resultados y el cumplimiento de metas,
finalmente un 91% de los colaboradores indicaron que realizan sus funciones orientadas al
prestigio y reputacion personal y de su area de trabajo, como aporte a la solucién de este problema
se ha elaborado la propuesta de un plan de mejoras en la gestion del talento humano por

competencias.

Palabras claves: Talento Humano, competencias, motivacion laboral.



ABSTRAC

The management of human talent is the strategic business activity composed of a set of policies,
plans, programs and activities carried out by an organization with the purpose of obtaining,
motivate, reward and develop people, where there is a balance of interest and objectives. of the
organization; while the work motivation is the willingness to exercise high levels of effort to
achieve organizational goals

From this point of view and considering the problem of the present investigation, the objective was
to establish the relationship of the human talent management based on competencies and the work
motivation of the workers of the Luis Heysen Inchaustegui Hospital, using the principles of the
inductive method, establishing the specific problems to then generalize the actions, through a
correlational investigation. As results were that 68% of collaborators indicated that the hospital
does not carry out training actions to its collaborators, 59% indicated that the rotation of posts is
empirical and 64% stated that the hospital does not worry about improving the competencies of the
collaborators; In the same way 46% of the employees said that they are not evaluated by results and
the achievement of goals, finally 91% of the employees indicated that they carry out their functions
oriented to the prestige and personal reputation and of their area of work, as a contribution to the
solution of this problem the proposal of a plan of improvements in the management of human

talent by competences has been elaborated.

Keywoord: Human talent, competences, work motivation.
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1.1. Realidad Problematica.

Considerando que la gestion del Talento humano es la actividad empresarial estratégica compuesta
por un conjunto de politicas, planes, programas y actividades realizadas por una organizacion (en
este cado el Hospital) con la finalidad de obtener, motivas, retribuir y desarrollar a las personas
(funcionario y colaboradores del hospital), donde exista el equilibrio de interés de los funcionarios
y colaboradores, asi como el cumplimiento de objetivos de la organizacion (hospital); mientras que
la motivacion laboral es la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo para alcanzar las metas

organizacionales, con la finalidad de mejorar los servicios hospitalarios que se bridan.

Vale la pena tener en cuenta la gestion estratégica de los recursos humanos que asegure los
procesos que conduzcan a comportamientos colectivos orientados a la efectividad organizacional,
ejecutando actividades orientadas a desarrollar el talento humano, en base a practicas del liderazgo
transformacional y trabajo en equipo. Desde este punto de vista y considerando el problema de la
presente investigacién, el objetivo fue establecer la relacion de la gestion del talento humano
basado en competencias y la motivacidn laboral de los trabajadores del Hospital Luis Heysen
Inchaustegui, se utiliz6 los principios del método inductivo, estableciendo los problemas
especificos para luego generalizar las acciones, a través de una investigacién correlacional. Como
resultados fueron que un 68% de colaboradores indicaron que el hospital no realiza acciones de
entrenamiento a sus colaboradores, un 59% indicaron que la rotacién de puestos se forma empirica
y un 64% manifestaron a que el hospital no se preocupa por mejorar las competencias de los
colaboradores; de la misma forma el 46% de los colaboradores manifestaron que no son evaluados
por resultados y el cumplimiento de metas, finalmente un 91% de los colaboradores indicaron que
realizan sus funciones orientadas al prestigio y reputacion personal y de su area de trabajo, como
aporte a la solucion de este problema se ha elaborado la propuesta de un plan de mejoras en la

gestion del talento humano por competencias.

1.2. Antecedentes de Estudio.

A nivel internacional:

El mundo actual y cambiante, la globalizacion en que se vive es fruto de la reforma del orden
econdémico mundial, lleno de nuevos conceptos que recibimos a una velocidad que apenas nos
permite procesarlos cuando ya estamos cambiando de paradigma, debemos estar cada vez mas
claros hacia donde dirigirnos y cudles son las técnicas de gestion del talento humano que nos

garantizaran 8el éxito en el mercado competitivo en el cual nos desenvolvemos.



Teniendo en cuenta la gestion por competencias, cuyo concepto es planteado por primera vez el
1973 por David Mac Clelland, es un modelo que se hace cada vez mas vigente en nuestros dias y
que se robustece con la integracion de las fortalezas que promueven el buen desempefio laboral de
los trabajadores, el mismo plantea que cada empresa u organizacion posee caracteristicas que las
distinguen de las demds, pero también muchos factores que les permiten establecer mecanismos
similares de gestion a ser implementados por los equipos directivos, funcionarios y gerentes. Sin
embargo, esta unificacion o estandarizacion de los sistemas de gestion en las empresas u
organizaciones no impide que las mismas posean la capacidad efectiva que les permita operar de

manera exitosa, logrando asi un posicionamiento en su entorno.

Las capacidades plenamente identificables es la que permite a las organizaciones determinar qué
cualidades, habilidades, técnicas y conocimientos deberéd poseer su capital humano para asi lograr
destacar de entre las deméas o lo que Mac Clelland Ilama un desempefio superior. Esta visién ha
propiciado el enriguecimiento de los perfiles de los empleados, en cuyo contenido se encuentra la

clave de un desempefio sobresaliente.

Martha Alles (Alles, 2005). Nos sefiala que las potencialidades humanas pueden desarrollarse,
ponerse al descubierto, si se utilizan los medios idoneos. Parte de la siguiente pregunta: ces el
talento un don, un regalo de los dioses, 0 es algo adquirido por el aprendizaje? No se detiene en la
discusion, pues seguramente el interrogante no acepta una Unica respuesta, pero si hace un
pormenorizado analisis de las capacidades 0 como competencias que se derivan de aquel talento,

abordando el estudio de las mismas y los distintos métodos para su desarrollo.

Segun nos plantes Marta Alles, quien introdujo semanticamente esta disciplina en Argentina, la
gestion de recursos humanos por competencias es un modelo que permite alinear el capital
intelectual de una organizacion con su estrategia de negocios, facilitando, simultdneamente el
desarrollo profesional de las personas. Estid claro que cada organizacion tiene una estrategia
diferente, por lo tanto, sus competencias también lo seran, por tal motivo el modelo de
competencias debe confeccionarse en funcion de los requerimientos que los colaboradores deben
poseer para alcanzar la estrategia organizacional partiendo de la filosofia, la misién y la vision

organizacional.

El enfoque de competencias se ha convertido en la forma mas util y eficiente de obtener un alto
rendimiento y desempefio en las organizaciones en la Gltima década. Sin embargo, es importante no
caer en la tentacion de querer aplicar el enfoque de competencias de manera improvisada, sin la

suficiente preparacion y conocimiento de las distintas aplicaciones y su impacto.



La categoria de competencia fue acufiada o establecida inicialmente por la psicologia y utilizada
posteriormente por la Administracion de Recursos Humanos, hasta llegar a lo que hoy dia

conocemos como Gestion por Competencias.

Para el creador de esta metodologia de gestion, David MacClellan, los tests académicos de aptitud
tradicionales y los tests de conocimientos, al igual que las notas escolares y las credenciales no
predicen el rendimiento en pruebas o el éxito en la vida y a menudo estan sesgados en contra de las
minorias, las mujeres, y las personas de los niveles socioeconémicos mas bajos. Esto condujo a

MacClelland a buscar otras variables, a las que 1lam6 “Competencias”.

Segun (Morales Aracena, 2008), Establece que existente tantas definiciones de competencias como
expertos en la materia, sin embargo, hemos seleccionado algunas definiciones intentando construir
una gama lo méas completa posible. Boyatzis, Richard (1982). Las competencias laborales no son
mas que caracteristicas subyacentes en una persona, que estan causalmente relacionadas con una

actuacion exitosa en un puesto de trabajo.

Spencer y Spencer (1993): consideran que es: "una caracteristica subyacente de un individuo, que
esta causalmente relacionada con un rendimiento efectivo o superior en una situacion o trabajo,
definido en términos de un criterio" Rodriguez y Felit (1996): las definen como "Conjuntos de
conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas que posee una persona, que le permiten la
realizacion exitosa de una actividad". Definicion de Competencias Laborales de la OIT-
CINTERFOR: Capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral
plenamente identificada. La competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecucion
del trabajo, es una capacidad real y demostrada. Por su parte, la Norma Internacional 1SO 9000 en
“Sistemas de Gestion de la Calidad. Fundamentos y Vocabulario” resume: “Competencia. -

Habilidad demostrada para aplicar conocimientos y aptitudes”.

Segun (Chiavenanto, 2005) La gestion del talento humano es un &rea muy sensible a la mentalidad
que predomina en las organizaciones. Es contingente y situacional, pues depende de aspectos como
la cultura de cada organizacion, la estructura organizacional adoptada, las caracteristicas del
contexto ambiental, el negocio de la organizacién, la tecnologia utilizada, los procesos internos y

otra infinidad de variables importantes.

Varios factores han contribuido a este fendmeno los cambios econémicos, tecnoldgicos, sociales,

culturales, juridicos, politicos, demogréaficos y ecoldgicos que actian de manera conjunta y
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sistémica en un campo dindmico de fuerzas para producir resultados inimaginables, que originan

imprevisibilidad e incertidumbre en las organizaciones.

En este contexto, el area de recursos humanos (RH) es una de las areas que mas cambios
experimenta. Los cambios son tantos, seleccién, entrenamiento, remuneracion, beneficios,
comunicacion, higiene y seguridad industrial. RH como y tan grandes que hasta el nombre del area
ha cambiado En muchas organizaciones, la denominacion de administracién de Recursos humanos
(ARH) esta sustituyéndose por gestion de talento humano, gestion de socios o de colaboradores,
gestién del capital humano, administracién del capital intelectual e incluso gestién de personas. El
término RH como gestion de personas o gestién del talento humano puede tener tres significados
diferentes: RH como funcién o departamento: unidad operativa que funciona como drgano de
asesoria (staff), es decir, como elemento prestador de servicios en las areas de reclutamiento,
seleccidn, entrenamiento, remuneracién, comunicacién, higiene y seguridad laboral, beneficios,
etc. RH como practicas de recursos humanos: se refiere a cdmo ejecuta la organizacion sus

operaciones de reclutamiento

A nivel nacional:

Segun (Llerena Paz, 2014) En la actualidad el capital humano marca una diferencia en las
organizaciones y representa su principal ventaja competitiva. En ese sentido, el papel del area de
Recursos Humanos es convertirse en un socio estratégico y alinear sus procesos con la estrategia

empresarial, de tal forma que exista una coherencia y sostenibilidad a largo plazo

Es por ello que, en el mundo competitivo de hoy, requiere de una estrategia empresarial clara y
coherente, que defina el comportamiento de las organizaciones a través de la misién, vision de
futuro y sus principales objetivos. Esta exigencia radica en la interaccion de las empresas con el
entorno, cada vez mas dindmico y cambiante, por lo que la estrategia organizacional es el

mecanismo mediante el cual la empresa interacttia con su ambiente externo

La gestion del talento, segin (Anaya Gamarra, 2015). Que, en base a préacticas de liderazgo
situacional y trabajo en equipo, cuya responsabilidad recae en los mandos y referentes de los
recursos humanos, gestionar desempefio permite medir el talento y desarrollarlo para asegurar
competitividad. En este tipo de cultura, la funcion de las personas es ser eficaces. Es por ello que el

manejo de expectativas debe ser tomado en cuenta durante las entrevistas.

Desarrollar y planificar consiste en definir la manera en que se contribuye al desarrollo mediante el
establecimiento de objetivos que vinculen el desempefio individual y los objetivos del negocio,

junto con acciones de desarrollo de competencias. Una de las probleméticas analizadas para el plan
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es la valoracion que se asigna a los objetivos anuales en comparacion con las emergencias y los

continuos cambios.

A nivel local:

Segun, (Guerrero Goicochea, 2015) En la actualidad el tema de competencias es un término
popular en el dmbito laboral, existen modelos por competencias segun autores como David
McClellan (1975), Byham (1982) Martha Alles (2002). DDI (2006), entre otros: muchos de ellos
mostrando metodologias muy interesantes que han influido en el desempefio de los trabajadores
administrativos bajo un sistema de este tipo en los Ultimos afios. Estos modelos realizan
aportaciones importantes a procesos de formacion, visién, planeacion estratégica y desarrollo, que
bien gestionados son modelos que pueden traer muchas ventajas a la organizacién como a los
trabajadores, sin embargo, también implica un riesgo, una mala gestion puede traer confusion e

incluso un retraso en el desarrollo de las personas que participan en un sistema como este.

Considerando el diagnostico inicial, sobre el tema a investigar, se tiene que el Hospital, cuenta con
una estructura organica, aprobada con los siguientes 6rganos administrativos y ejecutores de la
politica de saludo en la Regién Lambayeque, como 6rgano de alta direccién cuenta con la
Direccion del Hospital, como d6rgano de apoyo con la Division de Administracion, Unidad de
Admision y registros médicos, referencias y contra referencias, como 6rganos de asesoramiento se
cuenta con la Division de Planeamiento y Calidad; como érganos de linea o también como 6rganos
de apoyo, departamento de Medicina , departamento de Cirugia y Departamento de ayuda al
diagnostico y tratamiento, asi como el servicio de enfermeria. La Estructura orgénica de la
Division de Administracion esta constituida por el Area de mantenimiento, el area de patrimonio,

el area de costos y facturacion y la oficina de administracion de personal.

En cuanto a las funciones del personal de la division de administracion se encuentran detalladas en
el Manual de organizacion y funciones, pero se puede apreciar que el personal que cumple estas
funciones pertenece a la Ley 728, y otras modalidades percibiéndose una alta rotabilidad del
personal. Contando a la fecha con 11 trabajadores de acuerdo al Cuadro para asignacion de

personal

La planificacion disefio y ejecucion de los procesos de la gestion del talento humano, se realizan
desde el hospital Almanzor Aguinaga Asenjo, siendo el Hospital Luis Heysen Inchaustegui
solamente ejecutor de las politicas delimitadas por los organismos superiores, situacion

administrativa que genera un grado de desmotivacion del talento humano en nuestra institucion.
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Referente a las relaciones de coordinacién y comunicacion, se percibe una comunicacion horizontal
de arriba hacia abajo, vale decir dar érdenes que se cumplan las disposiciones y lo que establece las
normas administrativas, pero en cuanto a las comunicaciones existe cierto mal estar por falta de un
liderazgo efectivo que oriente y guia el accionar de los trabajadores al cumplimiento de los

objetivos trazados.

En cuanto al ambiente de trabajo, vale decir las oficinas, laboratorios, muebles y enseres, se aprecia
un ambiente favorable por ser una construccién moderna que cumple las caracteristicas dispuestas
segun la ley, agregado a ello la tecnologia referente a sistemas hardware son modernos, pero con la

falta de software o sistemas operativos que agilicen las operatividades de los servicios

Del diagnéstico sefialado se puede inferir que no es posible mejorar la atencion a los usuarios
(pacientes), si no existe una buena gestién del talento humano basado en competencias que se

orienten a la atencion oportuna a los usuarios.

Por mejorar esta realidad problematica es necesario ejecutar acciones de gestion del talento
humano aplicando los principios de las competencias internas y externos, orientado a motivar a los

colaborados que actualmente laboran en este hospital.

1.3. Teorias relacionadas al tema.

En el &mbito internacional

Segun, (Guerrero Gochicoa, 2014), México, desarrollo una investigacion “Gestion del talento
Humano basado en competencias, para optar el grado Maestro en Psicologia del trabajo, en la
Universidad Auténoma de Queretaro, de la cual presente el siguiente resumen, donde identifico el
papel tan importante que el especialista en recursos humanos tiene que cumplir retos y determinar
los factores para que estos puedan o solo gestionar o administrar, sin que deben ser influyentes en
el disefio y ejecucion de las estrategias dentro de los directivos de las organizaciones a todos sus
niveles, para ser capaces de identificar y potencializar en el factor humano, las herramientas y

habilidades que estos posee para ser mas intencional e impactante en sus tareas.

El investigador al considerar la importancia de los recursos humanos, disefio una herramientas
orientada al diagnostico de las habilidades en los empleados de una organizacion e identificar en
primer plano los factores a evaluar que le permita crear una plataforma de la cual se genere los
planes de desarrollo adecuado para que los empleados logren potencializar sus habilidades y

ponerlas en practica dentro de su actividades en su &rea de influencia dentro de la organizacion
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dando la oportunidad de responder a las principales necesidades y situaciones cambiantes producto

del medio ambiente.

Las conclusiones fueron que se ha demostrado que los factores a considerar para desarrollar e
implementar un modelo diagnostico basado en competencias laborales que permita la gestién y
desarrollo del talento humano son: el entorno laboral, los factores organizacionales, la gestién del

talento humano y el modelo de competencias.

El presente trabajo consultado consideramos que es una buena propuesta, ya que nos permite
diagnosticar la situacion y problematica de la organizacion y dar las alternativas de solucion basada
en diferentes estrategias de la gestion del talento humano para lograr mejorar la calidad del servicio

gue presta el hospital materia de la presente investigacion.

Segun, (Sum Mazariegos, 2015), Guatemala, se ha desarrollado una investigacién Motivacién y
desempefio laboral (Estudio realizado con el personal administrativo de una empresa de alimentos
de la zona 1 de Quetzaltenango), para optar el titulo de Licenciado en Psicologia Industrial
Organizacional, en la Universidad Rafael Landivar, como resultado de la investigacion concluye
gue la motivacion influye en el desempefio laboral del personal administrativo de la empresa de
alimentos de la zona 1 de Quetzaltenango. De la prueba estandarizada Escala de Motivaciones
Psicosociales, aplicada a los colaboradores para medir el nivel de motivacion, evalta diferentes
factores, como lo son, Aceptacion e integracion social, reconocimiento social, autoestima/
autoconcepto, autodesarrollo, poder, seguridad, obtuvieron diferentes puntuaciones en su mayoria

altas las cuales se tomaron dos aspectos a calificar y fueron, incentivo y satisfaccion.

De la misma forma concluye que la motivacion produce en el personal administrativo de la
empresa de alimentos de la zona 1 de Quetzaltenango, realizar las actividades laborales en su
puesto de trabajo con un buen entusiasmo, y que ellos se sientan satisfechos al recibir algun
incentivo o recompensa por su buen desempefio laboral. También se verificé a través de la escala
de Likert, que los colaboradores reciben una felicitacion por parte de sus superiores al realizar
correctamente su trabajo, lo que ayuda a que ellos tengan un desempefio laboral bueno para realizar
sus actividades; finalmente concluye que el desempefio laboral de los colaboradores se logré
observar a través de la escala de Likert, que se les aplico a los colaboradores de la empresa,
las notas obtenidas de cada item fueron la mayoria favorables para la investigacion y

estadisticamente los resultados se encuentran dentro de la significacion y su fiabilidad.

Segun, (Guerrero Huertas Olga Rocio, Sanchez Tibamoso Monica Maria, 2011).Los investigadores
desarrollaron la investigacion “analisis de la motivacion del talento humano como factor
competitivo en el sector Bancario de la Ciudad de Tunja”, para optar el titulo de Administrador de

Empresas, en la Universidad Nacional Abierta y a Distancia de Colombia.
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La investigacion tubo, como objetivo analizar la motivacion del talento humano del sector bancario
de la ciudad Tunja, como factor competitivo dentro de una organizacion. La motivacion es un
elemento importante del comportamiento organizacional, que permite canalizar el esfuerzo, la
energia y la conducta en general del trabajador, permitiéndole sentirse mejor respecto a lo que hace

y estimulandolo a que trabaje mas para el logro de los objetivos que interesan a la organizacion.

El presente estudio permitio realizar un diagndstico situacional inicial sobre los factores de
motivacion y su influencia respecto al desempefio laboral, asi mismo, permitié identificar nudos
criticos que sirven de insumo para el planteamiento futuro de un plan de accion en el manejo del
potencial humano que permita mejorar los factores de motivacion de los trabajadores e incentive
un desemperio efectivo y un desarrollo organizacional que incidan positivamente en la calidad del

servicio al cliente ofrecido en el sector bancario de la ciudad de Tunja.

La investigacion concluye que, al enfocar el tema de Motivacion dentro del manejo del talento
humano, se aprecia que existen diferentes puntos de vista, las mismas que se dan de acuerdo a la
posicion que se adopten, lo que coincidimos que la motivacién busca fundamentalmente en el ser
humano, resaltar lo mejor de cada persona, abarca desde las necesidades primarias, alentando las

iniciativas individuales, hasta recompensar los logros.

Como también al hablar de motivacion, se debe entender que ésta busca o se orienta a la
satisfaccion en el trabajo, aumentar la produccion, a recompensar sus logros, ya que el potencial
humano en las organizaciones es lo mas valioso, que tiene multiples necesidades, busca la
seguridad en el trabajo, y arrastra consigo multiples problemas; otras de las conclusiones fue que la
preocupacion por el conocimiento del ser humano, es necesario para poder realizar un
manejo adecuado del recurso humano, en el caso de gerentes, jefes o personas que tienen bajo su
responsabilidad a personas, deben manejar eficientemente programas sobre motivacion, que
busca que el ser humano sea méas competitivo y pueda cumplir los objetivos y metas

institucionales, con el fin de crear y mantener permanentemente un ambiente de trabajo positivo.

Concluye también que la motivacion depende que las personas tengan objetivos claros, desarrollen
la automotivacion, y que los jefes retribuyan sus esfuerzos con recompensas justas y
oportunas, que los gerentes faciliten o crean los medios y condiciones favorables para que pueda

desarrollarse favorablemente la motivacion y no la dificulten, para que se pueda lograr el
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cumplimiento de objetivos personales y empresariales; asi como la motivacion es una de las
principales variables que permiten trascender més alla del crecimiento individual o empresariado

artesanal, para pasar al Desarrollo Organizacional.

No existe duda alguna que la alta productividad y performance organizacional que exhibe una
organizacion estd vinculada a los distintos programas de incentivos que se implementan,
fortaleciendo las ventajas competitivo; también de ello se despendre que la motivacion del talento
humano dentro de una empresa es un factor clave en el fomento de un clima organizacional
adecuado que permita el desarrollo y logro de los objetivos corporativos y competitivos de una
manera eficaz, eficiente acorde las necesidades de la entidad.

Para ello se debe fomentar la innovacion en los empleados de una organizacion permite
estimular nuevas ideas y mejorar la adaptacion a los cambios, ya que son las personas las que
realizan diariamente las funciones necesarias para el cumplimiento de la mision y gracias a ellas
se hace posible el desarrollo competitivo de la organizacion, para que finalmente, en el sector
bancario de la ciudad Tunja se ofrece una buena motivacion como se obtuvo en los resultados del
estudio; pero hace falta valorar un poco mas a la persona en forma integral, es decir, con
incentivos no econémicos sino humanos, que mejoren la calidad de vida emocional sin mirar al

trabajador solamente como un ente productivo aportando lo mejor de si para la organizacion

En el &mbito nacional

Segan, (Indira, 2014), Peru, el investigador desarrollo una investigacion “Propuesta de un plan
estratégico para la gestion del talento humano en Sociedad Eléctrica del Sur Oeste S.A. — SEAL,
Arequipa 20147, para obtener el Titulo Profesional de INGENIERO INDUSTRIAL, en la

Universidad Catélica de Santa Maria.

En las empresas del sector eléctrico, implica el enfrentamiento a escenarios de alta incertidumbre,
complejidad y ambiguiedad. Se trata de unnegocio de alta especificidad técnica y tecnoldgica,
con un marco regulatorio definido y en donde las caracteristicas socio-econémica y politica del
pais, impacta a su vez en el desarrollo del modelo de empresa a construir. Por ello surge como un
desafio, generar recursos internos para gestionar eficazmente el talento. Este proceso aparece como
un reto para la gestion del &rea de Recursos Humanos, ya que emerge la necesidad de construir

modelos de talento en las organizaciones, asi como establecer la forma de gestionarlo, para
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desarrollar las capacidades y destrezas necesarias para el éxito y la sustentabilidad del negocio.
Esto significa que la gestion del negocio, debe conjugar la resolucion exitosa de los problemas del

presente y también adoptar decisiones estratégicas orientadas al futuro.

Por ello el disefio de la organizacion y en especial, la gestion de sus activos intangibles, debera
estructurarse y vincularse con las caracteristicas particulares del negocio eléctrico; por lo que se
requiere desarrollar y gestionar adecuadamente su capital humano, por cuanto constituye su
principal ventaja competitiva; el investigador considera fundamental contar con un Plan
Estratégico con un sistema de indicadores que facilite la toma de decisiones y el control, cuya
herramienta fundamental es el BalancedScoreCard orientado al area de Recursos Humanos, fue el
instrumento de medicion escogido por cuanto su utilizacion, ampliamente difundida en
diversas empresas del mundo, es una herramienta flexible que permite lograr el objetivo

propuesto.

Realizé un diagnostico del area de Recursos Humanos en SEAL, escogiendo para ello, el modelo
de roles maltiples propuesto por Dave Ulrich, metodologia orientada a evaluar la calidad de
conjunto de los servicios de Recursos Humanos, en la ejecucion de la estrategia, la eficiencia
administrativa, contribucion de los empleados y capacidad de cambio. Para que finalmente en
funcién a los resultados obtenidos, se formularon los objetivos estratégicos, vinculando a los
indicadores de gestion, cuya propuesta debe contribuya a gestionar con mayor eficiencia el talento
humano en SEAL, lo que impactara positivamente en el servicio a nuestros clientesy en el desarrollo

y crecimiento sostenido de la Region Arequipa.

Segln (Anaya Gamarra Lizeth del Rocio, Paredes Rivera Juan Manuel, 2015), Lima - Perd, los
investigadores desarrollaron una investigacion “propuesta de mejora de clima organizacional a
partir de la gestion del talento humano”, para optar el grado Magister en Desarrollo Organizacional
y Direccion de Personas, en la Universidad del Pacifico. Cuyo trabajo de investigacion se realizo
para el Area de Ventas Corporativas (VC) de una empresa del sector de cosméticos dedicada a la
venta directa multinivel del mercado peruano. VC considera a los miembros del equipo como un
factor clave para su desarrollo y, por tanto, requiere implementar acciones orientadas a mejorar el
clima organizacional y que formen parte de un plan integral alineado con las politicas de la

empresa.
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Del andlisis realizado de las brechas de clima sobre la base de encuestas realizadas por la empresa
Great Place to Work (GPTW), gque son tomadas como entrada para realizar un analisis cualitativo
de mayor profundidad basado en entrevistas usando el método de insights, se reconoce la
existencia de una oportunidad de mejora para el area, pues se encuentra una base emocional
positiva frente a la organizacion que genera identificacion y un ambiente propicio para proponer

acciones de mejora.

El objetivo principal del trabajo fue mejorar el clima organizacional de VC, considerando las
percepciones de sus integrantes. Ello permite aplicar acciones sobre la base del desarrollo del
talento humano y compromiso de los colaboradores. Siendo los objetivos especificos son:

Interpretar las percepciones sobre el clima organizacional de los colaboradores de VC;

Proponer un plan de mejora conforme a las areas de oportunidad encontradas al inicio de la
consultoria y los hallazgos producto de las entrevistas realizadas al equipo de VC; Explicar la
forma en que el plan de mejora propuesto y su gestion, contribuyen a la mejora del clima
organizacional, alineado con los objetivos institucionales de la empresa y Mejorar los indicadores

de clima organizacional de VC en la préxima medicion.

Los beneficios para el Area de Ventas Corporativas son los siguientes: Aumentar la motivacion
para enfrentar las emergencias; Formar lideres que generen autonomia e innovacion en el equipo;
Generar un clima de confianza, participacién y compromiso. Finalmente, los investigadores han se
realizado un esquema de priorizacion de acciones para generar el cronograma de implementacion,
una propuesta de costos y recomendaciones orientadas a la evaluacion y medicion de los
resultados, asi como una exposicion de acciones alineadas con las politicas de Responsabilidad

Social Corporativa (RSC) de la empresa.

En dicha investigacion se detallan las conclusiones tales como que el plan de mejora incluye
acciones que implican un alto nivel de participacion e involucramiento de los miembros del equipo
de trabajo y sus directivos, de manera que se promueva una cultura de inclusion del talento e
identificacion de agentes del cambio. También se concluye que VC (en coordinacion con RRHH)
identifica personas iddneas para el desempefio dentro de su cultura y que se adapte con éxito a la
misma. Existe, incluso, una base emocional positiva que genera identificacion frente a la
organizacién y un ambiente propicio para el desempefio. Sin embargo, existen problemas de
frustracion y baja motivacién a causa de los constantes cambios en las tareas, que no son

consideradas formalmente durante las evaluaciones anuales. Otras de las conclusiones es que la
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estrategia de excelencia operativa seguida por la empresa es la que le ha permitido tener un
crecimiento sostenido hasta el 2013. Sin embargo, los cambios en el sector de consumo y el
aumento de la competencia han detenido este crecimiento. La propuesta posiciona la mejora del
clima laboral como parte de la mejora en la gestion del desempefio y factor determinante en
consecucién de las nuevas estrategias adoptadas por la empresa, como la incursion en nuevos
mercados, decision que requiere de personas motivadas, con conocimiento del negocio, capacitadas
y alineadas con la cultura.

De la misma forma concluyen que el reconocimiento no debe limitarse a conseguir los objetivos que
VC determina anualmente para el equipo, estas son herramientas complementarias para controlar a
las personas en el logro de los mismos. El reconocimiento debe afrontar los problemas que surgen en
VC al momento de realizar las acciones de evaluacion y retroalimentacion, el desconocimiento
general sobre la forma de definir los objetivos y considerar las emergencias atendidas en el
proceso; finalmente concluye que el nivel de compromiso compartido entre los lideres de VC vy el
Area de Recursos Humanos es un factor critico para el éxito de la implementacion y resultados de
la propuesta. No se podra cumplir en 100% el programa de capacitacion si los jefes de VC o el
punto focal de RRHH no pueden asegurar la participacion del equipo en las actividades

programadas.

Segun, (loana Gherman Tatiana, lturbe Vasquez José Alembert, Osorio Murillo Diana Lizzette,
2011), Lima, los investigadores desarrollan la investigacion “La teoria motivacional de los dos
factores: un caso de estudio”, para optar el grado de magister en Administracion Estratégica de
Empresas, en la Pontificia Universidad Catolica del Peru. Indica que la motivacién efectiva de los
trabajadores representa una preocupacion constante de los administradores de cualquier
organizacion. Al respecto, el modelo de Herzberg es un referente clasico que plantea la existencia
de dos grandes categorias de factores, los motivadores y los de higiene, enfatizando que no se
deben confundir. Los factores motivadores, asociados a la satisfaccion en el trabajo, estan
separados y son distintos de los factores higiénicos, asociados a la insatisfaccion laboral. La
investigacion cualitativa aplico el enfoque de Herzberg para comparar sus resultados con los

obtenidos en el sector real, a nivel operativo.

En el estudio se analiz6 una muestra de 472 trabajadores y se encontraron indicios que hay
factores que coinciden en su impacto sobre la motivacion, tal como lo hallé Herzberg. Sin

embargo, se encontraron otros factores que muestran una tendencia contraria a sus resultados.
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En particular, las relaciones interpersonales constituyen un factor motivante y no higiénico
como lo postul6 Herzberg. La presente plantea varias explicaciones a las diferencias
encontradas e igualmente se sugieren recomendaciones para mejorar las practicas de Recursos

Humanos.

En el ambito local

Segun, (Vasquez Torres, 2013), la investigadora desarrolla la investigacion titulada “factores
de la motivacion que influyen en el comportamiento organizacional del equipo de salud de
centro quirdrgico— H.R.D.L.M. Chiclayo, 20117, para optar el grado de magister en Enfermeria
en la Universidad Catdlica Santo Toribio de Mogrovejo, de Chiclayo, Perd, la investigacion
concluye que el equipo de salud que labora en el Centro Quirdrgico del Hospital Regional
Docente Las Mercedes se encuentra desmotivado, por lo que su desempefio laboral no es el

mas 6ptimo.

Esta investigacion tiene por objetivo identificar los factores intrinsecos y extrinsecos de la
motivacion que influyen en el comportamiento organizacional de dicho equipo, asi como
determinar su influencia y establecer la correlacién de los mismos. Fue un estudio
descriptivo cuantitativo, cuya poblacion fueron los 42 profesionales de la salud que laboran
en Centro Quirdrgico del Hospital Regional Docente “Las Mercedes” de Chiclayo. Utiliz6 un

Test de Likert de 52 preguntas divididas en items de motivacién y comportamiento.

Concluyendo que, entre los factores motivacionales que influyen en el comportamiento
organizacional del personal de salud en estudio, es el salario (76.2%) y la falta de
reconocimiento en los dos Ultimos afios por parte de la Direccion del hospital (81.2%);
estos factores conllevan a que en determinadas circunstancias el profesional de la salud no
cumpla un trabajo eficiente en el desempefio de sus actividades, por lo que se debe tener
en consideracion como factor motivacional la estabilidad laboral y los reconocimientos, ya

que estos hacen sentir mas seguros y valorados.

Las conclusiones fueron que en algunos aspectos se muestran alentadores, tal como se muestra
en el Gréafico N. © 8, en el que el 52.4% esta entre muy de acuerdo y de acuerdo con la
valoracion que les da su jefe a sus aportes. Asimismo, en el Grafico N.° 9 se aprecia que
el 69.1% afirma que el jefe de servicio se preocupa por crear un ambiente laboral

agradable. Todo ello a pesar de percibir un salario que no estd de acuerdo con sus
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conocimientos y necesidades personales, de las condiciones ambientales de las diferentes areas
y de las deficiencias en seguridad, influyendo positivamente en el desempefio de sus

actividades profesionales.

Otras de las conclusiones fueron que entre los factores motivacionales que perjudican el
comportamiento organizacional del equipo de salud en Centro Quirdrgico del Hospital
Regional Docente Las Mercedes — Chiclayo, se encuentra la falta de reconocimiento alguno en
los dos Ultimos afios por parte de la Direccion del hospital. Los trabajadores carecen de
Resoluciones, Carta de felicitacion, Beca de capacitaciones, entre otros; tal es asi que el
45.2% estd Muy en desacuerdo y el 35.7% afirma estar en Desacuerdo, puesto que durante los
dos ultimos afios no recibié reconocimiento alguno, razon por la cual el personal no se siente
motivado en este aspecto, lo que conlleva a que en determinadas circunstancias no cumpla un

trabajo eficiente en el desempefio de sus actividades.

Finalmente concluye que la motivacion que se le da a un trabajador influye en el
comportamiento organizacional de una determinada entidad o empresa y en este estudio, se
determina que existe una relacion de grado moderado entre estos factores, lo cual influye en el
desempefio de las actividades del trabajador de salud en Centro Quirdrgico del Hospital

Regional Docente Las Mercedes — Chiclayo.

Segun, (Alvitez Suarez Felix Wagner, Ramirez Cavero Miguel Angel, 2013), los
investigadores desarrollaron la investigacion titulada “relacion entre el programa de
compensacioén e incentivos y la motivacion en los empleados de la Empresa del Grupo Almer,
Trujillo — 2013”, para optar el titulo de Licenciados en Administracion, en la universidad

Antenor Orrego de Trujillo Perd

La investigacién tuvo como finalidad poder determinar la relacion que existe entre la
motivacién de los empleados y el programa de compensacion e incentivos del Grupo
Almer; para ello se procedié a utilizar técnicas y herramientas que nos permita poder
recolectar la informacién mas certera, es por ello que se realizé entrevistas a algunos de los
trabajadores de cada nivel encontrado para poder tener un termémetro de la situacion
laboral que se encuentran para posteriormente de una forma mas detallada e individual aplicar

una encuesta personal atodo el personal que labora en la organizacion.
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Los resultados obtenidos nos muestra que existe una considerable cifra de insatisfaccion con el
programa de compensacion e incentivos y ello influye directamente en el nivel de motivacién
mostrado en los trabajadores, este nivel de motivacion guarda una relacion directa con el
nivel de sueldo que percibe el empleado; para poder determinar con mayor exactitud qué
grupo laboral es quien se siente menos motivado se realiz6 la separacion en cuatro niveles, el
nivel 1 lo conforma trabajadores cuyo sueldo es entre 3000-5000 nuevos soles este nivel esta
conformado por el area gerencial , el nivel 2 lo conforma trabajadores cuyo sueldo oscila entre
1501-3000 nuevos soles este nivel lo conforman las sub gerencias, el nivel 3 estd conformado
por trabajadores cuyo sueldo oscila entre 1300-1500 nuevos soles este nivel lo conforman las
jefaturas, el nivel 4 estad conformado por el area asistencial cuyos trabajadores perciben una
remuneracion entre 1001-1299 nuevos soles, y por dltimo el nivel 5 los conforman
trabajadores operativos que perciben una remuneracion de 1000 nuevos soles. Analizada la
informacién obtenida en cada uno de los niveles se puede afirmar que existe una relacion
directa e influyente entre el Programa de Compensacién e Incentivos y la Motivacion de los

Trabajadores.

Esta investigacion concluye que existe relacion directa entre el Programa de
Incentivos y Compensacion de la Empresa con la Motivacion de los Empleados; mientras
mayor son los incentivos y compensaciones el nivel de motivacion es mayor, los trabajadores
valoran mas como incentivo y compensacion la retribucién econémica. Como también
describe al Programa de Incentivos y Compensaciones empleado por la empresa del Grupo
Almer como muy bésico, por no decir inexistente, utiliza Unicamente el sueldo como
motivacion, el cual al ser bajo no genera motivacion y mas aun si no es complementado con

otro tipo de incentivos y/o compensaciones econémicas y/o no econémicas.

Otra conclusion es que se determind el nivel de satisfaccion de los empleados de la
Empresa del Grupo Almer; 28% de los empleados se siente muy satisfecho, mientras que
12% se siente satisfecho, 38% no siente ni satisfaccion, ni insatisfaccion, 9% siente
insatisfaccion y 13% siente mucha insatisfaccion con la motivacion que la empresa les
genera; finalmente concluye que se propone para el Programa de Incentivos y
Compensaciones;  primero, mejorar la remuneracion evaluando previamente las
responsabilidades del puesto; segundo, se debe incorporar actividades de capacitacion
dirigidas a los empleados y relacionadas con las actividades del area donde se desempefian;
por Gltimo, se propone brindar incentivos econémicos metas logradas a fin de estimular y

recompensar los logros; a medida estos deberan ir disminuyéndolos con reconocimientos no
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pecuniarios que hagan del empleado un profesional mas empleable sin dejar de lado el factor

motivacion.

Estado del Arte.

En cuanto al estado del arte citaremos a (Martha A. , 2005), donde establece criterios de
competencia y talento; en primer lugar, hace referencia a las caracteristicas de personalidad,
devenidas comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo; cada

puesto de trabajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas y/o mercados diferentes.

Para (Jericd P. , 2001), detalla que una de las leyes naturales del talento es que este obtiene los
mayores resultados a través de la interaccién. Si la organizacion facilita la interaccion, este
acta como un efecto facilitador: Si, por el contrario, en vez de facilitar, la limita, no solo la
compafiia no innova, sino que ademas correra el peligro de que sus profesionales con talento

no encuentren alicientes en su trabajo, y disminuira su compromiso.

Para (Gratton, 2001), en su obra estrategias de capital humano, dice “crear el alma de la
empresa significa saber tomar el pulso del compromiso y la confianza de los empleados, y
comprender realmente sus esperanzas, suefios y aspiraciones. Sin esta medida, nos
encontraremos en peligro de que el compromiso desaparezca, y sin que nos percatemos de
ellos”, desde luego también la misma autora recomienda tener en cuenta la opinion de las
personas “que cuando se escucha a las personas, estas sienten que Se les trata con justicia. Si se
les permite influir en las decisiones, tienen mas oportunidades para expresar sus aspiraciones y
sus quejas, para reconocer sus verdaderos intereses y para tomar decisiones que les parecen

Justas.
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Bases Teoricas Cientificas.

Talento Humano

Garcia, Sanchez y Zapata (2008) definen la gestion del talento humano como: “la actividad
empresarial estratégica compuesta por un conjunto de politicas, planes, programas y
actividades realizadas por una organizacion con el objeto de obtener, motivar, retribuir y
desarrollar a las personas que requieren en sus diferentes estructuras para crear una
estructura organizacional donde se equilibren los diferentes intereses y se logren los

objetivos y metas organizacionales de la empre”

Maristany, Jaime (2008) dice que la administracion del talento humano tiene por objeto
reconocer, administrar y evaluar las técnicas y métodos de administracion del area, como
parte de las estrategias generales de la empresa siendo eficaces y logrando la confianza de

los empleados a todos los niveles.

Vasquez, Aldel (2008) afirmo que | gestion del talento humano es una actividad que
depende menos de las jerarquias, Ordenes y mandatos. sefialé la importancia de una
participacion de la empresa donde se implica formar una serie de medidas como el
compromiso de los trabajadores de la empresa donde se implica formar una serie de
medidas como el compromiso de los trabajadores, con los objetivos empresariales, el pago
de salarios en funcion de la productividad de cada trabajador, un trato justo a estos y una

formacion profesional.

LLedo, Pablo (2011) él afirma que el talento humano tiene un enfoque de aplicacion y
practica de las actividades mas importantes dentro de la organizacion o empresas siendo la
gestion del talento humano un pilar fundamental para el desarrollo exitoso de los procesos,
pues al final las personas son las responsables de ejecutar las actividades porque los

proyectos no se desarrollan por si solos.

Mora Vanegas, Carlos (2012) resalta que la gestion del talento humano es una herramienta

estratégica, indispensable para enfrentar los nuevos desafios que impone el medio. Es
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impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales de acuerdo a las necesidades
operativas donde se garantiza el desarrollo y administracion del potencial de las personas

“de lo que saben hacer” o podrian hacer.

Teniendo en cuenta la gestioén de personas, sobre ello existen diversos enfoques sobre la
gestion estratégica de los Recursos Humanos que indudablemente incluyen e involucran al
clima organizacional como uno de sus componentes, para ello estaremos detallando

algunos casos préacticos.

En cuanto a las buenas practicas de gestion de RRHH, referente al desempefio: «[...] es
necesario traducir el deseo de buen rendimiento en précticas que lo sostengan, desde la alta
direccion hasta toda la gama de empleados» (Ulrich y Brockbank 2006: 148). Asi como la
disponibilidad de recursos y apoyo del equipo directivo, se requiere lo siguiente:
Estandares de medicion alineados con la estrategia: El alineamiento de la estrategia de la
organizacion con las expectativas del equipo debe ser claro. EI modelo debe incluir un
esquema de planificacion general, que cubra la brecha entre expectativas y objetivos
institucionales; asi como adjudicar prioridades a las mediciones: Se debe medir solo
aquello de mayor importancia para los stakeholders. Sin embargo, en la organizacion la
medicion esta enfocada en la definicidon de objetivos anuales, generando desequilibrio de

prioridades frente a las labores de emergencia.

Referente al reconocimiento se debe tener en cuenta que «Es frecuente que las
recompensas no financieras se repartan al azar sin tener en cuenta el desempefio. Cuando la
distribucion esta basada en alcanzar los estandares, los empleados concentran su atencién y
energia en ello» (Ulrich y Brockbank 2006: 152). La empresa complementa su medicion
del desempefio con reconocimiento financiero, de modo que se logra la disponibilidad para
conseguir los objetivos, pero posterga el reconocimiento no monetario, para lo cual se
requiere lo siguiente contar con una vision fuerte que genera sensacion de orgullo en el
area. Esto puede potenciarse con simbolos orientados al reforzamiento del concepto de
servicio alineado con la vision de la organizacion. La vision compartida en la organizacion

debe formar parte del modelo propuesto.
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También debemos considerar la gestion estratégica de los Recursos Humanos; donde las
organizaciones compiten y se desarrollan al lograr objetivos. Una gestion es estratégica al
contribuir al logro de aquellos. La tarea estratégica principal de RRHH implica asegurar los
procesos que conduzcan comportamientos colectivos hacia la efectividad organizacional,
para desarrollar esta accion se deben crear y desarrollar al talento humano cuya gestion del
desempefio, formacion en liderazgo y comunicacion que deben contemplar las acciones de
un plan de trabajo. En base a précticas de liderazgo situacional y trabajo en equipo, cuya
responsabilidad recae en los mandos y referentes de la organizacion, gestionar desempefio
permite medir el talento y desarrollarlo para asegurar competitividad. En este tipo de
cultura, la funcion de las personas es ser eficaces. Es por ello que el manejo de expectativas

debe ser tomado en cuenta durante las entrevistas.

Considerando que desarrollar y planificar consiste en definir la manera en que se
contribuye al desarrollo mediante el establecimiento de objetivos que vinculen el
desempefio individual y los objetivos de la organizacién, junto con acciones de desarrollo
de competencias. Una de las problematicas analizadas para el plan es la valoracion que se
asigna a los objetivos anuales en comparacién con las emergencias y los continuos

cambios.

Conceptualizando Talento y Competencias

Relacionado estos dos conceptos, talento y competencias, donde el talento es
necesario para tener éxito en de terminados puestos de trabajo se puede desdoblar
en competencias; por ejemplo, el talento para ser un buen gerente de ventas o un
buen director médico se puede abrir en las diversas competencias que son necesarias
para ser exitoso en esa posicion, el concepto talento perdera el halo de méagico o
divino para transformarse en algo que puede ser medido Yy, no sin dificultad,
también desarrollado.

Definiendo el significado de la palabra “talento” (Academia, 1970), en su segunda
acepcion talento es un “conjunto de dones naturales o sobrenaturales con que Dios enriquece a
los hombres”, y en la acepcidn tercera: “dotes intelectuales, como ingenio, capacidad,
prudencia, etc., que resplandecen en una persona”. En esta ultima definicion podriamos
encontrar casi un sindénimo de la palabra “ competencia”, por lo tanto, si partimos
de esta similitud en la utilizacion de los términos, cuando se dice “gestion del talento”

se hace referencia a “gestion de las competencias”.
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Si partimos de la definicién de talento que ofrece (Seco Raymundo Manuel, 1999)

segun el Diccionario del espafiol actual: (conjunto de dotes intelectuales de una persona), el
paso siguiente serd discernir cudl es o como estd conformado el conjunto de dotes
intelectuales. En la perspectiva de la gestion de recursos humanos por competencias, ese
conjunto de “dotes intelectuales” se conforma por la sumatoria de dos subconjuntos:
los conocimientos y las competencias; sin embargo, serdn estas Ultimas las que
determinardn un desempefio superior. El verdadero talento en relacion con una
posicién o puesto de trabajo estara dado por la interseccion de ambos subconjuntos
en la parte que es requerida para esa posicion. Las personas tenemos diferentes tipos
de conocimientos y diferentes competencias; s6lo un grupo de ambos se pone en
accién cuando hacemos algo, ya sea trabajar, practicar un deporte o llevar a cabo una
tarea doméstica. Cuando se hace referencia al talento de un colaborador, sélo se
piensa en el talentoen relacién con la tarea a realizar; lo mismo sucede si la posicion
analizada es, por ejemplo, la de un deportista, el cual puede tener talento para el

tenis, sin que ello signifique que lo tenga para otra cosa.

La metodologia de gestién de recursos humanos por competencias tiene un enfoque
ambicioso, ya que, en definitiva, se busca que cada persona que ocupe una posicion sea
“adecuada y apta”, “una persona debe ser competente”, a lo sumo podremos medir esto

subjetivamente, pero no mucho mas.

Segun (Martha, 2005), desarrolla la apertura de una conducta ‘“‘competente” en
diferentes comportamientos que se relacionan, a su vez, con diferentes competencias,
este “modelo” asi definido permitirda no sélo determinar de una manera objetiva si
alguien es competente 0 no, si tiene talento o no, sino que también permitira a las
organizaciones planificar y desarrollar un recurso tan importante como es el capital

humano.

Teniendo en cuenta a (Jerico, 2001) En la obra titulada Gestion del talento, su autora
menciona la importancia de la voluntad para la puesta en préctica de las capacidades:
El talento requiere capacidades juntamente con compromiso y accion, los tres al mismo tiempo. Y
luego continua: Si el profesional tiene compromiso y actu a, perono dispone de las capacidades
necesarias, (como es casi obvio) no alcanzard resultados, aunque haya tenido buenas
intenciones. Si, por el contrario, dispone de capacidades y actla en el momento, pero no se
compromete con el proyecto, puede que alcance resultados. El Gnico inconveniente es que su falta

de motivacion le impedira innovar o proponer cosas mas alla de las impuestas por su jefe. Si, por
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el contrario, el profesional tiene capacidades y compromiso, pero cuando actlia ya ha pasado el

momento, tampoco obtendrd los resultados deseados por la sencilla razén de que alguno se le ha

podido adelantar.

Estas ideas se ven plasmadas en el grafico siguiente.

Jerico, Pilar. Gestion del talento. Prentice Hall, Pearson Educacion, Madrid, 2001, péginas 67 y

68.

Talento individual = capacidades + compromiso + accién

Desmotivado Llega tarde

apacidade
S
(“Puedo”)

Buenas intenciones
ineficientes

TALENTO
INDMID

Fuente: Jericd, Pilar. Gestion del talento,
obra citada.
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Como desarrollar la gestion del talento humano

Para desterrar la idea generalizada de que talento es un don que se tiene o no se tiene, y
poder tomar acciones para su mejora, nuestra propuesta consiste en trabajar a partir de
las competencias; no de todas, sino de aquellas que un puesto de trabajo requiere para
alcanzar una performance superior. La excepcion respecto de este comentario, como
todos los que trabajan en la especialidad ya saben, la constituyen aquellas personas que
se encuentran en un plan de carrera o plan de sucesion: en estos casos, las

competencias a desarrollar seran las de la nueva posicién a ocupar.

Para (Drucker, 1995), escribia, la educacion se transformara en las proximas décadas mas de lo
que lo ha hecho desde que, hace mas de trescientos afios, fue creada la escuela moderna gracias al
libro impreso. Una economia en la que ‘el conocimiento’ ha llegado a ser el verdadero capital y el
primer recurso productor de riqueza, formula a las instituciones educativas nuevas y exigentes
demandas de eficacia y responsabilidad educativas. Continla méas adelante: Tendremos que
redefinir el concepto de personaformada.

Estan cambiando de modo espectacular y rapido los métodos de aprendizaje y de ensefianza, en
parte como resultado de nuevos desarrollos tedricos sobre el proceso de comprender y aprender, y en
parte por la nueva tecnologia. Drucker plantea, ademas, una relacién muy interesante
entretener informacidn yque esta se transforme en algo util. ;Cémo lograr que
esto Ultimo suceda? A través de un aprendizaje organizado, sistematico y con objetivos.
Finalmente, si bien la obra de Drucker es interesante en toda su extensiéon, tomaré un
Gltimo concepto con relacidn a la temética que nos ocupa: La sociedad del conocimiento

requiere que todos sus miembros aprendan a aprender.

Cuando se trabaja con adultos, como sucede en el &mbito de las organizaciones, la
dificultad mayor estd, frecuentemente, en que se debe lograr que las personas dejen de
lado conocimientos obsoletos y los reemplacen por otros nuevos. En el caso de las
competencias el problema es mucho maés dificil ain: las personas deben cambiar

comportamientos, habitos.

Para la transmisién de nuevos conocimientos se sugiere en todos los casos un doble
camino: los conocimientos tedricos sumados a la experimentacion practica, como una
forma de comprender mejor la tematica y de fijar los conocimientos. En ocasiones las
personas rechazan los cambios, y una forma de debilitar sus barreras frente a estos es

a través de la experimentacion.
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Cuando una persona puede llevar a su universo cotidiano los conocimientos tedricos, se
siente mas proclive para aplicarlos en el dia a dia. Si la capacitacién de adultos tiene
todas estas dificultades cuando tan solo de conocimientos se trata, imaginemos lo que
sucede cuando se les pide a personas adultas que modifiquen mucho o poco sus

comportamientos Desarrollo de competencias implica cambio de comportamientos.

Cuando se hace referencia a la necesidad de capacitar en materia de competencias se
utiliza el término desarrollo como una forma de incluir dentro del mismo concepto tanto
la capacitacion como el entrenamiento. Los distintos especialistas coinciden en este

aspecto.

Este proceso de aprendizaje que permite cambiar comportamientos no se logra sélo
conociendo acerca del tema. No se trata de la férmula del interés compuesto, que una vez
conocida se aplica en el trabajo o, si se la estudié en afios mas jovenes, tomando un libro
de la biblioteca se puede refrescar el conocimiento y calcular el interés requerido. (Por
favor, no quiero decir que las matematicas sean simples, s6lo lo menciono como un
ejemplo para explicar una idea). Cambiar comportamiento es un proceso mucho mas largo y
dificultoso. Sin embargo, en el mercado existen también falsos especialistas que
pretenden hacer creer que a través de cualquier curso pre armado que comunmente se
denominan “enlatados” es factible mejorar comportamientos relacionados con

determinadas competencias.

Por lo tanto, usted podra asistir a actividades sobre Trabajo en equipo, Liderazgo o cualquier
otra competencia, donde en ocho horas le dirdn sies un bueno mal trabajador en equipo;
si usted es un buen lider o solo ayuda al lider... pero al finalizar no sabrd como mejorar
su comportamiento para adquirir un nivel més alto de la competencia. ¢Por qué? Porque
estas actividades pueden ser muy buenas para predecir comportamientos; pueden ser
utilizadas a modo de assessment (método para la evaluacion de personas), pero no son
atiles con relacion a aquello para lo que “dicen que sirve”: mejorar comportamientos,
cambiar conductas para pasar de un nivel a otro de la competencia. Ojald esto fuese
posible. Si fuera tan sencillo, todas las personas podrian tomar un curso de las
competencias més requeridas en el mercado o sobre aquellas que les interesan en

particular, y rapidamente mejorar. Lamentablemente, no es asi.

¢Nunca tuvo, estando en un hotel 5 estrellas 0 en una empresa de servicios, la sensacién

de que el empleado le sonreia “de la boca para afuera” pero que su actitud era de
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contrariedad, cuando no de fastidio? En estos casos ha fallado la seleccion y el
entrenamiento. Se ve todos los dias. Primero, fallo la seleccion, porque no es correcto lo
gue muchos hacen: “Tomamos a la gente y luego la entrenamos™; Se requieren ciertas
competencias minimas para ocupar una posicion, cierta base de la competencia para

luego desarrollarla.

Segundo, fallé el entrenamiento: la persona sonrie porque le han dicho que debe sonreir,
pero no le han dicho por qué, ni para qué, ni como. No han desarrollado en esa persona
la competencia Orientacion al cliente, sino que le han dado un curso de “atencion al
cliente”, y quizd esa persona no desee sonreir y deba trabajar en otra posicién. Los
entrenamientos sobre Atencion al cliente son eficaces cuando las personas tienen la
competencia Orientacion al cliente. Si esta estuviese en el grado que se denomina “No
desarrollada™ o sea, la competencia por debajo de su nivel minimo se le podra dar a esa

persona toda la capacitacion disponible y solo se lograra “una sonrisa de plastico”.

Peter F. Drucker. Los seres humanos adquieren y desarrollan conocimientos y
competencias desde el momento mismo en que comienzan a socializarse. Unos diran
gue desde el momento mismo del nacimiento; otros situaran ese inicio en el momento
en que el nifio comienza a cursar el preescolar. Sin tener la intencién de dilucidar el
momento preciso en que comienza a desarrollarse ese proceso, afirmaremos, si, que

ocurre desde la infancia.

El conocimiento se mejoray se incrementa con la puesta en practica. La experiencia
permite analizar éxitos y fracasos, y en este proceso se generan nuevos conocimientos. Si
s6lo se desarrollan en un plano tedrico, los conocimientos también se incrementan, y
contintian en ese plano; pero el verdadero enriquecimiento de los mismos tiene lugar

cuando se verifican en la practica.

Siuna persona no realiza un verdadero andlisis de la experiencia, a través de sus éxitos
y fracasos, el conocimiento no se desarrolla. Muchas veces una persona no reconoce
los verdaderos motivos de los resultados obtenidos, y dice: “tuve suerte” 0 “algo no

salié bien”, sin identificar las causas reales y concretas.
Un proceso analogo se presenta en materia de competencias. En el momento de realizar

la medicidén de una competencia se podrad verificar su existencia y en qué grado se

presenta, o su inexistencia. Esto puede referirse a una persona de 7 afios 0 a otra de
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40. Aun en un nifio se pueden identificar niveles de ciertas competencias.

El proceso de adquisicion de competencias, mas o menos consciente, es similar al de la
formacion del conocimiento, con una diferencia fundamental: respecto de los
conocimientos, es habitual que se verifique su incorporacion a través de la educacion
formal. En materia de competencias, no. De todos modos, las diferentes actividades que
todos los nifios, adolescentes y adultos realizan coadyuvan al desarrollo de
competencias. Igualmente, a través de un analisis, consciente o no, todos, aun los

nifos, analizan el resultado de sus acciones.

De este mayor o menor analisis, de la objetividad del mismo y su aceptacion (en lo cual
el proceso psicoldgico personal de cada uno es definitorio) dependerd que las
personas desarrollen o no determinadas competencias. Si una persona, cualquiera
sea su edad, puede analizar sus éxitos y fracasos, reconocer las causas de estos, y los
aciertos y los errores, podrd modificar sus comportamientos. En los nifios y jovenes
juegan un rol fundamental los adultos que de alguna manera tienen influencia sobre
ellos, como ser docentes, instructores deportivos o de actividades en general, ademas
de, por supuesto, los padres y familiares cercanos. En las actividades deportivas, por
ejemplo, los directores y/o entrenadores ayudan al analisis de los comportamientos al

marcar errores y aciertos de los equipos.

Si se realiza este analisis con relacion a la vida laboral de las personas y, por ejemplo, se
toma el caso de una persona al inicio de su carrera laboral, ese primer dia de trabajo
esta tendra sus competencias en un determinado grado de desarrollo. Habra pasado
algun proceso de seleccion donde imaginamos que las mismas habran sido evaluadas,

y se le asignaron ciertas tareas y responsabilidades.

A partir de alli, la persona comienza a desempefiarse segun el puesto asignado y con la
supervision de un jefe. Este momento corresponde al punto 1 del grafico que hemos
denominado “El proceso natural del desarrollo de competencias”, porque de eso se
trata, del natural desarrollo de competencias. Siempre ocurrid, aun antes de que nos

pusiéramos a estudiar este tema y a intentar describirlo.

Como es obvio, desde los albores de la historia las personas han tenido y desarrollado sus
competencias de manera mas o menos intuitiva. No hace falta referirnos ni a personas
ejemplares ni a las otras; unas y otras han tenido un alto desarrollo de competencias, no

siempre aplicadas para el bien de la sociedad.

32



Métodos de desarrollo de personas dentro del trabajo (dimensiones)

Segun (Alles., 2005), establece que los métodos para el desarrollo de personas dentro del
ambito de trabajo se relacionan con conocimientos y competencias, focalizandose en

las competencias, las mas que se detallan.

Coaching/
Mentoring/Tutoria. Es una de las mas antiguas vias para la capacitacion y el desarrollo
de personas, desde el entrenamiento diario hasta el feedback brindado por una persona a sus
colaboradores con alguna periodicidad —como cuando se realizan las evaluaciones de
desempefio—. Un jefe que cumple el rol de coach lo hace dia a dia con sus
subordinados. En ese caso se produce unarelacién abierta entre los empleados y sus

supervisores.

Muchas organizaciones proveen a los jefes capacitacion al respecto, para lograr una
practica extendida en materiade coaching en todos los niveles de la organizacion. Para
gue esta capacitacion sea eficaz los jefes deben tener ciertas caracteristicas

(competencias) relacionadas con una adecuada aplicacién del coaching.

Como complemento de la acciéon de los jefes y supervisores se pueden implementar
programas de coaching ad hoc, a través de un coach interno o externo. La tarea de
coaching puede ser entre pares, 0 asumida por un ejecutivo de mayor nivel, un

integrante del area de Recursos Humanos, un consultor externo, etcétera.

La aplicacion del coaching plantea diferencias segin el nivel de la persona a orientar. No
es lo mismo un joven profesional que un gerente. Respecto de los programas de tutoria
0 mentoring, podemos incluirlos en el punto que estamos tratando, pero cabe decir que
si bien los términos coaching, mentoring o tutoria se usan como sinénimos, la
funcién de unos y otros programas, en materia de desarrollo de competencias, es

similar, pero la préctica es diferente.

Un primer buen paso para el desarrollo de competencias esta dado por el rol de los

jefes en el desarrollo de competencias, que hemos denominado “jefes como coachs”.
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Un jefe cumple diversos roles dentro de una organizacion, uno de ellos es y seria
deseable que asi fuese en todos los casos, pasar de ser s6lo una persona que dirige a ser
lider de empleados, y, dando un salto hacia delante, lider de equipos (Carbd Ponce, 2000). Esto

lo hemos tomado de una obra de Esteve Carb6 PonceG, donde este autor ademas dice
gue un lider, al igual que un director de orquesta, podra realizar un trabajo de sintesis,
haciendo que los diferentes equipos funcionen al compas, coordinadamente, actuando juntamente,
con armonia, de manera que del esfuerzo del colectivo se obtenga el resultado esperado. De alguna
forma se puede afirmar que la funcion de un mando es la de gestor de la arquitectura social y

humana.

Carbd Ponce llega maés alld en su exposicién, asignandole al papel del jefe una serie de
roles adicionales:
a. Jefe/suministrador: permitiendo que los empleados dispongan de las
herramientas y la informacién necesarias.
b. Jefe/maestro: suministrando la formacion necesaria.
c. Jefeftutor: facilitando el feedback oportuno sobre el trabajo realizado y
su contribucién o no al éxito de los objetivos.
d. Jefe/consejero: a partir de una demanda del empleado, primero
escucharlo y luego, si es posible, brindarles apoyo frente a sus

problemas personales.

En la obra de (Gerald, 1997) se da la siguiente definicion de coaching: entrenamiento
gerencial individual o grupal caracterizado por un entrenamiento en la tarea (on the
job), acompafiado por una evaluacion continua y apoyo y consejo personales. El coaching
hace referencia a entrenamientos intensivos a una o0 varias personas por otra cuyas
capacidades son indiscutidas. En cuanto a la figura del coach, dice que debe ser una
persona con altas capacidades, probadas ante si mismo, ante sus pares y publicamente.
Cole haceuna clasificacién interesante delos diversos tipos de coaching, a partir
de las caracteristicas de la/s persona/s que reciben el entrenamiento. Dicha

clasificacién es, sintéticamente, la siguiente:

a) Poner manos a la obra: Un instructor de nivel inicial sin mucha experiencia
como coach pero que conoce bien la tarea, trabaja con personas sin experiencia
0 aprendices de cualquier especialidad. El aprendizaje se realiza en conjunto:
uno gana experiencia como coach y los otros se preparan para asumir sus
puestos de trabajo.

b) Dejar hacer: un instructor con alto desarrollo ayuda a aprendices con

experiencia, guiandolos en su accionar.
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c) Dar soporte: los aprendices con experiencia utilizan un paquete flexible de
aprendizaje; es decir, ellos deciden como y cuéndo solicitar ayuda a su coach.

d) Ser un referente 8: proceso de ayuda y guia para que los aprendices desarrollen

competencias especificas.

El autor dice a su vez que el coaching de tipo 2 “dejar hacer” y de tipo 4 “ser un
referente” son los mas frecuentes, y que este Ultimo se transforma muchas veces en
un programa de mentoring. Dado que usualmente los gerentes necesitan
desarrollar aspectos especificos especialmente competencias requeridas por su
trabajo, una persona con mayor trayectoria y antigledad puede ayudarlos a
construir confianza y mejorar sus capacidades en el sentido deseado.

En sintesis, coaching es: una relacion interpersonal orientada al aprendizaje
donde cada uno de los participantes del proceso cumple unrol-coach y
aprendiz. No todas las personas pueden ser buenos coachs. ¢(Cual es el primer
paso para un coaching? La eleccion del coach. Algunos puntos a tener en cuenta:
¢Quién puede ser un coach? El coaching puede ser realizado por una persona
perteneciente a la misma organizacion. En ese caso podra ser un tutor o mentor.

El coach también puede ser una persona del mismo nivel, un par o una persona del
area de Recursos Humanos o Capital Humano que cumpla esa funcion.

Los buenos jefes pueden cubrireste rol bajo la figura de jefe como coach.

Puede ser una persona que no pertenezca a la organizacion. En ese caso serd un coach
externo, y se deberan pautar reuniones periédicas con un plan de trabajo para que el
aprendiz despeje dudas y sea orientado permanentemente respecto del tema

especifico del coaching.

¢ Qué requisitos debe cumplir?

< El coach debe poseer en alto grado la competencia que debe ayudar a desarrollar.
Este es un punto muy importante, en ocasiones los coachs tanto internos
como externos, pero en especial estos ultimos, tienen conocimientos tedricos de
la competencia, pero no la poseen ellos mismos, no al menos en el grado

necesario para ser coachs.

» Poseer ademas capacidad para transmitir esa competencia. No todas las personas,
aun con un alto grado de la competencia, pueden desarrollar a otras; para ello
deben poseer otras competencias, en especial la denominada “Desarrollo de las

personas”.
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1)

Por altimo, cualquiera de las figuras mencionadas para llevar adelante un
coaching mentor o tutor, jefe como coach, coach externo— puede combinar su

trabajo con el autodesarrollo

Pasos para el coaching:

1. Primero como ya se dijo, elegir el coach adecuado en cada caso (coach, tutor o
mentor).

2. Fijar objetivos de trabajo medibles y alcanzables entre los dos participantes:
coach y aprendiz.

3. Fijar rutinas: dias y horarios de encuentro, lugar y otros detalles.

4. Definir metodologias de trabajo en forma conjunta.

5. Cada uno deberd llevar un registro de sus trabajos y del grado de cumplimiento

de los objetivos.

El coaching utilizado como una via para el desarrollo de competencias no implica
llevar a cabo meras reuniones entre dos personas; es una metodologia de trabajo con
un objetivo especifico: el desarrollo de la/s competencia/s en base a un plan de
accion y un proposito especifico, realizando cada uno de los participantes, coachy

aprendiz, un control y seguimiento de lo actuado.

El término coaching es utilizado profusamente en la actualidad. En relacién con el
desarrollo de competencias se requiere un tipo determinado de coaching: aquel
que permitira el desarrollo de la/s competencia/s que se deseen desarrollar. Para
ello, el coach debe reunir ciertos requisitos especificos, uno de ellos muy
importante: ser un referente en la competencia a desarrollar. Es en este punto
que el coaching para el desarrollo de competencias se diferencia de otras practicas
que utilizan la misma denominacion. Es muy importante, a su vez, el rol de coach

que pueda ejercer el jefe directo de la persona.

Rotacion de puestos. Se trata de asignaciones temporarias de las personas a otros
puestos que no son los propios, incluso pueden ser de otras areas, con el propoésito

de mejorar las capacidades de los integrantes de la organizacion.
Un gerente comercial puede ser asignado a la fabrica o, inversamente, un jefe de

produccion pasar al area de ventas. Por ejemplo, cuando se ve un movimiento

gue un gerente es sorpresivamente transferido a otra area—, comienzan a circular
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2)

3)

4)

5)

rumores sobre que esa persona “estaba en carrera para una gerencia general”, lo

cual se verifica en casi todos los casos.

La rotacion de puestos (job rotation) puede ser planeada, o no. Ciertas
organizaciones preparan verdaderos esquemas de rotacion con sus respectivas
fechas (planificacion), para cada empleado. En otras ocasiones se resuelve caso por

Ccaso.

Asignacion a task forces. Traduciendo la expresion “task forces” como “grupos
especiales o equipos especiales”. Estas asignaciones pueden ser en reemplazo o
en adicion a las habituales responsabilidades segin su descripcion del puesto.

Habitualmente se combina con el punto siguiente.

Asignacion a comités/nuevos proyectos. Se trata de la asignacién de grupos de
personas a comités que tienen siempre un propdsito especifico (por temas o por
proyectos son las dos modalidades mas frecuentes). Los comités suelen tener como
objetivo la solucion de problemas, dando lugar generalmente a nuevos proyectos.
Puede tratarse también de la asignacion de una persona a un nuevo proyecto, en
adicion o en reemplazo de sus tareas habituales, en forma individual o como

integrante de un grupo de individuos.

Asignacion como asistente de posiciones de direccidn. Consiste en asignar a una
persona como asistente de un ejecutivo de mayor nivel. Se trata de ocupar una
posicion staff ubicada inmediatamente debajo de la de un gerente relevante dentro
de la organizacion. En este rol, el asistente puede observar el comportamiento del
gerente al cual fue asignado, con un propoésito de entrenamiento. Dicen (Mathis
Robert L., Jhon H., 2000) que muchas organizaciones tienen “junior boards of directors or
management cabinets” como una suerte de board alternativo, o grupos gerenciales donde
cada uno es entrenado realizando al mismo tiempo interesantes asignaciones tanto a nuevos
proyectos como para resolver problemas operativos. Se designa a la persona que se
desea desarrollar como asistente de un gerente con un buen desarrollo de las

competencias objetivo.

Paneles de gerentes para entrenamiento. Es una variante o desprendimiento del
punto anterior. Al igual que los comités, se trata de grupos de trabajo con un
proposito especifico —por ejemplo, el desarrollo de una o varias competencias en

particular.
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Grado de eficacia de cadauno de los métodos de desarrollo dentro del trabajo

Actividad Aplicable a Grado de eficacia
. Conocimientos Alto

Mentoring -

Competencias Alto
Coaching Conocimien_tos Alto

Competencias Alto
Rotacion de puestos Conocimien_t 05 Alto_

Competencias Medio
Asignacion a task forces Conoumlen_t oS Alto

Competencias Alto
Asignacion a comités y nuevos proyectos Conocmen_t 05 Alto_

Competencias Medio
Asignacion como asistente de posiciones Conocimientos Medio
de direccion Competencias Alto

. Conocimientos Medio

Paneles de gerentes para entrenamiento Competencias Alto

El grado de eficacia en el desarrollo de competencias y conocimientos se relaciona
mas con la actitud del individuo que con la técnica utilizada. Es decir que aun el
método que en una primera instancia parezca menos eficaz, puede pasar a
constituir un recurso de alta eficacia si la persona que lo adopta efectia al mismo
tiempo un proceso de reflexion, y a través de ello logra cambiar
comportamientos.

Para el autor Frances (Marie, 1998) , la rotacion de puestos es un método anticuado.
Sin embargo, para nosotros, decir que los métodos de formacion gerencial dentro
del &mbito de trabajo son “los mas tradicionales” no trasunta ninguna
desvalorizacién. Por el contrario, esos métodos son los mas utilizados y son los que
mas se asemejan al “desarrollo natural de competencias”. El lector debe saber que
estos métodos tradicionales se utilizan desde antiguo, aun antes de que
comenzaramos a hablar de competencias, y contindan siendo adecuados. Sin
embargo, no siempre las circunstancias permiten su aplicacién, por lo cual los

responsables de Recursos Humanos deben tener y generar alternativas.

Buenas practicas en materia de desarrollo de personas

El desarrollo de los recursos humanos tiene una relacién directa con el valor de la
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organizacion; por lo tanto, hay que desterrar ideas tales como que son gastos cuyo
retorno o rendimiento es dificil observar. Los especialistas en recursos humanos deben
entender esta diferencia de enfoque para luego poder explicarla a otras personas
(por ejemplo, los directivos de la organizacion).

“El desarrollo de las personas” (Martha., 2004) es una funcidn o un grupo de tareas
correspondiente al &rea de Recursos Humanos o Capital Humano. Sin embargo,
no debemos olvidar que los empleados “pertenecen” a un entorno mas amplio que
el de su propio sector especifico, es decir, trabajan e integran equipos junto a otras
areas. Por lo tanto, la funcién del especialista en desarrollo es la de acompafar,

guiar a los jefes y a los empleados en un proceso de crecimiento conjunto.

La funcién del area de Recursos Humanos o Capital Humano respecto del
desarrollo de personas, se puede sintetizar en el desarrollo de acciones tendientes

a alcanzar diversos objetivos, a saber:

» Incrementar las capacidades de los empleados para asegurar crecimiento y
avance en la carrera. Estas capacidades pueden estar en relacion con
conocimientos o0 competencias.

- A través de ciertas herramientas, como las evaluaciones, es posible lograr el
mejoramiento de las capacidades del personal tanto en conocimientos como en
aspectos menos tangibles, como las actitudes y los valores. En nuestra
metodologia, esto se verifica a través de la metodologia de Gestion por

competencias.

Motivacion Laboral

En el presente trabajo de investigacion se estara detallando los conceptos de motivacion

segun autores, que nos sirvan como base técnico cientifico en la culminacion de la

investigacion.

La motivacion se define como la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo para alcanzar

las metas organizacionales, voluntad que esta condicionada por la capacidad que tiene ese

esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual. La motivacion es el resultado de la

interaccion del individuo con la situacion. Su nivel varia, tanto entre individuos como dentro

de los mismos individuos en momentos diferentes.
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Existen tres elementos clave de la motivacion son: el esfuerzo (1), las necesidades (2) y las

metas organizacionales (3).

1. El elemento esfuerzo es una medida de intensidad. Cuando alguien esta motivado, hace
un gran esfuerzo. Pero es poco probable que los altos niveles de esfuerzo conduzcan a
resultados favorables en el desempefio del puesto, a menos que el esfuerzo se canalice en
una direccion ventajosa para la organizacion. Por tanto, debemos tomar en cuenta la
calidad del esfuerzo al mismo tiempo que su intensidad.

2. Una necesidad significa algin estado interno que hace que ciertas manifestaciones
parezcan atractivas. Una necesidad no satisfecha crea una tensidn que origina estimulos
dentro del individuo. Estos estimulos generan un comportamiento de busqueda de metas
especificas que, de lograrse, satisfardn la necesidad y llevaran ala reduccion de la
tensién. Entonces podemos decir que los empleados motivados estan en un estado
de tension, y para aliviar esta tension, ejercen un esfuerzo. Cuanto mayor sea la tensién,
mayor serd el nivel del esfuerzo, y si este esfuerzo lleva a la satisfaccion exitosa de
la necesidad, se reducira la tension.

3. Este esfuerzo para la reduccion de latension, debe dirigirse hacia las metas
organizacionales, puesto que el cumplimiento de estas es la principal razén por la que se

busca motivar a los empleados.

Para que ello sea posible se debe lograr que las necesidades del individuo sean compatibles y
consistentes con las metas organizacionales. En caso contrario, solo se generara mucho

esfuerzo, pero este serd muy poco productivo.

Asi tenemos que en la empresa se define ala motivacién como la habilidad que tiene
esta para crear un entorno en el cual los empleados puedan y estén dispuestos a manifestar
estas repuestas que se desean y a trabajar para conseguir el cumplimiento de las metas de la
empresa. Es importante o esencial que las metas de la empresa se consideren idénticas o
semejantes con las necesidades humanas para poder conseguir un alto grado de motivacion

en los trabajadores.

Por lo tanto, la motivacion son los estimulos que mueven ala persona a realizar
determinadas acciones y persistir en ellas para su culminacion, en pocas palabras, es la
Voluntad para hacer un esfuerzo, por alcanzar las metas de la organizacion, y condicionado
por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad personal. Este término esta
relacionado con el de voluntad y el del interés. Las distintas escuelas de psicologia tienen

diversas teorias sobre como se origina la motivacion y su efecto en la conducta observable, a
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continuacion, se presentaran algunas teorias:

Teoria de la jerarquia de necesidades de Abraham Maslow

El presenta la hipGtesis de que dentrode todo ser humano existe una jerarquia de las
siguientes cinco necesidades.1. Fisioldgicas: incluye el hambre, la sed, el abrigo, el sexo y
otras necesidades corporales.2. De seguridad: incluye la seguridad y proteccién de dafios
fisicos y emocionales.3. Sociales: incluye afectos, la sensacion de pertenencia, aceptacion y
amistad.4. De estima: incluye factores internos de estima, como el respeto a uno mismo, la
autonomia y los logros; y factores externos como el status, el reconocimiento y la atencion.5.
De autorrealizacion: el impulso de ser lo que se es capaz de ser; incluye el crecimiento,

alcanzar el potencial de uno y la autosatisfaccion.

A medida que se satisface cada una de estas necesidades en lo sustancial, el siguiente nivel
de necesidades se vuelve dominante. Desde el punto de vista de la motivacion, la teoria
indica que, aungue ninguna necesidad se satisface siempre, una necesidad que ha quedado en
gran parte satisfecha ya no motiva. De manera que, si uno desea motivar a alguien, de
acuerdo con Maslow, necesita comprender en qué nivel de la jerarquia esta en la actualidad,

y enfocarse a la satisfaccion de las necesidades en ese nivel o el siguiente superior.

Por ejemplo, si un trabajadortiene satisfechas sus necesidades fisiol6gicas, pero
esta contratado a plazo pues es nuevo en el trabajo, una forma efectiva de motivacion es
darle la posibilidad de firmar un contrato por plazo indefinido si se desempefia bien en la

empresa, con lo cual satisfara su necesidad de Seguridad, en este caso, estabilidad laboral.

Teoria X y Teoria Y de Douglas McGregor

Douglas McGregor propuso dos diferentes modos de vera los seres humanos: uno
basicamente negativo, llamado teoria X, y otro basicamente positivo, llamado teoria Y.
Después de revisar la forma en que los administradores tratan a los empleados, McGregor
Ilego a la conclusién de que el punto de vista de un administrador respecto de la naturaleza
de los seres humanos se basa en cierto agrupamiento de supuestos, de acuerdo con los cuales

tiende a modelar su comportamiento hacia sus subordinados.

Teoria X. Estd basada en el antiguo precepto del garrote y la zanahoria y la presuncion de

mediocridad de las masas, se asume que los individuos tienen tendencia natural al ocio y el
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trabajoes una forma de castigo, lo cual presenta dos necesidades urgentes para la
organizacion: la supervision y la motivacion. Segun la teoria X, los cuatro supuestos

sustentados por los administradores son los siguientes:

1. Alos empleados inherentemente les disgusta el trabajo y, siempre que sea posible,
procuraran evitarlo.

2. Puesto que a los empleados les disgusta el trabajo, deben ser coaccionados, controlados o
amenazados con sanciones para que alcancen metas.

3. Los empleados evitaran asumir responsabilidades y buscaran una direccion formal,
siempre que sea posible.

4. La mayoria de los trabajadores colocan la seguridad por encima de todos los demas

factores asociados con el trabajo y muestran poca ambicion.

Teoria Y. Los directivos de la Teoria Y consideran que sus subordinados encuentran en su
empleo una fuente de satisfaccion y que se esforzaran siempre por lograr los mejores
resultados para la organizacion, siendo asi, las empresas deben liberar las aptitudes de sus
trabajadores en favor de dichos resultados. En contraste con los puntos de vista negativos

acerca de la naturaleza de los seres humanos, McGregor enumerd cuatro supuestos positivos:

1) Los empleados pueden considerar el trabajo tan natural como el descanso o el juego.

2) La gente ejercerd autodireccion y autocontrol si estd comprometida con los objetivos.

3) La persona promedio puede aprender aaceptar e incluso buscar asumir responsabilidades.

4) La capacidad de tomar decisiones innovadoras estd ampliamente dispersa en toda la
poblacion y no necesariamente es patrimonio exclusivo de los que ocupan puestos

administrativos.

Para el primer caso, McGregor, para el primer caso, planted que para motivar a un empleado
X lo més efectivo era aplicar sanciones o castigos que obligasen al trabajador a cumplir con
sus obligaciones, pues de lo contrario lo mas probable es que este no se esforzase en
hacerlo, lo que repercutiria en una menor productividad en la empresa; por lo mismo una
supervision constante se hace totalmente necesaria dentro de la organizacion si se tiene a

empleados con estas caracteristicas, pues con ello se conseguird motivarlos.

Por ejemplo: Una persona tipo X no se motivara si se le ofrece un bono por produccion, pero

si lo hard si se le sanciona con descuentos en su remuneracion por falta de productividad.
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McGregor, en el segundo el mismo creia que los supuestos de la teoria Y eran mas validos
que los de la teoria X.Por tanto, propuso ideas tales como una toma de decisiones
participativa, puestos que implicaban responsabilidades y desafios, y buenas relaciones de
grupo, como los enfoques que maximizarian la motivacion de un empleado en el puesto. Por
ejemplo: Una persona tipo Y no se motivara si se le esta supervisando y regafiando todo el
tiempo, pero si lo hard si se le da la oportunidad de ascender a un puesto superior que

impligue mas responsabilidades y mas reconocimiento.

Teoria de la motivacién - higiene de Frederick Herzberg.

El psicélogo Frederick Herzberg propuso la teoria de la motivacion - higiene. En la creencia
de que la relacion de un individuo con su trabajo es basica, y de que su actitud hacia este
trabajo bien puede determinar el éxito o fracaso del individuo, Herzberg investig6 la
pregunta “;Qué desea la gente de su puesto?” Le pidio a la gente que describiera en detalle
situaciones en que se sentia excepcionalmente bien y mal ensu puesto. Los factores
intrinsecos, como los logros, el reconocimiento, el trabajo mismo, la responsabilidad, los
ascensos y el crecimiento estdn relacionados con la satisfaccion en el puesto. En una
investigacion realizada por Herzberg se determind que cuando las personas interrogadas se

sentian bien en su trabajo, tendian a atribuir estas caracteristicas a ellos mismos.

En cambio, cuando estaban insatisfechos, tendian a citar factores extrinsecos, como las
politicas y la administracion de la compafiia, la supervision, las relaciones interpersonales y
las condiciones de trabajo. Herzberg dice que los datos sugieren que lo opuesto a la
satisfaccion no es la insatisfaccion, como se creia tradicionalmente. La eliminacién de las
caracteristicas insatisfactorias de un puesto no necesariamente lo convierte en satisfactorio.
Herzberg propone que sus resultados indican la existencia de un continuo dual: lo opuesto a

“satisfaccion” es “no satisfaccion”, y lo opuesto a “insatisfaccion” es “no insatisfaccion”.

De acuerdo con Herzberg, los factores que llevan a la satisfaccion en el puesto son separados
y distintos de aquellos que conducen a la insatisfaccion en el puesto. Por tanto, los
administradores que procuran eliminar factores que crean la insatisfaccion en el puesto
pueden traer la paz, pero no necesariamente la motivacion. Estaran aplacando a su fuerza de
trabajo, en lugar de motivarla. Como resultado, Herzberg ha indicado que caracteristicas
como las politicas y laadministracion de la empresa, la supervision, las relaciones
interpersonales, las condiciones de trabajo y los sueldos pueden conceptuarse como. Factores

de higiene.
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Cuando son adecuados, la gente no estard insatisfecha; sin embargo, tampoco estara
satisfecha. Si deseamos motivar ala gente en supuesto, Herzberg sugiere dar énfasis a
los logros, el reconocimiento, el trabajo mismo, la responsabilidad y el crecimiento. Estas
son las caracteristicas que la gente encuentra intrinsecamente gratificantes, a las cuales se les

llama: factores de motivacion

Por ejemplo: Un empleado que recibe un buen sueldo, pero quiere llegar a ser jefe de
departamento o de su area; lo mas probable es que un aumento de sueldo no le motive
demasiado pues gana bien, sin embargo, si se le da la opcién de ascender por sus méritos,

entonces si tendremos a un empleado motivado.

Es necesario tener en cuenta las nuevas Teorias, vale la pena mirar desde la 6ptica de los

autores modernos con respecto a la motivacién laboral, tales como:

Teoria ERC de Clayton Alderfer, quien plantea que hay tres grupos de necesidades
primarias: existencia, relaciones y crecimiento; de alli el nombre de teoria ERC. EI grupo de
la existencia se ocupa de satisfacer nuestros requerimientos basicos de la existencia material.

Incluye los renglones que Maslow considera necesidades fisiologicas y de seguridad.

El segundo grupo de necesidades es el de las relaciones: la necesidad que tenemos de

mantener relaciones interpersonales importantes.

Estos deseos sociales y de status exigen la interaccion con otras personas, si es que han de
guedar satisfechos, y coinciden con la necesidad social de Maslow y el componente externo
de clasificacion de la estima. Por ultimo, Alderfer incluye las necesidades de crecimiento; un
deseo intrinseco de desarrollo personal. Estas necesidades incluyen el componente intrinseco
de la categoria de estima de Maslow Y las caracteristicas incluidas en la autorrealizacion. En
contraste con la teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow, la teoria ERC muestra
que (1) puede estar en operacion méas de una necesidad al mismo tiempo, y (2) si se reprime
la satisfaccion de una necesidad de nivel superior, se incrementa el deseo de satisfacer una

necesidad de nivel inferior.
La jerarquia de necesidades de Maslow es una progresion rigida en escalones. La teoria ERC

no supone una jerarquia rigida en la que una necesidad inferior deba quedar suficientemente

satisfecha, antes de que se pueda seguir adelante.
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Por ejemplo, una persona puede trabajar sobre el crecimiento, cuando las necesidades de
relacion o existencia todavia estén insatisfechas, o puede operar las tres categorias

de necesidades al mismo tiempo.

La teoria ERC también contiene una dimension de frustracion - regresion. Maslow planteaba
que un individuo permaneceria en el nivel de una determinada necesidad hasta que ésta
guedara satisfecha. La teoria ERC dice lo contrario, pues observa que, cuando un nivel de
necesidad de orden superior se ve frustrado, se incrementa el deseo del individuo de
satisfacer la necesidad de un nivel inferior. Por ejemplo, la incapacidad de satisfacer una
necesidad de interaccién social puede incrementar el deseo de tener mas dinero o mejores
condiciones de trabajo. Asi que la frustracion puede llevar a la regresion a una necesidad

inferior.

En resumen, la teoria ERC argumenta, al igual que Maslow, que las necesidades satisfechas
de orden inferior conducen al deseo de satisfacer necesidades de orden superior; pero las
necesidades multiples pueden operar al mismo tiempo como motivador, y la frustracién al
intentar satisfacer una necesidad de nivel superior puede dar como resultado la regresién a

una necesidad de nivel inferior.

Por ejemplo: Un empleado joven asciende a Gerente de Marketing, siendo que habian
empleados con méas experiencia que pudieron tomar el cargo. Por tal motivo se genera dentro
del departamento un ambiente de tension provocado por los celos de sus compafieros,
perdiéndose en gran parte los lazos de amistad que habian desarrollado. Como se podra
imaginar, si bien la necesidad de crecimiento fue satisfecha, la de Relaciones ha vuelto a
estar insatisfecha, cumpliéndose lo mencionado en la teoria de que una necesidad superior
puede cumplirse sin pasar necesariamente por una anterior. De este modo, para motivar a

este trabajador hay que enfocarse en restaurar el ambiente laboral agradable que tenian antes.

La teoria de las necesidades de McClelland

La teoria de las necesidades de McClelland se enfoca en tres necesidades: realizacion, poder

y afiliacion, que se definen como sigue:

o Necesidad de realizacion: el impulso de sobresalir, de tener logros en relacion con un

conjunto de normas, de luchar por tener éxito.
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e Necesidad de poder: la necesidad de hacer que otros se comporten de determinada
manera, diferente a como hubieran actuado de manera natural.
o Necesidad de afiliacién: el deseo de tener relaciones interpersonales amistosas y

cercanas.

Algunas personas tienen una fuerza que los impulsa a sobresalir. Luchan por alcanzar logros
personales, mas que por las recompensas del éxito en si. Tienen el deseo de hacer algo mejor
o mas eficientemente de lo que se ha hecho con anterioridad. Este impulso es la necesidad de

realizacion

a. Al investigar la necesidad de realizacion, McClelland encontré que los grandes
realizadores se diferencian de otras personas por su deseo de hacer mejor las cosas.
Buscan situaciones en las que pueden tener la responsabilidad personal de dar soluciones
a los problemas, en las que pueden recibir una retroalimentacion rapida a su desempefio
gue les permita saber con facilidad si estdn mejorando o no, y en las que se puedan fijar
metas que representen un desafio moderado. Los altos realizadores no apuestan al azar;

les disgusta tener éxito por casualidad.

Prefieren el reto de trabajar en un problema y aceptar la responsabilidad personal del
éxito o el fracaso, en lugar de dejar el resultado al azar o a las acciones de otras personas.
Es muy importante darse cuenta de que evitan aquello que perciben como tareas muy

faciles o muy dificiles.

Desean vencer los obstaculos, pero también sentir que su éxito (o fracaso) se ha obtenido

gracias a sus propias acciones. Esto implica que les gustan las tareas de dificultad media.

b. La necesidad de poder. es el deseo de tener impacto, de ser influyente y de controlar
a otros. Los individuos que tienen una alta necesidad de poder disfrutan cuando estan a
cargo, luchan porinfluir en otros, prefieren que se les cologue en situaciones
competitivas y orientadas al estatus y tienden a preocuparse mas por el prestigio y la

influencia sobre los demés que por un desempefio eficaz.

c. La tercera necesidad que aisl6 McClelland es la dfiliacion (naf). Los individuos con una
alta necesidad de afiliacion luchan por la amistad, prefieren situaciones de cooperacion
mejor que las competitivas, y desean relaciones que involucren un alto grado

de comprension mutua. Segun la teoria, para motivar a una persona se debe identificar
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cual necesidad es la que predomina en si mismo, para asideterminar un factor

motivacional efectivo.

Por ejemplo: Si la necesidad predominante es la de realizacion, facilmente se puede
motivar a ese trabajador dandole la posibilidad de ascender de puesto. Si la necesidad
predominante es la de poder, se le puede dar la oportunidad de dirigir a un grupo de
trabajo. Y, por Gltimo, si la necesidad predominante es la de afiliacién, se le puede dar la
oportunidad de trabajar en equipos. De esta forma se pueden conseguir empleados

motivados y mayormente productivos.

Teoria de la evaluacién cognoscitiva

Las implicaciones principales de esta teoria se relacionan con la forma en que se paga a la
gente en las organizaciones. Los tedricos de la motivacién han supuesto tradicionalmente, de
manera general, que las motivaciones intrinsecas, como los logros, la responsabilidad y la
capacidad, son independientes de los motivadores extrinsecos, como un buen sueldo,
ascensos, buenas relaciones con el supervisor y condiciones agradables de trabajo. Es decir,

el estimulo de un elemento no afectaria al otro.

Pero la teoria de la evaluacion cognoscitiva sugiere lo contrario. Esta teoria argumenta que
cuando las organizaciones utilizan las recompensas extrinsecas, como los pagos por un
desempefio superior, se reducen las recompensas intrinsecas, que se derivan de que los
individuos desarrollen lo que les gusta. En otras palabras, cuando se otorgan recompensas
extrinsecas a alguna persona por desarrollar una actividad interesante, se hace que decline el

interés extrinseco en la misma tarea.

Por ejemplo: Si a un trabajador se le da un bono por produccion (motivador extrinseco),
este perderd la satisfaccion que obtenia por desarrollar bien su trabajo (motivador
intrinseco), pues predomina el interés por el bono més que por la satisfaccion personal. Si
la teoria de la evaluacion cognoscitiva es valida, debe tener importantes implicaciones
para la practica administrativa. Durante afios ha sido un aforismo entre los especialistas
en compensaciones que, si el pago u otras recompensas extrinsecas han de ser

motivadores eficaces, deben depender del desempefio de un individuo.
Pero los teoricos de la evaluacion cognoscitiva sefialarian que esto solo tenderia

a disminuir la satisfaccion interna que obtiene el individuo por realizar el trabajo. Hemos

sustituido un estimulo externo por uno interno. De hecho, si lateoria de la evaluacion
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cognoscitiva es correcta, tendria sentido que el pago de un individuo no dependiera de su

desempefio, a fin de evitar la reduccion de la motivacion intrinseca.

Teoria de la fijacién de metas de Edwin Locke

Edwin Locke propuso que la intencion de alcanzar una meta es una fuente béasica de
motivacién en el trabajo. Es decir, las metas le indican a un empleado lo que es necesario
hacer y cuanto esfuerzo seré necesario desarrollar. Para enfatizarlo mejor, podemos decir que
las metas especificas mejoran el desempefio; que las metas dificiles, cuando se aceptan, dan
como resultado un mayor desempefio que las metas faciles; y que la retroalimentacion

conduce a un mayor desempefio que la no retroalimentacion.

Si se mantiene en constantes factores como la habilidad y la aceptacion de los objetivos,
también podemos decir que mientras mas dificil sea la meta, mayor serd el nivel de

desempefio.

Sin embargo, es légico suponer que los objetivos més faciles tienen méas probabilidades de

ser aceptados.

Pero una vez que un empleado acepta una tarea ardua, pondra un alto nivel de esfuerzo hasta

que la logre, la disminuya o la abandone.

La gente se desempefia mejor cuando es retroalimentada respecto de lo bien que progresa
hacia sus objetivos, porque la retroalimentacion ayuda a identificar las discrepancias entre lo
gue ha hecho y lo que desea hacer; es decir, la retroalimentacién actla como guia del
comportamiento. Pero no toda la retroalimentacion tiene el mismo poder. Se ha demostrado
que la retroalimentacion autogenerada — cuando el empleado es capaz de controlar su
propio progreso — es un motivador mas poderoso que la retroalimentacién generada
externamente.

Ademés de la retroalimentacion se ha encontrado que existen otros tres factores que tienen
influencia sobre la relacion metas - desempefio: el compromiso con la meta, la autoeficacia

adecuada y la cultura nacional.
La teoria de la fijacion de metas supone que un individuo estd comprometido con la meta, es

decir, que se ha propuesto no disminuirla ni abandonarla. Es mas factible que ocurra esto

cuando las metas se hacen publicas, cuando el individuo tiene un sitio interno de control y
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cuando las metas han sido fijadas por la misma persona en lugar de habérsele asignado desde

fuera.

La autoeficacia, se refiere a la creencia del individuo de que es capaz de desarrollar una
tarea. Mientras mayor sea su autoeficacia, mayor confianza tendra en su habilidad para tener
éxito en dicha tarea. Asi que, en situaciones dificiles, encontramos que la gente con una baja
autoeficacia tiene mas probabilidades de disminuir su esfuerzo o rendirse por completo que
aquellos que tienen una alta autoeficacia, quienes procuraran con mayor ahinco dominar el

desafio.

Ademas, los individuos con una alta autoeficacia parecen responder a la retroalimentacion
negativa con mayor esfuerzo y motivacion; aquellos que tienen baja autoeficacia tal vez

disminuyan su esfuerzo cuando se les retroalimente en forma negativa.

Por (ltimo, la teoria de la fijacion de metas estd restringida por la cultura. Estd bien
adaptada a paises como Estados Unidos y Canadé, porque sus componentes clave se ajustan
razonablemente bien con la cultura estadounidense y canadiense. Supone que los
subordinados seran razonablemente independientes (con una calificacion no demasiado
elevada en la distancia al poder), que los administradores y los subordinados buscaran metas
que representen desafios (bajos en evasion de incertidumbre) y que consideraran importante
el desempefio (alto en cantidad de vida). De manera que no espere que la fijacion de metas
necesariamente lleve a un mayor desempefio del empleado en paises como Portugal o Chile,
donde existen las condiciones opuestas

Las metas dificiles especificas permiten alcanzar un mayor nivel de produccién que la meta
general de “hagalo lo mejor posible”. Lo especifico de la misma meta actia como estimulo

interno.

Por ejemplo, cuando un camionero se compromete a realizar 12 viajes redondos cada semana
entre Toronto y Buffalo, Nueva York, su intencién le fija un objetivo especifico por el cual
debe luchar. Podemos decir que, si las demas cosas permanecen iguales, los camioneros con
una meta especifica tendrdn mejor desempefio que sus contrapartes que operan sin ninguin

objetivo o con la meta general de “hacerlo lo mejor que se pueda”.

Teoria del reforzamiento.

Una contraposicion a la teoria de la fijacion de metas es la teoria del reforzamiento. La

primera es un enfoque cognoscitivo, que sefiala que los propdsitos de un individuo dirigen
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sus acciones. En la teoria del reforzamiento se trata de un enfoque conductista, que aduce
que el refuerzo condiciona el comportamiento. Los tedricos del reforzamiento conciben el

comportamiento como algo ocasionado por el ambiente.

Ellos dirian que uno no necesita preocuparse por el proceso interno de cognicion; que lo que
controla el comportamiento son los reforzamientos, es decir, cualquier consecuencia que,
cuando sigue inmediatamente a una respuesta, aumenta la probabilidad de que se repita el
comportamiento. La teoria del reforzamiento pasa por alto el estado interior del individuo y
se concentra (nicamente en lo que sucede a una persona cuando emprende una accién, es
decir, no considera el aspecto de los sentimientos, las actitudes, las expectativas y otras

variables cognoscitivas que se sabe que tienen un impacto sobre el comportamiento.

Su mayor exponente es B.F. Skinner, quien sostiene que para la motivacion de los
empleados no es necesario ni entender sus necesidades, como proponen las teorias del
contenido de la motivacion, ni tampoco entender las razones por las cuales los empleados

eligen satisfacerlas, tal como proponen las teorias del proceso de la motivacion.

En cambio, Skinner propone que el administrador solo necesita entender la relacion entre las
conductas y sus consecuencias para poder crear condiciones de trabajo que alienten las
conductas deseables y desalienten las indeseables. EI comportamiento se aprende mediante
Sus consecuencias positivas 0 negativas. Para ello se deben aplicar reforzadores o inhibidores
de conductas. Tipos de reforzamiento: Positivo: por medio de elogios alas mejoras y
conductas que se desea alentar. Negativo o evitacion: establecimiento de reglas que el
empleado busca cumplir para evitar una reprimenda. Extincién: se elimina el reforzamiento
positivo, es decir, el empleado pierde un beneficio y elogio por buen resultado o conducta
Castigo: el comportamiento indeseado genera una consecuencia como accién disciplinaria,
advertencia formal al empleado (ambos castigos positivos “dar para castigar”), multa o

despido (ambos castigos negativos “quitar para castigar”).

Un ejemplo clésico se ve cuando a un trabajador se le descuenta de su remuneracion por los

atrasos. Caso en el cual se aplica un Castigo Negativo.

Teoria de la equidad de Stacy Adams

Segun esta teoria los empleados hacen comparaciones de los insumos y los resultados de sus

puestos en relacién con los de otros. Percibimos lo que obtenemos de un puesto (resultados)
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en relacion con lo que aportamos (insumos), y luego comparamos nuestra relacién resultados
- insumos con la relacién resultados - insumos de otras personas en nuestra misma situacion.
Si percibimos que nuestra relacién es igual ala de las otras personas con las que nos
comparamos, se dice que existe un estado de equidad o equilibrio. Percibimos que nuestra
situacion es justa, que prevalece la justicia. Cuando vemos que la relacion es desigual,
experimentamos tension por la equidad. J. Stacy Adams ha propuesto que este estado de

tensién negativa proporciona la motivacion para hacer algo que corrija la situacion.

Existen cuatro puntos de referencia que puede utilizar un empleado para la comparacion:

a) Auto-interno: Las experiencias de un empleado en un puesto diferente dentro de la
organizacion en la que trabajan actualmente.

b) Auto-externo: Las experiencias de un empleado en una situacion o un puesto fuera de la
organizacion en la que trabaja actualmente

c¢) Otro-interno: Otra persona o grupo de individuos dentro de la organizacion del empleado.

d) Otro-externo: Otra persona o grupo de individuos fuera de la organizacion en la que

trabaja el empleado.

De esta forma, los empleados pueden compararse a si mismos con amigos, Vecinos,
compafieros de trabajo o colegas de otras organizaciones, 0 con puestos anteriores que hayan

tenido ellos mismos.

El punto de referencia que elija el empleado se vera influido por la informacién que tenga a
cerca de los puntos de referencia, 1o mismo que por el atractivo de los mismos. Esto ha
desembocado en el estudio de cuatro variables moderadoras: sexo, tiempo en el puesto, nivel

en la organizacion y nivel de educacion o profesionalismo.

Comparaciones de razones Percepcion

O/IA < O/IB°

Desigualdad causada por estar subpagado
O/IA=0/IB Igualdad
O/1A>O/1B Desigualdad causada por estar sobrepagado

Donde O/IA representa al empleado; y O/IB representa a las otras personas comparadas.

Basados en la teoria de la equidad, se puede predecir que cuando los empleados perciben una

desigualdad, tienden a tomar una de seis alternativas:
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6.

. Cambiar sus insumos (por ejemplo, no invertir tanto esfuerzo).

. Cambiar sus resultados (por ejemplo, los individuos a los que se les paga a destajo

pueden incrementar sus ingresos produciendo una mayor cantidad de unidades de menor
calidad).

. Distorsionar las percepciones de ellos mismos (por ejemplo, “solia pensar que trabajaba a

un paso moderado, pero ahora me doy cuenta de que trabajo mas arduamente que los
demas™).
Distorsionar las percepciones de otras personas (por ejemplo, “el puesto de Miguel no es

tan deseable como yo creia”).

. Escoger un punto diferente de referencia (por ejemplo, “puede ser que no gane tanto

como mi cufiado, pero estoy ganando mucho mas que mi padre cuando él tenia mi edad”).

Salirse del campo (por ejemplo, renunciar al puesto).

De manera especifica, la teoria establece cuatro propuestas que se relacionan con el pago

desigual:

1)

2)

3)

4)

Dado el pago por tiempo, los empleados sobre pagados producen mas que los empleados
pagados justamente. Los empleados pagados por hora y asalariados generan una gran
cantidad o calidad de produccion, con el fin de aumentar el lado de la relacion
correspondiente al insumo y obtener la equidad.

Dado el pago por cantidad de produccién, los empleados sobre pagados producen menos
unidades, pero de mayor calidad, que los empleados pagados justamente. Los individuos
a quienes se les paga a destajo incrementan su esfuerzo para lograr la equidad, lo que
puede dar como resultado una mayor calidad o cantidad. Sin embargo, los incrementos en
cantidad s6lo incrementan la desigualdad, puesto que cada unidad producida genera mas
sobrepago. Por tanto, el esfuerzo se dirige hacia el incremento de la calidad, en lugar de
aumentar la cantidad.

Dado el pago por tiempo, los empleados subagudos obtienen una cantidad de produccion
menor, 0 de menor calidad. Se reduce el esfuerzo, lo que origina una productividad
menor o de menor calidad que la de los trabajadores pagados equitativamente.

Dado el pago por cantidad de produccion, los empleados sub pagados producen un gran
nimero de unidades de baja calidad, en comparacion con los empleados pagados
equitativamente. Los empleados pagados a destajo pueden conseguir la equidad, porque
el intercambio de la calidad por la cantidad de produccion da como resultado un

incremento en la recompensa, con poco o ningun aumento en la contribucién.

En resumen, la teoria de la equidad reconoce que los individuos no sélo se preocupan por

la cantidad total de recompensas que reciben por sus esfuerzos, sino también por la
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relacion que guarda esta cantidad con la que otros reciben. Formulan juicios acerca de la

relacion entre sus insumos y sus resultados, y los insumos y resultados de otras personas.

Con base en los insumos propios, como el esfuerzo, la experiencia, la educaciéon y la
capacidad, uno compara los resultados, como el nivel de sueldo, los aumentos, el
reconocimiento y otros factores. Cuando la gente percibe un desequilibrio en su relacion

resultados-insumos con respecto de otros, se da lugar a la tension.

Esta tension proporciona la base para la motivacidn, puesto que la gente se afana en lo que

concibe como equidad y justicia.

Por ejemplo: Un empleado que recibe un sueldo menor que un compafiero de trabajo que
hace lo mismo que él, pero “lo hace de mejor forma”, vera en este hecho una inequidad o
injusticia que le provocara un estado de tensién, lo que se transformara en la motivacion de

este para hacer mejor su trabajo y equiparar su sueldo con el de su compafiero.

Teoria de las expectativas de Victor Vroom

La teoria de las expectativas afirma que la fuerza de una tendencia a actuar en determinada
forma depende de la fuerza de la expectativa de que el acto esté seguido por un resultado

determinado y de lo atractivo de ese resultado para el individuo.

En términos mas practicos, la teoria de las expectativas dice que un empleado se motiva para
ejercer un alto nivel de esfuerzo cuando cree que ese esfuerzo llevara a una buena evaluacion
de su desempefio; una buena evaluacion dara lugar a recompensas organizacionales, como
bonificaciones, incrementos de salario 0 un ascenso; y las recompensas satisfaran las metas
personales del empleado. Por tanto, la teoria se enfoca en tres relaciones:
2. Relacion esfuerzo-desempefio. la probabilidad que percibe el individuo de que ejercer una
cantidad determinada de esfuerzo llevara al desempefio.
3. Relacién desempefo-recompensa: el grado hasta el cual el individuo cree que desempefiarse a un
nivel determinado lo conducira al logro de un resultado deseado.
4. Relacion recompensas-metas personales. el grado hasta el cual las recompensas organizacionales
satisfacen las metas o necesidades personales de un individuo y lo atractivas que son esas posibles

recompensas para la persona.

Como su teoria se refiere Unicamente a la motivacion para producir, Vroom sefiala que en

cada individuo existen tres factores que determinan la motivacién para ello:
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a. Los objetivos individuales (expectativas): es la fuerza de voluntad para alcanzar los
objetivos.

b. La relacion que el individuo percibe entre la productividad y el logro de sus objetivos
individuales (Recompensas)

c. La capacidad del individuo para influir en su nivel de productividad, en medida en que
cree poder hacerlo (Relacion entre las expectativas y recompensas)

Vroom propone un modelo de expectativa de la motivacion, basado en objetivos
intermedios y graduales (medios para el objetivo) que conducen a un objetivo (fines del

trabajador).

Segun esto, la motivacion regula la seleccion de los comportamientos. Asi, cuando el
individuo busca un objetivo intermedio (aumentar la produccion) lo hace en funcién de

alcanzar un resultado final (dinero, beneficios sociales, etc.).

Cada individuo tiene preferencias (valencias) por determinados resultados finales, segun
la teoria de campo. Una valencia positiva indica el deseo de alcanzar cierto resultado
final, en tanto que una valencia negativa indica un deseo de evitar determinado resultado

final.

Los resultados intermedios presentan valencia en funcion de su relacion percibida con los
resultados finales deseados. Elevar la productividad no tiene valencia por si sola; sin
embargo, la obtiene porque esta relacionada con el deseo del individuo de conseguir

determinados resultados finales.

Esta relacion causal entre resultado intermedio y resultado final VVroom la denominada
instrumentalidad, la cual presenta valores de +1.0 a -1.0, dependiendo si estd o no
relacionada con la obtencion de resultados finales. Si el individuo no percibe relacion
entre aumentar la productividad y el dinero, la instrumentalidad de este sera igual a 0. El
deseo del individuo por aumentar la productividad esta determinado por la suma de las
instrumentalidades y valencias de los resultados finales. Es por esto que la Teoria de
Vroom se denomina modelo situacional de motivacién, ya que hace énfasis en las

diferencias entre las personas y sus cargos.
Un ejemplo para ilustrar la teoria seria: Situacion: Un trabajador que necesita dinero para

pagar sus deudas y cuyo sueldo es insuficiente (necesidad del individuo). En su empresa

se busca alcanzar una cuota de produccion para el mes (meta de la organizacion).Si al
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trabajador se le ofrece un bono por produccion (agente motivador), entonces el resultado
de su esfuerzo tendra valor para él pues la meta de laempresa estd acorde a
sus necesidades personales y por tanto se esforzard; ademas si la meta de produccion no
es muy alta entonces también percibird que puede lograrla por lo que esta consciente que
puede elevar su desempefio; y por Ultimo, si puede elevar su desempefio entonces puede
conseguir el bono que tiene valor para €él, yde paso cumplir con la meta dela
organizacion. En este ejemplo el trabajador se habrd motivado para lograr un objetivo que
le genera valor, 0 mas bien, ese objetivo de valor le genera la motivacion para querer

alcanzarlo

Martha Alles, quien indica que la intersecciébn de los dos subconjuntos
(conocimientos y competencias) no es suficiente y falta algo mas: la motivacién. En
los modelos de competencias se suele trabajar una que denominamos
“Compromiso”, la cual incluye, en general, la motivacion. Pero con este sentido
que le damos a la motivacién queremos ir un poco mas alla, incluyendo, ademés del
compromiso de la persona con lo que hace, su propia motivacion; es decir, cuando
la tarea a realizar coincide con sus motivaciones personales, ya sea por sus propios

intereses, por coincidencia con sus preferencias o por cualquier otro motivo.

En una obra previa, Diccionario de preguntas. Gestién por competencias, al
presentar las preguntas para indagar sobre competencias se incluyé una seccion
especial con relacion a la motivacion, con la siguiente apertura: motivacion para el
puesto (expectativas de desarrollo profesional) y motivacion para el cambio (de
trabajo). Y se dio a esta indagacion sobre la motivacién un tratamiento similar al
que debe hacerse para evaluar competencias. Este aspecto, marcado como muy
fuerte en el proceso de seleccion de personas, tiene su paralelo en otras instancias
de la relacion entre la organizacion y sus empleados de todos los niveles. En
nuestros largos afios de trayectoria hemos conocido casos en los que una empresa
ofrece a un colaborador una posicion que a los ojos de todos es muy atractiva, ya
que mejora el nivel y la retribucion, pero, provocando una sorpresa generalizada, la
persona en cuestion no se siente motivada con ello, y prefiere su actual situacion.
La motivacion de las personas pasa por carriles desconocidos en una primera
instancia, y es algo sobre lo cual corresponde indagar. El talento, cuando se
presenta (muchas veces, interpretado como algo casi méagico), simplemente esté, se
observa, y se puede representar como la conjuncién de los tres elementos

mencionados: conocimientos, competencias y motivacion.
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Las personas tienen motivacién para diferentes cosas, unas en relacién con el
trabajo y otras en relacion con otras actividades; también podremos encontrar
personas con motivaciones compartidas que, si bien tienen motivaciones por
temas extralaborales, poseen un adecuado caudal de motivacién en su trabajo. En
una obra previa, Cémo manejar su carrera (Alles M. , 1998), apoyada en una
investigacion sobre las razones del éxito de 30 ejecutivos, surgi6 como uno de los

elementos definitorios de dicho éxito el tener pasion por lo que se hace.

La motivacion ha sido tratada por muchos autores. Segin (McClelland, 1999).

Exponemos a continuacién una apretada sintesis de lo que postula este autor.

Comprender la motivacion humana a partir de este método lleva a la definicién
del concepto motivo como el interés recurrente para el logro de un objetivo basado
en un incentivo natural; un interés que energiza, orienta y selecciona

comportamientos.

La explicacion de los términos clave de esta definicion deberia ayudarnos a
clarificar y resumir lo que los psicélogos han aprendido acerca de la motivacion
humana. Basicamente, un motivo puede darse cuando se piensa acerca de un
objetivo con frecuencia; es decir, se trata de un interés recurrente y no de
pensamientos ocasionales. Una persona que acaba de comer puede a veces pensar
acerca de estar sin alimento, pero una persona que piensa continuamente acerca
de verse privada de alimentos aun cuando no estd hambrienta, es alguien a quien

podriamos caracterizar como fuertemente motivada por la comida.

Lostres sistemas importantes de motivacion humana segun David McClelland

Los logros en el conocimiento acerca de qué son los motivos y como pueden ser
medidos han llevado a un progreso sustancial en la comprension de tres

importantes sistemas motivacionales que gobiernan el comportamiento humano.

. Los logros como motivacion

El primer elemento que se investigd intensamente fue la motivacion por el logro o n
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achievement. A medida que se progresé en esta investigacion fue resultando evidente

que una mejor denominacion de esta motivacion hubiera sido la de eficiencia, porque

representa un interés recurrente por hacer algo mejor. Hacer algo mejor implica algin

estandar de comparacion interno o externo, y quizas es mejor concebido en términos

de eficiencia o de un ratio input/output: mejorar significa obtener el mismo output con

menos trabajo, obtener un mayor output por el mismo trabajo o, preferiblemente,

obtener un mayor output con menos trabajo.

De esta manera, la gente con alto nachievement prefiere actuar en situaciones
donde hay alguna posibilidad de mejoras de esta clase. No es atraida y por lo tanto
no trabaja mas duro por situaciones donde no hay posibilidades de lograr
mejoras, esto es, trabajos muy féaciles o muy dificiles. Las personas con alta
orientacion al logro prefieren tener responsabilidad personal por el resultado.
Si es bueno, les da informacién de cuan bien lo estdn haciendo. Los

entrepreneurs exitosos tienen alto n achievement.

. El poder como motivacion

La necesidad de poder como clave en el pensamiento asociativo representa una
preocupacioén recurrente que impacta sobre la gente y quizd también sobre las
cosas. Se ha demostrado, con experiencias que involucran sentimientos de
fortaleza fisica o psicoldgica, que los mas altos resultados han sido provistos por

individuos con alta n power.

Los elevados niveles de n power estdn asociados con muchas actividades
competitivas y asertivas, con un interés en obtener y preservar prestigio y

reputacion.

Sin embargo, desde que la competencia y, particularmente, las actividades
agresivas son altamente controladas por la sociedad debido a sus efectos
potencialmente destructivos, la valvula de escape para esta motivacion del poder
varia considerablemente de acuerdo con las normas que las personas han

internalizado como comportamientos aceptables.
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c. Lapertenencia como motivacion

Se sabe menos de esta motivacion que sobre las dos anteriores. Estaria derivada
de la necesidad de estar con otros, pero no hay certeza respecto de cual es la

causa natural del amor o el deseo de estar con otros como motivacion.

Estas motivaciones se combinan con otras caracteristicas para determinar
accion.
Considerando a (Peretti, 1998) se refiere a los grandes déficits, para el siglo que

se inicia, derivados de las mutaciones tecnolégicas, con sus consecuencias en
materia de empleo, calificacion, formacién, motivacién y remuneracion.
Mantener una adecuacion cualitativa y cuantitativa del empleo implica un
approach dinamico, una ldgica empleabilidad de cada una de las personas,
una gestion preventiva de los recursos humanos, un esfuerzo permanente para la
calificacion y recalificacion del personal en sus puestos de trabajo. El desarrollo
y la movilidad de empleados y los nuevos métodos de seleccion constituyen el
encuadre necesario de un esquema de direccion del empleo y de las

competencias.

Para los autores (Antonio & Alain., 1992), 105 complejos escenarios del fin de siglo,

en especial dentro del mundo laboral, requieren:

v ldentificar las caracteristicas y las capacidades personales necesarias para
enfrentar adecuadamente el actual contexto, cada vez mas complejo y
desafiante.

v Planificar las organizaciones y los recursos humanos para satisfacer las
necesidades de la empresa y de los individuos que en ella trabajan.

v' Adoptar sistemas de gestion y evaluacion que contemplen valorar y

premiar de un modo coherente a las personas.

Partiendo de estos conceptos, se podrian introducir otros que se relacionancon
la motivacion. Los empleados y las organizaciones inician una relacién laboral
con un grado de entusiasmo que muchas veces se va diluyendo por muchas
razones, la mayoria de las veces porque no se cumplen las expectativas, reales o
imaginarias, que cada uno se habia planteado. La comunicacién juega un rol
fundamental, pero también la fantasia de que a partir de determinados hechos se

producirdn otros automaticamente; y este comentario vale para el analisis de la
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situacién a partir de la posicion del empleado o del empleador. Para ello, y sobre
la base de lo extraido de la obra mencionada de Carretta, Dalziel y Mitrani,
proponemos el siguiente esquema que puede ser tomado como un curso de

accion a seguir, 0 como un esquema base para la reflexion.

Para mejorar la motivacion en las organizaciones

Identificar

aracteristicas y

capacidades Satisfacer
L de las las
personas \( necesidades
dela
1 empresa y de

lag personas \(

Valorary

Descri

puesto gestion de las

Planifica cidn de los recursos s humanos

Evaluac ion del desempe fio

Este gréafico fue realizado sobre la base de algunos conceptos de la obra de Carretta,
Antonio; Dalziel, Murray M. y

Mitrani, Alain, Dalle Risorse Umane alle Competenze. Franco Angeli Azienda Moderna,
Milan, 1992.
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Para mejorar la motivacién humana se debe tener en cuenta la importancia

de:

Identificar caracteristicas y capacidades de las personas. Este aspecto se
relaciona con el puesto que la persona ocupa. (Es el méas adecuado de
acuerdo con sus capacidades, tanto conocimientos como competencias? La
mejor situacion para ambas partes es cuando una persona ocupa el puesto
para el cual tiene las capacidades mas adecuadas. Esto es bueno para el
empleado y para el empleador. Parece un comentario obvio, pero
lamentablemente no se verifica en la practica, al menos en la proporcién
que seria deseable.

Tener en cuenta tanto las necesidades de la organizacién como de las
personas, de modo de lograr satisfacerlas. Para ello se debera tener un
sistema de descripcion de puestos y un modelo de competencias
actualizado y adecuado a las necesidades de la organizacién vy, a
continuacion, una correcta evaluacién de las capacidades de las personas
gque ocupan esos puestos. Si esa adecuacion persona/puesto no es la
conveniente, sera responsabilidad de la organizacion realizar una correcta
planificacion de sus recursos humanos de modo de lograrla. Si la
adecuacién persona/puesto es correcta, los empleados veran sus
necesidades satisfechas, y la organizacion también.

Por altimo, pero no por ello de menor importancia, implementar premios
y castigos mediante un adecuado sistema de evaluacion del desempefio

gue permita valorar y premiar la gestion de las personas.

Este sencillo esquema, que puede ser facilmente implementado desde las

politicas de recursos humanos, se relaciona con dos de las motivaciones

descriptas por McClelland, que tienen que ver con todas las personas que

integran una organizacion.

En una obra sobre liderazgo (Jorge, 1999), dicen: Nadie triunfa sin sentir la

pasion de crear futuro, y en esa pasion es donde encontramos nuestros mas anhelados

deseos y la fuerza necesaria para conseguirlos: Setrata de un viaje de la imaginacion

al mundo de los deseos, con el fin de movilizar los sentimientos en busca de una

imagen de la que seremos protagonistas en un plazo determinado.

La ubicacion de una persona en un puesto de trabajo y su relacion con la

motivacion
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En Liderazgo, la obra de Mateo y Valdano, en relacion con el talento: EI mejor
lugar para un jugador, y para todo hombre en cualquier actividad de la que hablemos,
es aquel que descubre nuestras virtudes y disimula nuestros defectos. Por lo tanto, la
ubicacion de una persona en el puesto més adecuado respecto de sus

capacidades tiene wuna relacién directa consu motivacion.

En consecuencia, los estudios que realizan las organizaciones para lograr
una mejor adecuacién persona/puesto (Allies, 2004) no constituyen un mero
trabajo administrativo sino que, cuando esta tarea se realiza con el nivel
profesional adecuado, se puede calificar como de ganar - ganar; es decir, es
bueno para la organizacion ubicar en cada puesto a la persona que tiene las
mejores  capacidades para llevar adelante las tareas respectivas, y —e€s
importante destacarlo, aunque parezca casi obvio— también es positivo para la

persona que ocupa el puesto, ademas de que aumenta su motivacion.

Contintdan Mateo y Valdano: Todo hombre tiene virtudes y defectos; se trata de
encontrar el puesto en donde pueda ejecutar la mayor cantidad de veces posibles
aquello que hace muy bieny no deba estar obligado a realizar aquello que hace muy

mal.

Sobre este punto me parece muy importante hacer una reflexion; usted
encontrara diferentes posturas al respecto. Si dentro de una organizacion
existiese la posibilidad de asignar las personas a los puestos con absoluta
libertad, sin costos de ningun tipo para los involucrados, pareciera casi
obvio que se asignarian los puestos a las personas de acuerdo con sus

fortalezas. Pero no siempre es tan simple.

La tendencia debe ser a que las personas ocupen los puestos de acuerdo con
sus competencias. Sin embargo, una personay una organizacion deben saber
cémo actuar cuando, por algin motivo, es necesario que una posicion sea
ocupada por alguien que no tiene el perfil esperado, o al menos no en su
totalidad.

Todos los que trabajamos en organizaciones desde hace afios sabemos que
esto ocurre. Una situacion muy frecuente que se presenta en las

organizaciones esta dada por los gerentes u otros niveles de empleados que,
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con vasta actuacion en una organizacidn, no califican en el presente para el
nuevo perfil requerido. La empresa se encuentra frente a personas que han
desempefiado exitosamente la posicion en el pasado y no tienen aun edad
para la jubilacion. ;Qué hacer con ellos? Muchas veces pueden desarrollar las
nuevas capacidades. Otras, no. Y no siempre es posible su reubicacion en otras

funciones o la adopcién de una medida extrema como es el despido.

1.3.1. Definiciéon de términos bésicos.

Competencia. Es una caracteristica subyacente de un individuo, causalmente relacionada
con un estandar de efectividad y/o una performance superior en un trabajo o situacion
determinadas (Martha Alicia, 2008)

Admisién de personas: Procesos utilizados para incluir nuevas personas en la empresa.

Incluyen el reclutamiento y seleccién (Chiavenato, 2002).

Aplicacion de personas: Procesos utilizados para disefiar las actividades que las
personas realizaran en la empresa, orientaran y acompafaran su desempefio. Incluyen
disefio organizacional y de cargos, analisis y descripcion de cargos, orientacion y

evaluacion de desempefio. (Chiavenato, 2002).

Compensacion de personas: Procesos utilizados para incentivar a las personas y
satisfacer sus necesidades individuales mas sentidas. Incluyen recompensas,

remuneracion y beneficios, y servicios sociales. (Chiavenato, 2002).

Desarrollo de personas: Procesos empleados para capacitar e incrementar el desarrollo
profesional y personal. Incluyen entrenamiento y desarrollo de personas, programas de
cambio y desarrollo de carreras y programas de comunicacion e integracion.
(Chiavenato, 2002).

Mantenimiento de personas: Procesos utilizados para crear condiciones ambientales y
psicologicas satisfactorias para las actividades de las personas. Incluyen administracion
de la disciplina, higiene, seguridad y calidad de vida y mantenimiento de las relaciones
sindicales. (Chiavenato, 2002).

Monitoreo de personas: Procesos empleados para acompafiar y controlar las actividades
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1.4.

de las personas y verificar resultados. Incluyen bases de datos y sistemas de informacion

gerenciales. (Chiavenato, 2002).

Formulacién del Problema.

1.4.1. Problema General

¢Cuél es la relacién entre la Gestion del Talento Humano basado en competencias y la
motivacién laboral de los trabajadores del hospital 1l Luis Heysen Inchaustegui de la
Ciudad de Chiclayo - 2016?

1.4.2. Problemas Especificos

e ;Qué caracteristicas tiene la Gestion del Talento Humano basado en competencias
aplicadas en el hospital Il Luis Heysen Inchaustegui de la Ciudad de Chiclayo - 2016?

e ;Cudles son las caracteristicas que tiene la motivacion laboral de los trabajadores del
hospital Il Luis Heysen Inchaustegui de la Ciudad de Chiclayo - 2016?

e ;Cuales son los factores de la Gestion del Talento Humano basado en competencias
que influyen en la motivacion de los trabajadores del hospital Il Luis Heysen
Inchaustegui de la Ciudad de Chiclayo - 2016?

1.4.3. Delimitacion de la Investigacion.

1.5.

La presente investigacion se desarroll6 en el area administrativas del Hospital 1l Luis
Heysen Inchadstegui en el Distrito de Pimentel, Provincia de Chiclayo Region

Lambayeque, Peru

Justificacion e Importancia.

Considerando las indicaciones de (Naupas Paitan, Humberto, Mejia Mejia Elias, Novoa
Ramirez, Eliana y Villagomez Paucar, Alberto, 2014), que justificar implica fundamentar
las razones por las cuales se realiza la presente investigacion, cuyas explicaciones pueden

agruparse en teoricas, mitolégicas y sociales.
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1.6.

1.7.

En la justificacion Tedrica, se ha tenido en cuenta la teoria de la gestién del Talento

Humano basado en el método de competencia dentro y fuera del trabajo de Martha Alles,

En la justificacion metodologica, Se utilizd el método inductivo, las técnicas de la
encuesta con su instrumento el cuestionario donde se recogio la informacién de los

colaboradores del hospital materia de investigacion.

En la justificacion social, se tuvo en cuenta que la presente investigacion, aporta algunas

soluciones para mejorar la gestion del talento humano en al hospital 1l Luis Heysen I.

Hipotesis

Ho: No Existe relacion entre la Gestidn del Talento Humano basado en competencias y la
motivacién laboral de los trabajadores del hospital 1l Luis Heysen Inchéaustegui de la
Ciudad de Chiclayo-2016

H1: Existe relacion entre la Gestion del Talento Humano y la motivacion laboral de los
trabajadores del hospital Il Luis Heysen Inchaustegui de la Ciudad de Chiclayo-2016

OBJETIVOS.

1.7.1. Objetivo General.

Determinar la relacion entre la Gestion del Talento Humano basado en competencias y la
motivacion laboral de los trabajadores del Area Administrativa del hospital 11 Luis

Heysen Inchaustegui de la Ciudad de Pimentel - 2016.
1.7.2. Objetivos especificos.

Identificar las caracteristicas de la Gestion del Talento Humano basado en competencias

aplicadas en el hospital Il Luis Heysen Inchdustegui de la Ciudad de Chiclayo - 2016.

Identificar las caracteristicas que tiene la motivacion laboral de los trabajadores del

hospital Il Luis Heysen Inchaustegui de la Ciudad de Chiclayo-2016.
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Identificar los factores de la Gestién del Talento Humano basado en competencias que
influyen en la motivacion laboral en los trabajadores del hospital Il Luis Heysen
Inchéustegui de la Ciudad de Chiclayo-2016.

Proponer la elaboracion de una propuesta para mejorar de la Gestion del Talento Humano

en el Hospital Il Luis Heysen Inchaustegui.
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Il. MATERIAL Y METODO



2.1.

Tipo y disefio de la investigacion

2.1.1. Tipo de investigacion:

La presente investigacion es correlacional, propositiva; es correlacional por que se tratd
de asociar dos variables: la gestion del talento humano y la motivacion de los trabajadores
en el Hospital Luis Heysen Inchaustegui.

Cuya finalidad fue conocer la relacion o grado de asociacion que existe entre la gestion
del talento humano y la motivacion en dmbito del hospital materia de investigacion,
(Hernandez et al, 2010).

Es propositiva, por que como resultado final de la investigacion se detall6 la propuesta de

solucion al problema planteado.

2.1.2. Disefio de la investigacion:

El presente trabajo de investigacion su disefio es No experimental (Hernandez et al,
2010), porque se buscé en forma empirica y sistematica la informacion, donde no se tuvo
el control directo de las variables independientes y Transeccionales o transversales,

porque la informacidn se recogié en un solo fecha y momento propicio

De acuerdo con la investigacion se establecio la relacion entre la gestion del talento

humano y la motivacién en el Hospital Il Luis Heysen Inchaustegui

-
.

Donde:
M:  muestra
X:  Talento Humano

Y:  Motivacién
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r: Relacion

P:  Propuesta

R.M: Realidad Mejorada

2.2. Poblacion y muestra.

La poblacion total esta dado por los 370 trabajadores del Hospital, que incluye la

Division de Administracion, esta division tiene las areas de mantenimiento, el area de

patrimonio, area de soporte informatico y el &rea de costos y facturacion, Fuente, Cuadro

de Asignacion de personal del Hospital.

Para la calcular la muestra se ha tenido en cuenta la Poblacion Finita con: < 100,000

individuos, como se muestra en la siguiente formula.

De donde:

NxZ:ixpxgq

C e2x(N-1)+Z2xpxq

_ 298.4922

> o1 =114

Nivel de Confianza o Seguridad: 1- Za =1.96

1- Coeficiente | Es el porcentaje de confianza de que
(Za) la Muestra seré representativa de la
Poblacion.
90.0% | 1.645
95.0% | 1.96
97.0% | 2.24
99.0% | 2.576
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N: Total de Poblacion 370

p: Proporcion Esperada: 0.7 La probabilidad de que el resultado sea favorable
q(1-p): 0.3 La probabilidad de que el resultado NO sea favorable
E: Nivel de error aceptado 7% Es el error méximo aceptado en la representatividad

2.3.

La muestra estuvo constituida por 114 elementos (trabajadores), de los cuales 103
elementos fueron encuestados a los trabajadores en general donde se recogid la
informacion relacionada a la Gestion del Talento Humano y 11 elementos fueron a los
trabajadores de la Divisién de Administracion que incluye las areas de mantenimiento, el
area de patrimonio, area de soporte informatico y el area de costos y facturacion.

En cuanto a los 103 elementos de la variable gestion del talento humano se recogié de

acuerdo al siguiente cuadro.

Grupo laboral Ndamero
Médicos 15
Tecnblogo médicos 15
Enfermeros 15
Obstetrices 15
Técnicos de enfermeria 15
Personal administrativo 14
Digitadores 14
Total 103

Variables, Operacionalizaciéon

2.3.1. Variable Independiente: Gestion del Talento Humano

Mora Vanegas, Carlos (2012) resalta que la gestion del talento humano es una
herramienta estratégica, indispensable para enfrentar los nuevos desafios que impone el
medio. Es impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales de acuerdo a las
necesidades operativas donde se garantiza el desarrollo y administracién del potencial de

las personas “de lo que saben hacer” o podrian hacer.
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2.3.2. Variable Dependiente: Motivacion laboral

Segun, Herzberg propuso la teoria de la motivacién - higiene. En la creencia de que la

relacion de un individuo con su trabajo es bésica, y de que su actitud hacia este trabajo

bien puede determinar el éxito o fracaso del individuo,

Herzberg investigo la pregunta “;Qué desea la gente de su puesto?” Le pidio a la

gente que describiera en detalle situaciones en que se sentia excepcionalmente bien y mal

€n su puesto.

2.3.3. Operacionalizacion de Variables

Variable independiente.

INDICADOR

INSTRUMENTO
DE
RECOLECCION
DE DATOS

VARIABLE )

INDEPENDIENTE DIMENSION
Coaching
Rotacién de

Gestion del Talento puestos
Humano

Asignacion a

task forces.

Asignacion a
comités/nuevos

proyectos

Asignacion

como asistente
de posiciones de

direccién

Paneles de

gerentes para
entrenamiento

Entrenamiento y desarrollo

Asignaciones temporarias a otros
puestos

Mejorar Capacidades

Asignacién a grupos especiales

Grupos de personas a proyectos
Solucioén de problemas

Posicion staff

Grupos de trabajos
Desarrollo competencia

Cuestionario

Guia de
entrevista
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Variable Dependiente

VARIABLE DIMENSION INDICADOR INSTURMENTO

MOTIVACION
LABORAL

L Eficiencia laboral
Logro como motivacion

Estdndar de comparacion
laboral

Trabajos asignados

Responsabilidad personal

.. Cuestionario
L Fortalezas fisicas personal.
Poder de motivacion

Guia de
entrevista

Fortalezas psicolégicas

Actividades competitivas y
asertivas personales

Actividades agresivas
destructivas

Prestigio y  reputacion
personal

Comportamiento personal

Pertenencia como Trabajo individual
motivacion
Trabajo en equipo

2.4,

Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, validez y confiabilidad.

2.4.1. Abordaje metodoldgico

Si partimos que el abordaje metodoldgico, es la forma ordenada y secuencial para
obtener y generar nuevos conocimientos sobre el tema de investigacion; en el presente
caso es la gestion del talento humano basado en competencias y la motivacion de los
trabajadores de un hospital, con la finalidad de aportar soluciones a este problema, para

ello se utiliz6 los pasos del método logico deductivo, porque se partié de principios ya
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descubiertos para aplicar a casos particulares ( de lo general a lo particular), citando a
Mora Vanegas, Carlos (2012) en lo que respecta a la gestion del talento humano y a
Herzberg, en cuanto a motivacion laboral, se traté de encontrar principios desconocidos, a

partir de los conocidos.

Pero también se utilizé el proceso del método Idgico inductivo, cuyo razonamiento se
partid de casos particulares, para generar conocimientos generales, cuyo método nos
permite la formacién de la hipotesis de investigacion y la correspondiente
demostraciones, a través de la operacionalizacion de las variables y sus respectivas
dimensiones, tales como el coaching, la rotacion de puestos, la asignacién a trask forces,
asignacion de comités o nuevos proyectos y paneles de gerentes para entrenamiento en
caso de la gestion del talento humano y el logro, el poder y la pertinencia como

motivacion en el caso de la motivacion laboral que fueron traducida en tablas y graficos.

2.4.2. Técnicas de recoleccion de datos.

Si partimos que las técnicas de recoleccion de datos son los distintas formas 0 maneras de
obtener la informacidn, por lo tanto, segin el diccionario de la Ciencia de la Educacién la
técnica: (Del gr. Technikés, de techen, arte). En general, técnica es habilidad para
transformar la realidad siguiendo una serie de reglas; bajo este concepto las técnicas de
investigacion es mas que nada la recopilacion de datos para verificar los métodos
empleados en lo investigado, para llegar a la verdad del suceso estudiado, teniendo las
pruebas y una serie de pasos que se llevaron a cabo para comprobar la hip6tesis
planteada, en el presente caso de las variables gestidn del talento humano y la motivacion

laboral en un hospital, utilizaron las técnicas de:

La Entrevista. Segln el concepto la entrevista es una técnica para obtener datos que
consisten en un dialogo entre dos personas: El entrevistador “investigador” que fueron los
estudiantes de la Escuela de Administracion Publica de la Universidad Sefior de Sipan y
el entrevistado el jefe del &rea administrativas del hospital; se realizé con el fin de obtener
informacion de parte del entrevistado, que es, una persona entendida en la materia de la

administracion hospitalaria.

Segun Sierra (1998) quien asegura que la entrevista es un instrumento eficaz y de gran
precision, puesto que se fundamenta en la investigacién humana, aunque cuenta con un

problema de delimitacién por su uso extendido en las diversas areas de conocimiento.
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Es de entender que la entrevista, fue utilizada por la psicologia, luego en la sociologia,
en educacion, desde ésta Optica se utiliza en la Escuela de Administracion Pablica de la
USS, cuya técnica es indispensable porque nos permitio obtener datos que de otro modo
fue dificil conseguir; cuya utilizacion se consider6 necesario por existencia de interaccion
y didlogo entre los investigadores y el entrevistado del hospital, otro factor importante se

consideré por la poblacion o universo que fue pequefio y manejable.

En la aplicacion de la entrevista se persiguio el objetivo de adquirir informacion acerca de
las dos variables de estudio como fueron la gestién del talento humano y la motivacién
laboral, donde los entrevistadores tuvieron clara la hipotesis de trabajo, las variables y
relaciones que se quisieron demostrar; de forma tal que se elabord un cuestionario
adecuado con preguntas que tuvieron un determinado fin y que fueron imprescindibles

para esclarecer la tarea de investigacion.

En la entrevista se definieron las propiedades dela variable independiente sobre todo lo
relacionado al coaching, la asignacion de puestos y sobre todo la asignacion a comités y
nuevos proyectos y paneles de gerentes para el entrenamiento y lo relacionado al logro de
poder y pertenencia de la variable dependiente.

La Encuesta es una técnica de adquisicion de informacion de interés social, mediante un
cuestionario previamente elaborado, a través del cual se puedo conocer la opinién de los
elementos de la muestra seleccionada, referente a la gestion del talento humano y la

motivacién laboral en un hospital.

El encuestado tuvo la oportunidad de leer previamente el cuestionario quienes
respondieron por escrito, sin la intervencidn directa de persona alguna de los que

colaboraron en la presente investigacion.

La encuesta conto con una estructura léogica, rigida, que permanecié inalterada a lo largo
de todo el proceso investigativo. Las respuestas se escogieron de modo especial en
concordancia con las variables, lo que facilito la evaluacion de los resultados por métodos

estadisticos.

2.4.3. Instrumentos de recoleccién de datos

Para la técnica de la encuesta se utilizd su instrumento el cuestionario con preguntas

relacionadas a las variables gestion del talento humano y la motivacion.

El cuestionario es un instrumento basico de la observacion en la encuesta. En el

cuestionario de la presente investigacion se formularon preguntas que permitieron medir
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las dos variables: gestién del talento humano y la motivacion laboral. El cuestionario
posibilito observar los hechos a través de la valoracién que se hicieron de los encuestados

de acuerdo a la muestra.

El disefio, estructura y las caracteristicas del cuestionario, se definieron en primer
término, para responder a las dimensiones de la variables independiente y dependiente,
formulado el cuestionario, fue aprobado por el metoddlogo, tres expertos en el tema,
luego se procedio a la revisién integral del cuestionario, su impresién, luego su aplicacién

en las &reas administrativas del hospital.

Las preguntas del cuestionario se agruparon en primer orden de acuerdo a las variables,
luego de acuerdo a las dimensiones, cuyas respuestas y su valoracion se detalla en el

siguiente cuadro

ENUNCIADO VALOR
Totalmente de acuerdo 4
De acuerdo 3
En desacuerdo 2
Totalmente en desacuerdo 1

Las preguntas tuvieron cierta connotacion directa, que coincide con el contenido de la

pregunta de las variables, asi como con el objeto interés de los investigadores.

En cuanto al coeficiente de Alfa de Cronbach, es un proceso que establece un modelo
de consistencia interna del cuestionario, basado en el promedio de las correlaciones entre
las preguntas del cuestionario; cuyas ventajas de esta medida esta la posibilidad de
evaluar cuanto mejoraria la fiabilidad de la prueba si se excluyen un determinado item;
segun el cuadro de diélogo se aprecia el resultado de Alfa de Cronbach, teniendo en
cuenta que a mayor Alfa, mayor fiabilidad; segun el mayor valor tedrico de Alfaes 1y en
general 0.80 se considera un valor aceptable; en este caso de la gestion del talento
humano en el hospital el resultado es 0.833, cuyo rango se encuentra dentro los

pardmetros permitidos y aceptables.
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Estadisticos de fiabilidad. Gestion del talento humano

Alfa de Cronbach N de elementos
,833 7

En el siguiente cuadro de dialogo se detalla el resultado de Alfa de Cronbach es de 0.665,
se encuentra por debajo de lo permitido, pero existen posibilidades de elevar la fiabilidad
de los items de la motivacién de los trabajadores de la Divisién de Administracion del

Hospital

Estadisticos de fiabilidad. Motivacién de los trabajadores

Alfa de Cronbach N de elementos
,665 11

La guia de entrevistas, segun su estructura y disefio se realiz6 una entrevista
estructurada, los investigadores llevaron a cabo una planificacion previa de todas las

preguntas que se formulo.

Segun Bisquerra, R. (2004) presenta un modelo que secuencia la planificacién de la

entrevista en tres momentos bien definidos:

a. Momento de preparacion.
Se consideraron las siguientes tareas: Se determine el objetivo de la entrevista, asi los
investigadores documentaron los aspectos que se trataron. Se identificé la persona
que se entrevistd, se concreto el perfil personal entrevistado, el lugar que ocupa el
entrevistado en el contexto a estudiar y la informacién que se obtuvo. Se formularon
las preguntas, poniendo especial atencién en la terminologia y en el vocabulario que
se utiliz6, que debe resultar significativo y familiar para el entrevistado. Las preguntas
estuvieron contextualizadas, se evitd ambigliedades, confusiones o dobles sentidos.
Fueron abiertas segun el interés del investigador, pero considerando la
operacionalizaciéon de las variables, la primera pregunta fue abierta y general que
ayudo al entrevistado a situarse en la temética y a familiarizarse con la situacion de la

entrevista. La segunda y sucesivas fueron concretando los temas 0 aspectos claves
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que se trataron respondiendo a la operacionalizacion de la variable, el lugar donde se

realizo fue la oficina del jefe del &rea de administracion del hospital.

b. Momento de desarrollo.
Se tuvo presente en todo momento para que el entrevistado nos proporcione
informacién, situaciones y experiencias que él ha vivido y que forman parte de su
vida subjetiva relativa al tema de investigacion. Se cred un clima de familiaridad y
confianza con el entrevistado donde se sintié cédmodo y acogedor en el ambiente
porgue contd con el mobiliario adecuado, iluminacién y ventilacion adecuadas.
Siempre se mantuvo una actitud abierta y positiva que favorecidé y facilito la
comunicacion de doble via entrevistador - entrevistado. La comunicacién, fue una
presentacién profesional, se indic6 el objetivo y el motivo de la entrevista; se
establecio las condiciones de confiabilidad y difusion de la informacion; se
registré la informacién de la entrevista, en una grabadora, en un video y se anot6 los

aspectos mas relevantes de la entrevista.

c. Momento de valoracién

La valoracion se centré en el proceso de planificacion de la entrevista. Se analizd
la forma correcta de las decisiones tomadas en torno a la planificacion de la entrevista
y evalué el desarrollo de la misma. También se describié y valoriz6 la cantidad y

calidad de la informacidn necesaria para la investigacion en curso

Los entrevistadores hicieron un balance sobre las decisiones que se tomaron en
relacién a la pertinencia de los objetivos, la calidad de las preguntas, la calidad de la
secuencia de las preguntas, el entorno utilizado, la duracion de la entrevista y el tipo

de registro utilizado.

Procedimientos de andlisis de datos

El procedimiento para la recoleccion de la informacién fue en primer lugar se disefiara el
cuestionario con preguntas de acuerdo a las variables independiente y dependiente, luego
se validd el cuestionario por tres expertos en administracion, luego se procedera a su

aplicacion.
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2.5.1. Andlisis estadistico de datos e interpretacion de los datos

2.6.

La informacion recogida en el cuestionario se trabajé con el paquete estadistico del SPSS,

y Excel.

Criterio Eticos

Criterio Caracteristicas del criterio Procedimientos
Esta investigacion se disefid
teniendo de acuerdo a las normas L , . .
. Se visitd al area administrativa
o establecidas por la Escuela de . . .
credibilidad del Hospital con el fin de pedir

Administracién Publica de la
Facultad de Ciencias
Empresariales, de la Universidad
Sefior de Sipan.

permiso para acceder a la
informacion.

Consistencia

La replicabilidad del estudio quedo
evidenciada en la metodologia
seguida en base al disefio no
experimental para un grupo no
aleatorio.

De acuerdo a la metodologia nos
permito que la investigacion se
oriente de forma correcta y al
aporte de la solucion del
problema en gestion del talento
humano en el hospital.

Confiablidad

o flexibilidad

El presente trabajo se realizd con
el firme proposito de analizar el

objeto de estudio.

Se realizo a través de encuestas
que se aplicaron a los

trabajadores del Hospital
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2.7.

Criterios de rigor cientifico

Criterio

Caracteristicas éticas del criterio

Consentimiento

informado

Para acceder a la informacion se solicitd por escrito a la Escuela de
Administracién puablica, a través de oficio comunicar al hospital y
en especial al jefe del &rea administrativa la autorizaciéon para
recoger la informacion necesaria

Confidencialidad

La informacion que se recogié fue estrictamente reservada por los
investigadores, ya que la informacion solicitada sirvié para mejorar
deficiencias presentadas en la gestion de los recursos humanos en el
hospital.

Encuestas

Se realiz6 encuestas a los colaboradores del &rea de administracion
del hospital, para conocer su opinién con respecto al tema en
estudio.

78




I11. RESULTADOS



3.1. Resultados en tablas y Figuras

3.1.1. Cuetionario gestion del talento humano, aplicado a los colaboradores del

Hospital 11 Luis Heysen Inchaustegui.

Tabla 1
Sexo
Frecuencia Porcentaje
Valido Masculino 34 33.0
Femenino 69 67.0
Total 103 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Sexo de los colaboradores del Hospital

B Masculino

B Femenino

Grafico 1: El 67% < dores del Hospital son del sexo

Fuente: Tabla 1
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Tabla 2

Edad
Frecuencia Porcentaje
Valido De 18 afios a 30 afios
27 26.0
De 31 a 50 afos 64 62.0
De 51 a 65 afios 12 12.0
Total 103 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Edad de los colabordores del Hospital

B De 18 afios a 30 afios
M De 31 a 50 aios

m De 51 a 65 afios

Grafico 2. El 62% de los colaboradores del Hospital estan en el ranking de los 31 a 50
afios de edad, el 26% entre los 18 afios de edad y el 12% entre los 51 a 65 afios de

edad

Fuente: Tabla 2
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Tabla 3

Estado Civil
Frecuencia Porcentaje
Vélido Soltero 52 51.0
Casado 51 49.0
Total 103 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Estado civil de los colaboradores del Hospital

M Soltero

B Casado

Grifico 3. El 51% de los colabores del hospital son del estado civil solteros y el 49% de
casados

Fuente: Tabla 3
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Tabla 4
Condicién laboral

Frecuencia Porcentaje
Vaélido Decreto Ley 728
22 21.0
CAS 81 79.0
Total 103 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Condicion laboral de los colaboradores

B Decreto Ley 728
H CAS

Grafico 4. El 79% de los colaboradores estan en inmersos en el sistema de Contratos
Administrativos de Servicios (CAS) y el 21% en la Decreto Legislativo 728

Fuente: Tabla 4
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Tabla 5

Profesiéon
Frecuencia Porcentaje

Valido Médico 16 15.0
Tecnologo Médico 16 15.0
Enfermero 16 15.0
Obstetriz 15 15.0
Técnico en enfermeria 15 15.0
Ingenierio 4 4.0
Licenciado 4 4.0
Contador 4 4.0
Otros 13 13.0
Total 103 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Profesion de los colaboradores

M Seriesl M Series2

1615.0 1615.0 1615.0 1515.0 1515.0 1313.0
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Fuente: Tabla 5
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Tabla 6
NUmero de hijos

Frecuencia  Porcentaje

Valido Sin hijos 27 26.0
De 1 a 2 hijos 45 44.0
De 3 a5 hijos o5 24.0
De 5 a mas hijos 6 6.0
Total 103 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Numero de Hijos de los colaboradores
MW Seriesl M Series2

103 1000

45 440
27 260 25 240
I N

Sin hijos De 1 a 2 hijos De 3 a5 hijos De 5 a mas hijos Total

Gréfico 6. El 44% de los colaboradores del Hospital tienen entre 1y 2 hijos, el 26% no
tienen hijos, el 24% tienen entre 3 a 5 hijos y el 6% mas de 5 hijos.

Fuente: Tabla 6
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Tabla 7
Tiempo de servicio

Frecuencia Porcentaje
Valido De 0 a 5 afios 50 48.0
De 6 a 10 afios 52 51.0
De 11 a 20 afios 1 1.0
Total 103 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Tiempo de servicio de los colaboradores

mDeOab5afilos ®De6allafios = Della?20afios

Grafico 7. El 51% de los colaboradores cuenten entre 6 y 10 afos de servicio, el 48% entre 1y
5 afos de servicioy el 1% entre 11 y 20 afios de servicio.

Fuente: Tabla 7
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Tabla 8
Grupos de colaboradores

Frecuencia Porcentaje
Valido Administrativos 14 145
Digitadores 14 14.5
Técnicos de Enfermeria 15 15.0
Tecnodlogos médicos 15 15.0
Obstetras 15 15.0
Enfermeria 15 15.0
Médicos 15 15.0
Total 103 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Grupo de colaboradores a quiens se les aplico el cuestionario

120
100
o 80
()]
)
© 60
o
35
K=,
— 40
Seriesl
Admini = Digitad = Técnic = Tecndl | Obstetr Enferm Meédico Total
strativ ores os de 0gso as eria s
0s Enferm  médico
emria S
M Seriesl 14 14 15 15 15 15 15 103

M Series2  14.5 14.5 15.0 15.0 15.0 15.0 15.0 100.0

Grafico 8. Los grupos a quienes se les aplicé el cuestionario fueron el 15% de Técnicos en enfermeria,
tecndlogos médicos, obstetras, enfermeros y médicos y el 14.5% a los grupos personal administrativo y

digitadores

Fuente: Tabla 8
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Tabla 9
¢El hospital realiza el entrenamiento de funcionarios y trabajadores en las funciones

administrativas y gerenciales?

Frecuencia Porcentaje

Valido Totalmente en
desacuerdo 28 27.0

En desacuerdo
42 41.0
De acuerdo 31 30.0

Totalmente de acuerdo

2 2.0
Total 103 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Entrenamiento en funciones gerenciales

B Seriesl M Series2

103 100.0
42 410
31
28 270 300
. |
Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de Total

desacuerdo acuerdo
Grafico 9. El 68% de los colaboradores estan en desacuerdo y totalmente en desacuerdo que

el hospital no realiza accione de entrenamiento de funcionarios y trabajdores para
funciones adminsitrativas genciales, el 32% opina que si sedan este tipo de entrenamientos

Fuente: Tabla 9
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Tabla 10

¢El hospital ejecuta rotaciones de personal a puestos de trabajo de mayor responsabilidad

en forma planificada?

Frecuencia Porcentaje

Valido Totalmente en
desacuerdo 19 18.0

En desacuerdo
. 42 41.0
De acuerdo 32 31.0

Totalmente de acuerdo

10 10.0
Total 103 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Rotacidn de personal a puestos de responsabilidad

M Seriesl M Series2

42 41.0
32 31,0
19 18.0
- -10 =
Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

Total

Grafico 10. El 59% de los colaboradores indicarén que el hospital realiza rotaciones de
personal sin la debida planificacion y el 41% indicarén que la rotaciéon se ejecuta

planificadamente

Fuente: Tabla 10
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Tabla 11

¢El hospital se preocupa por mejorar las competencias y capacidades de los colaboradores a

través de la rotacion de puestos?

Frecuencia Porcentaje
Valido Totalmente en desacuerdo
21 20.0
En desacuerdo 45 44.0
De acuerdo 29 28.0
Totalmente de acuerdo 8 8.0
Total 103 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Competencias y capacidades de los colaboradores del hospital

M Seriesl M Series2

45 440
29 28.0
21 20.0
Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de Total
desacuerdo acuerdo

Grafico 11. El 64% indicarén que el hospital no se preocupa por mejorar las
competencias y capacidades de los colabordores y el 36% indicarén que el hospital si
se preocupa por mejorar la capacidad y competencia de los colaboradores

Fuente: Tabla 11
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Tabla 12
¢El hospital forma equipos de colaboradores especializados por areas

administrativas y

técnicas?
Frecuencia Porcentaje
Valido Totalmente en desacuerdo
20 19.0
En desacuerdo 44 43.0
De acuerdo 34 33.0
Totalmente de acuerdo 5 50
Total 103 100.0
Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel
Equipos de trabajo especializados
120
100
(]
‘T 80
9]
T 60
o
=
£ 40
—
20 ' ' Series2
- Seriesl
0
Totalmente De acuerdo Totalmente Total
en desacuerdo de acuerdo
desacuerdo
B Seriesl 20 44 34 5 103
B Series2 19.0 43.0 33.0 5.0 100.0

Gréfico 12. El 62% de los colaboradores indicaron que el hospital no forma equipos

especializados en dreas administrativas y técnicas, el 38% indico que si

Fuente: Tabla 12
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Tabla 13
¢Para desarrollar nuevos proyectos administrativos y especializados se forman comités

especiales de trabajo?

Frecuencia Porcentaje
Valido Totalmente en
desacuerdo 23 22.0
En desacuerdo 30 29.0
De acuerdo 41 40.0
Totalmente de acuerdo 9 9.0
Total 103 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Comites especializados de trabajo

B Seriesl M Series2

103 100.0
41 400
30 290
23 220
I I : .
Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de Total

desacuerdo acuerdo

Grafico 13. El 51% de los colabordores indicaron que el hospital no forma comites
especializados de trabajo para nuevos proyectos administrativo, el 49% indico que si

Fuente: Tabla 13
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Tabla 14

¢La solucion de los problemas en el hospital se da en forma colegiada?

Frecuencia

Porcentaje

Valido Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

De acuerdo
Totalmente de acuerdo

Total

21

35
39

103

20.0

34.0
38.0
8.0
100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Solucion de problemas en forma colegiados

B Seriesl M Series2

103
0.0
39 0
35340
21 20,0
- -8 5

Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

Grafico 14. 54% de los colaboradores indicaron que la solucidn de los problemas del

hospital no se dan en forma colegia y el 46% indicardén que si

Fuente: Tabla 14

Total
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Tabla 15
¢El hospital ensaya politicas de ascenso a posibles candidatos con potencial de ser

ejecutivos?

Frecuencia Porcentaje
Valido Totalmente en
desacuerdo 25 24.0
En desacuerdo 49 48.0
De acuerdo 25 24.0
Totalmente de acuerdo 4 40
Total 103 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Politicas de ascenso de candidatos

M Seriesl M Series2

49 480
25 240 25 240

Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de Total
desacuerdo acuerdo

Griéfico 15. El 72% de los colaboradores indicarén que el hospital no ensaya politicas de
ascenso a posibles candidatos gerenciales, el 28% indico que si

Fuente: Tabla 15
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Tabla 16

¢El hospital cuenta con panales de gerentes para evaluar el cumplimiento de objetivos y
metas trazadas por la institucion?

Frecuencia Porcentaje
Valido Totalmente en desacuerdo
12 12.0
En desacuerdo 44 43.0
De acuerdo 38 37.0
Totalmente de acuerdo 9 8.0
Total 103 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Panel de gerentes especializados

M Seriesl M Series2

12 12.0

Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de Total
desacuerdo acuerdo

Grafico 16. El 55% de los colaboradores indicaron que el hospital no
cuenta con un panel generencial para la evalaucion del cumplimiento de
los objetivos, el 45% manifesto que si se cuenta.

Fuente: Tabla 16
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Tabla 17

¢El hospital desarrolla las competencias especificas de los colaboradores?

Frecuencia Porcentaje
Valido Totalmente en desacuerdo
18 17.0
En desacuerdo 45 44.0
De acuerdo 34 33.0
Totalmente de acuerdo 6 6.0
Total 103 100.0
Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel
Desarrollo de competencias de los colaboradores
M Seriesl M Series2
103 1500
45 440
34 330
18 17.0
1
I
Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de Total

desacuerdo acuerdo

Grafico 17. El 61% de los colaboradores manifestarén que el hospital no
desarrolla las competencias especificas, el 39% manifesto que si se

desarrollan las competencias de los colaboradores.

Fuente: Tabla 17
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3.1.2. Cuestionario: Motivacion laboral aplicado a los colaboradores de la Division de

Administracion del Hospital 11 Luis Heysen Inchaustegui.

Tabla 18
Sexo
Frecuencia  Porcentaje
Valido Masculino 5 45.0
Femenino 6 55.0
Total 11 100.0
Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel
Sexo de los colaboradores de la Division de
Administracion
W Masculino
M Femenino

Grafico 18. El 55%

de los colaboradores de la Division de

Administracion del hospital son del sexo femenino y el 45% son del

Fuente: Tabla 18
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Tabla 19

Edad
Frecuencia  Porcentaje
Vaélido De 18 afios
a 30 afios 4 36.0
D~e 31a50 5 160
afios
D~e 51 a 65 2 18.0
afos
Total 11 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Edad de los colaboradres de la Divison de Administracion

B Seriesl M Series2

100.0
46.0
36.0
18.0
11
5
[ I —
De 18 afios a 30 afios De 31 a 50 afios De 51 a 65 afios Total

Grafico 19. El 46% de los colaborades de la Divisidon de Administracion del
Hospital, estan en el rango de 31 a 50 afios de edad, el 36% de 18 a 30

afios y el 18% de 51 a 65 afios de edad

Fuente: Tabla 19
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Tabla 20

Estado Civil
Frecuencia  Porcentaje
Valido Soltero 8 73.0
Casado 3 27.0
Total 11 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Estado civil de los colaboradres de la Division de
Administracion

Grafico 20. El 73% de los colaboradores de la Divisidén de Administracion

del hospital son solteros y el 27% son casados

Fuente: Tabla 20

H Soltero

H Casado
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Tabla 21
Condicién laboral

Frecuencia  Porcentaje

Vélido Decreto Ley
728 ! 90
CAS 10 91.0
Total 11 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Condicion laboral de los colaboradres de laDivision de
Administracion

Griéfico 21. El 91% de los colaboradores de la Division de Administracién
del Hospital estdn inmersos en la modalidad de Contratacién de Servicio
Administrativos (CAS) y el 9% en el Decreto Ley 728

Fuente: Tabla 21

100



Tabla 22

Profesiéon
Frecuencia  Porcentaje
Valido Licenciado-
Administracion 1 9.0
Ingeniero de
sistemas 2 18.0
Enfermeria 1 9.0
Secretariado
ejecutivo 1 9.0
Otros 6 55.0
Total 11 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Profesidon de los colaboradores de la Divsidon de
Administracion

B Seriesl M Series2

100.0
55.0
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Fuente: Tabla 22
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Tabla 23
NUmero de hijos

Frecuencia  Porcentaje

Vaélido Dela?
hijo 8 73.0
r[l).‘? 3ab 3 27.0
ijos
Total 11 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Numero de hijos de los colaboradores de la Divisién de
Administracion

m De 1 a 2 hijoa
M De 3 a 5 hijos

Gréfico 23. El 73% de los colaboradores tienen de 1 a 2 hijos, el 27 tienen d

Fuente: Tabla 23
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Tabla 24
Tiempo de servicio

Frecuencia  Porcentaje

Vaélido De0Oab
afos 9 82.0
De6al0
afios 2 18.0
Total 11 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Tiempo de servicio de los colabordores de la Divison de
Administracion

B DeOab5afios

M De 6 a 10 aios

Grafico 24. El 8% de los colaboradores cuenta entre 0 a 5 afios de servicio
laboral y el 18% entre 6 y 10 afos de servicio laboral

Fuente: Tabla 24
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Tabla 25
¢ Los colaboradores de la Division de Administracion son eficientes y eficaces en el

desemperio de sus funciones?

Frecuencia  Porcentaje

Valido Totalmente
en 1 9.0
desacuerdo
En
desacuerdo 1 9.0
De acuerdo 6 55.0
Totalmente
de acuerdo 3 27.0
Total 11 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Eficiencia y eficacia en el desempefio de las funciones

M Seriesl M Series2

100.0
55.0
27.0
9.0 9.0 11
6
Totalmente en  En desacuerdo De acuerdo Totalmente de Total

desacuerdo acuerdo

Grafico 25. El 82% de los colaborades de la Diivision de Administracidn del
Hospital son eficientes y eficaces en el desempeiio de sus funciones y el 18%
nson poc eficientes

Fuente: Tabla 25
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Tabla 26
¢Los colaboradores de la Division de Administracion son mas eficientes que los
trabajadores de otras areas del hospital?

Frecuencia  Porcentaje

Valido Totalmente
en 1 9.0
desacuerdo
En
desacuerdo 6 55.0
De acuerdo 3 27.0
Totalmente
de acuerdo 1 9.0
Total 11 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Medicion de la eficinencia con colaboradores de otras areas

M Seriesl M Series2

100.0
55.0
27.0
9.0 9.0 i1
6
: i m B
| —
Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de Total

desacuerdo acuerdo

Grafico 26. El 64 % de los colaboradores de la Division de Administracion del
Hospital son menos eficientes que colaboradores de otras areas y el 26% son

Fuente: Tabla 26
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Tabla 27

¢ Las tareas que desarrolla en su puesto de trabajo son muy duras y dificiles de cumplir?

Frecuencia  Porcentaje

Valido Totalmente
en desacuerdo 2 18.0
En
desacuerdo 6 55.0
De acuerdo 1 9.0
Totalmente 2 18.0
de acuerdo
Total 11 100.0
Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel
Complejidad de las tareas del puesto
M Seriesl M Series2
100.0
55.0
18.0 18.0
9.0 1
6
Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de Total
desacuerdo acuerdo

Grafico 27. El 73% de los colaboradores de la Division de Administracion
manifestardn que las tareas asignadas son muy duras y dificil de cumplir y el
27% indicardn que no son duras y dificiles de cumplir

Fuente: Tabla 27
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Tabla 28
¢Los colaboradores de la Division de Administracion son evaluados por los resultados y

cumplimiento de metas?

Frecuencia  Porcentaje

Valido Totalmente
en 1 10.0
desacuerdo
En
desacuerdo 4 36.0
De acuerdo 4 36.0
Totalmente
de acuerdo 18.0
Total 11 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Evaluacién por los resultados y metas
M Seriesl M Series2
100.0
36.0 36.0
18.0
10.0 11
Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de Total

desacuerdo acuerdo

Grafico 28. El 56% de los colaboradores de la Division de Administracion
manifestardn que son evaluados por los resultados y cumplimiento de metas y
el 46% indicarén que no son evaluados.

Fuente: Tabla 28
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Tabla 29
¢El colaborador tiene el sentimiento de fortaleza fisica y personal en el desempefio de sus

funciones?
Frecuencia  Porcentaje

Valido Totalmente

en 1 9.0

desacuerdo

De acuerdo 7 64.0

Totalmente 3 270

de acuerdo

Total 11 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Sentimiento de fortalezas fisicas y personales

M Seriesl M Series2

100.0

64.0

9.0
J
Totalmente en De acuerdo Totalmente de Total
desacuerdo acuerdo

Grafico 29. El 73% de los colaboradores de la Divisidn de Administracion del
hospital indicarén que no tienen el sentimiento de las fortalezas fisicas y
personales en el desempo de sus funciones el 27 % indico que si la tienen

Fuente: Tabla 29
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Tabla 30
¢El colaborador tiene el sentimiento de fortaleza psicoldgica en el desempefio de sus

funciones?
Frecuencia Porcentaje
Valido En
desacuerdo 2 18.0
De acuerdo 8 73.0
Totalmente
de acuerdo 1 9.0
Total 11 100.0
Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel
Sentimiento de fortalezas psicoldgicas
100
90
80
70
o 60
)
5]
T 50
o
2
= 40
30
20
i -
0
En desacuerdo De acuerdo Totalmente de Total
acuerdo
M Seriesl 2 8 1 11
B Series2 18.0 73.0 9.0 100.0

Grafico 30. EI 91% de los colaboradores de la Divisién de Administracion del
hospital manifestarén que no tienen las fortalezas psicologicas en el
desempefio de sus funciones, el 9% indico que si la tienen

Fuente: Tabla 30
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Tabla 31
¢Los colaboradores de la Division de Administracion son competentes para el

desempefio asertivo de las funciones asignadas?

Frecuencia  Porcentaje

Vaélido Totalmente 1 9.0
en desacuerdo )
En
desacuerdo 3 27.0
De acuerdo 5 46.0
Totalmente 2 18.0
de acuerdo
Total 11 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Desempeno aservitivo de las funciones asignadas

M Seriesl M Series2

100.0
46.0
27.0
18.0
9.0 11
- : : B
|| - —
Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de Total

desacuerdo acuerdo

Grafico 31. El 64% de los colaboradores de la Division de Administracion del
hospital indicarén que son competentes para el desemepefio asertivo de las
funciones asignadas y el 36% indicaron que no son asertivos

Fuente: Tabla 31
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Tabla 32
¢Los colaboradores de la Division de Administracion ejecutan actividades agresivas y

destructivas en el desempefio de sus funciones?

Frecuencia Porcentaje

Vaélido Totalmente en

desacuerdo 2 18.0
En desacuerdo 6 55.0
De acuerdo 2 18.0
Totalmente de 1 9.0
acuerdo

Total 11 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Actividades agresivas y destructivas en el desempefio de las
funciones

M Seriesl M Series2

100.0
55.0
18.0 18.0
9.0 4
6
: : J
TOTALMENTEEN EN DESACUERDO ~ DE ACUERDO ~ TOTALMENTE DE TOTAL

DESACUERDO ACUERDO

Griéfico 32. El 73% de los colaboradres de la Division de Administracion del
hospital indicaron que no realizan actividades agresivas y destructivas en el
desempefio de sus funciones, el 27% manifesto que si ejecutan actividades

Fuente: Tabla 32
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Tabla 33
¢Los colaboradores realizan sus funciones orientados al prestigio y reputacion personal y de

su &rea de trabajo?

Frecuencia  Porcentaje

Vaélido En desacuerdo
1 9.0
De acuerdo 7 64.0
Totalmente de
acuerdo 3 27.0
Total 11 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Funciones orientadas al prestigio yn reputacion personal

M Series1 M Series2 100.0

64.0

En desacuerdo De acuerdo Totalmente de Total
acuerdo

Grafico 33. El 73% de los colaboradores de la Division de Administracion del
hospital, que no realizan funciones orientada al prestigo personal y de su area y
el 27% indicarén que si realizan funciones orientads al prestigio personal y de su
area

Fuente: Tabla 33
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Tabla 34

¢(Est4 de acuerdo con el comportamiento personal de los colaboradores de la Division de

Administracion?

Frecuencia Porcentaje
Vaélido En desacuerdo 5 18.0
De acuerdo 9 82.0
Total 11 100.0
Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel
[ ]

Comportamiento del personal

M En desacuerdo

® De acuerdo

Grafico 34. El 82% de los colaboradres de la division de Administracion del
hospital indicarédn que si estan de acuerdo con el comportamiento del

personal y el 18% indico que no esta de acuerdo con el comportamiento
del personal.

L _

Fuente: Tabla 34
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Tabla 35
¢Los colaboradores de la Division de Administracion tienen el deseo de trabajar

individualmente?

Frecuencia Porcentaje

Valido En 4 36.0
desacuerdo
De acuerdo 6 55.0
Totalmente 1 9.0
de acuerdo
Total 11 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Trabajo individual

B En desacuerdo
M De acuerdo

 Totalmente de acuerdo

Griéfico 35. El 91% de los colaboradres de la Division de Administracion
del hospital indicarén estar en desacuerdo y totalmente en desacuerdo
con el trabajo individual y el 9% manifesto estar de acuerdo con el trabajo
individual

Fuente: Tabla 35
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Tabla 36
¢Los colaboradores de la Division de Administracion tienen el deseo de trabajo en

equipo?
Frecuencia  Porcentaje
Valido Totalmente
en 1 9.0
desacuerdo
En
desacuerdo 3 27.0
De acuerdo 6 55.0
Totalmente 1 9.0
de acuerdo
Total 11 100.0

Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Trabajo en equipo

W Seriesl M Series2

100.0
55.0
27.0
9.0 9.0 11
6
Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de Total
desacuerdo acuerdo

Gridfico 36. El 64% de los colaboradores de la Divisién de Administracion
del hospital manifestardn estar de acuerdo y totalmente de acuerdo con el
trabajo en equipo y el 26% manifesto estar en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo con el trabajo en equipo

Fuente: Tabla 36
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Tabla 37

¢Los colaboradores conocen las normas sobre motivacion laboral que aplica el hospital?

Frecuencia Porcentaje

Valido Totalmente en

desacuerdo 9.0

En desacuerdo 36.0

De acuerdo 46.0

Totalmente de 9.0

acuerdo '

Total 11 100.0
Fuente: Reporte generado del SPSS y Excel

Conocimiento de la normas de motivacion laboral

W Seriesl m Series2

100.0

46.0
36.0
9.0
4 5
1

Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de Total
desacuerdo acuerdo

Grafico 37. El 55 % de los colaboradores de la Divisién de
Administracion del hospital conocen las normas de motivacon laboral
y 45% no las conoce.

Fuente: Tabla 37
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3.2.

Discusioén de resultados

En la presente investigacion, se desarrollé el método inductivo, ya que de su aplicacion se
obtienen conclusiones generales a partir de los problemas especificos. Utilizando las
técnicas de la observacion, andlisis y clasificacion del proceso de la gestion del talento
humano, el mismo que influye en la motivacion laboral de los colaboradores en las

organizaciones.

Se tuvieron en cuenta las variables como el sexo, siendo el 67% personal femenino
(table 1), la edad el 62% de los colaboradores del hospital oscilan entre el rango de
31 a 50 afios de edad, (tabla 2), el 51% estan en la condicion de solteros y el 49%
en la conduccion de casados (tabla 3), asi como el 79% estan inmersos en el
Sistema laboral de contratos administrativos de servicios CAS ( tabla 4), los grupos
de profesionales encuestados fueron, médicos, tecnélogos médicos, enfermeros,
técnicos de enfermeria, ingenieros, licenciados y contadores (tabla 5); el 44% de
los colaborares cuenta entre 1 a 2 hijos, el 51% de los colaboradores estan en el
rango de 6 a 10 afios de servicios Yy el 48% en el rango de 1 a 5 afios de servicio
(tabla 7), finalmente los grupos encuestados fueron administradores, digitadores,
técnicos en enfermeria, tecn6logos médicos, obstetrices, enfermeros y médicos
(table 8).

Teniendo en cuenta el objetivo especifico referente a la variable independiente, la
identificacién de las caracteristicas de la gestion del Talento Humano basado en
competencias que se viene ejecutando en el Hospital, en cuanto al proceso de
coaching/mentiroing/tutorial, utilizando en el proceso de entrenamiento de
funcionarios y trabajadores en cuanto a las funciones administrativas y gerenciales
el 68% indicaron que el hospital no realiza este tipo de capacitaciones a sus
colaboradores. (Tabla 9), en cuanto a la rotacién de personal en forma planificada
apuestos de mayor responsabilidad el 59% de los colaboradores encuestados
manifestaron que el hospital tampoco realiza este tipo de rotaciones de personal
(tabla 10); asi como el 64% de los colaboradores indicaron que el hospital no se
preocupa por mejorar la competencias y capacidades de sus trabajadores a través

de la rotacién a puestos de mayor responsabilidad (tabla 11).
Referente a la asignacion a task forces (equipos especiales), segin la teoria pueden

ser asignadas funciones adicionales a las habituales con la finalidad de familiarse

con las funciones del puesto de mayor responsabilidad y complejidad, el 63% de
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los colaboradores indicaron que no se ejecuta acciones de esta naturaleza en el
hospital, (tabla 12); tampoco se ensaya nuevos proyectos a través de comités para
la solucién de los problemas del hospital, asi los indicaron el 51% de los
colaboradores encuestados (tabla 13); la solucién a los problemas del hospital se
dan en forma individual y no colegida, indicaron el 54% de los encuestados (tabla
14), de la misma forma no se da el ascenso a posibles candidatos potenciales a
desempefiar cargos ejecutivos asi lo indico el 72% de los colaboradores
encuestados, finalmente el hospital no cuenta con un panel de gerentes orientados
a evaluar el cumplimiento de los objetivos, metas, tampoco se desarrolla las
competencias especificas de los colaboradores , 55-61 % manifestaron que el

hospital no ensaya estas politicas gerenciales ( Tablas 15-16).

Segun la teoria Maristany (2008), La administracion del talento humano su
objetivo es reconocer, administrar y evaluar las técnicas y métodos de lasa area de
recursos humanos, las que debe ser parte delas estrategias gerenciales del Hospital,
para eficaces y lograr la confianza de los funcionarios y colaboradores de todo el
hospital; Martha (2005), nos indica que el desarrollo del talento individual requiere

compromisos y accion para lograr resultados positivos en la organizacion.

Considerando la teoria detallada en la variable independiente y los resultados
producto de las encuestas aplicadas se concluye que el hospital no aplica las
politicas y métodos existentes tales como el coaching, rotacion de puestos
planificados, asignacion a grupos y comités especiales, conformacion de paneles

de gerentes para el entrenamiento de personal.

En cuanto al segundo objetivo especifico, relacionado a las caracteristicas de la
motivacién laboral, en cuanto a la dimension de logro como motivacion, se establece que
la eficiencia y eficacia en el desempefio de las funciones de los colaboradores del
hospital, el 82% (tabla 25) indicaron que son eficientes y eficaces y el 18% indicaron
que no, lo que reocupa es el porcentaje negativo, siendo necesario revertir tal situacion,
lo referente a la comparacion de estandares con el desempefio de otras &reas del hospital
el 64% de los colaboradores indicaron que son menos eficientes que colaboradores de
otras areas del mismo hospital (tabla 26), el 73% de los colaboradores indicaron que las
tareas asignadas son muy duras, ello va acompafiada con una falta de capacitacion (tabla
27), en cuanto a la responsabilidad y evaluacion por resultados, el 54% de los
colaboradores indicaron que si son evaluados, pero existe un 46% que indico que no
(tabla 28).
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Referente a poder de motivacion, sobre todo a las fortalezas fisicas el 91% de los
colaboradores se mostraron positivos y optimistas, (tabla 29), el 82% se mostré tener
sentimiento de fortaleza psicoldgicas positivas (tabla 30); asi como el 64% de los
colaboradores son competentes para el desempefio asertivo de las funciones asignadas
(tabla 31), mientas que el 73% indico no realizar funciones destructivas en el desempefio
de sus funciones en la institucion (tabla 32), pero si el 91% de los colaboradores del
hospital realizan sus funciones para el reconocimiento personal y prestigio de su area de
trabajo (tabla 33).

Referente a la pertenencia como motivacion el 82% de los colaboradores estan de acuerdo
con el comportamiento de los colaboradores (tabla 34), un 64% opinan trabajar en forma
individual, y 64% opinan trabajar en forma grupa (tablas 35-36), finalmente un 55 % de

los colaboradores conocen las normas sobre motivacion laboral en el hospital.

Segun la teoria la motivacién laboral es la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo
para alcanzar las metas organizacionales, esta voluntad esta condicionada por la
capacidad que tiene ese esfuerzo para satisfacer algunas necesidad individual; por lo
tanto existen tres elementos claves de la motivacion que son el esfuerzo, las necesidades
y la organizaciones; de acuerdo a ello los resultados encontrados en la aplicacion del
cuestionario existe un nivel de ineficiencia (18%), los colaboradores de la division de
administracion se sienten menos eficientes que colaboradores de otras areas del hospital,
los colaboradores no son evaluados teniendo en cuenta los resultados y cumplimiento de
metas, pero sin embargo existe un poder de motivacion y sentido de fortaleza fisica y
psicologica interesante, solo que deben ser mejor orientadas al cumplimiento de los
objetivos del hospital, finalmente los colaboradores prefieren trabajar en forma invidual y

pero también quienes prefieren trabajar en forma grupal.

Los factores de la gestion del talento humano como el coaching, rotacién de puestos,
asignacion a grupos especiales y a comités para nuevos proyectos 0 asistentes de
posiciones de direccion y panales de gerentes para el entrenamiento de personal son
factores que influyen en la motivacion laboral de los colaboradores del hospital
especialmente a logros personales como motivacion el poder y la pertenencia como
acciones motivadores para realizar mayores esfuerzos en el logro de os objetivos del
hospital; siendo el Alfa de Cronbach, 0.833, cuyo rango se encuentra dentro los

pardmetros permitidos y aceptables.
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Finalmente podemos establecer que se logrd el objetivo general de la presente
investigacion, como también se demostro la hipétesis de trabajo y se rechazo la hipétesis

nula.

3.3. Aporte préctico

Plan de capacitacién para mejorar la gestion del Talento humano en el Hospital Luis
Heysen Inchaustegui

a.

Introduccion

Considerando a la teoria y en opinion de Garcia, Sdnchez y Zapata (2008) la gestion del
talento humano es la actividad empresarial estratégica compuesta por un conjunto de
politicas, planes, programas y actividades realizadas por una organizacion con el objeto
de obtener, motivar, retribuir y desarrollar a las personas para crear una estructura
organizacional donde se equilibren los diferentes intereses y se logren los objetivos y

metas organizacionales de la empresa.

De acuerdo a los resultados obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del
hospital; en cuanto al proceso de coaching, o procesos de entrenamiento de
funcionarios y trabajadores el hospital no realiza este tipo de capacitaciones, la
rotacion de personal se da en forma impericia no planificada; el hospital no se
preocupa por mejorar las competencias y capacidades de sus trabajadores a través
de la rotacién a puestos de mayor responsabilidad, de la misma forma la asignacién
a task forces (equipos especiales), segun la teoria pueden ser asignadas a
funciones adicionales a las habituales con la finalidad de familiarse con las
funciones del puesto de mayor responsabilidad y complejidad, situacion que el

hospital tampoco préctica.

Las soluciones a los problemas administrativos del hospital se dan en forma
individual y no colegida, los ascensos a posibles candidatos potenciales a
desemperfiar cargos ejecutivos no se ejecutan, acciones que complican la gestion
del talento humano en el hospital

Si se tiene en cuenta la motivacion laboral, en cuanto al logro como motivacion, se
establece que la eficiencia y eficacia en el desempefio de las funciones de los
colaboradores del hospital, existe un porcentaje significativo que los

colaboradores no son eficientes ni eficaces, de la misma forma los colaboradores
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de la divisién de administracion son menos eficientes que colaboradores de otras
areas; las tareas asignadas a los colaboradores de esta division son muy duras, por
falta de un plan de capacitacion

Dada la situacion encontrada se pretende impulsar una cultura de identificacién
institucional, que los colaboradores del hospital, tengan el sentido de pertenecia, el
plan de capacitacion ayudara a cumplir estos objetivos.

Fundamentacion.

Visto los resultados de la informacion recogida a través del cuestionario aplicado a
los colaboradores del Hospital, tales como médicos, enfermeros, técnicos de
enfermeria, tecnélogos médicos, digitadores. Se concluye que los colaboradores
del Hospital, no son capacitados en manejo de la herramienta administrativa de
gestion del talento humano, la rotacién se da en forma empirica no existe el
entrenamiento gerencial para asumir puestos de mayor responsabilidad, por lo
tanto, el personal esta desmotivado laboral y psicolégicamente.

Objetivos.

Objetivo General.

Aplicar un plan de capacitacion que mejore la gestion del talento humano en el

Hospital

Objetivos especificos.

- Contar con personal profesional y técnicos debidamente capacitado en
servicios de salud.

- Contar con personal proactivo que responda a los requerimientos y
necesidades de los pacientes del hospital.

- Motivar al personal con incentivos pecuniarios y no pecuniarios en forma
anual.

- Premiar a la oficina que cumpla los objetivos detallados en el Plan de

Desarrollo Institucional y planes operativos.
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Establecimiento de objetivos especificos, actividades y responsable

OBJETIVOS RESPONSAB
_ ACTIVIDADES
ESPECIFICOS LE
Curso de capacitacién con relevancia
L ] Jefe de la
Contar con personal en la aplicacion de herramientas L
Division de

profesional y técnicos gerenciales: plan de desarrollo o B
. o ] Administracion.
debidamente institucional, plan operativo, ROF,
] o ) Area de
capacitado en MOF, RIT, con incidencia en el
o o o Recursos
servicios de salud. cumplimiento de objetivos y metas
o humanos
institucionales.
Contar con personal
roactivo ue .
P d o ) Area de
responda a los Taller de capacitacion con relevancia
o L Recursos
requerimientos y en la aplicacion del TUPA, MAPRO,
) o ) y humanos.
necesidades de los con incidencia en la atencién de los
) o ) MINSA
pacientes del requerimientos de los pacientes
) DIGESA
hospital.

Motivar al personal
con incentivos
pecuniarios 'y no
pecuniarios en forma

anual.

Reconocimiento al mejor trabajador

(profesional y técnicos), en el dia del servidor

publico (otra actividad importante del
Hospital), mediante Resolucién Jefatural

Premio un pasaje con destino turistico interno

(Ejem.Cuzco, Tarapoto)

. Jefe Division
de
Administracién
—  Area de
Recursos

humanos

Premiar a la oficina
que cumpla los
objetivos detallados
en el Plan de
Desarrollo

Institucional y planes

operativos

Reconocimiento a la mejor oficina por
el cumplimiento de objetivos y metas
institucionales en forma anual, en el dia
del servidor puablico (otra actividad
importante del Hospital), con

Resolucién jefatural

. Jefe Division
de
Administracién
—  Area de
Recursos

humanos

En el cuadro que antecede se considera la operacionalizacion de los objetivos especificos

del plan de capacitacion, las actividades a realizar como también los responsables de

cada una de la actividad.
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Establecimiento de actividades, acciones y presupuesto

CANTIDAD COSTO
ACTIVIDADES ACCIONES UNIDAD UND. MED. |UNITARIO | TOTAL
Curso de capacitacion con relevancia | ponente 12 horas 40.00| 480.00
en la aplicacion de herramientas .
gerencia|es: p|an de desarrollo Papel bond A4 1 Millares 24.00 24.00
institucional, plan operativo, ROF, | Diplomas: 50 Unidades 5.00| 250.00
MOF, RIT, con incidencia en el [ ocal-Auditorio _
cumplimiento de objetivos y metas | (3 fechas) 3 Unidades 300.00| 900.00
institucionales. : :
Equipo NE Equipo  de 150.00|  450.00
. sonido: 3 fechas sonido
Implementacién de los documentos de Refrigerio @3 _
gestion institucional fechas) 150 Unidades 5.00| 750.00
Separatas - | g, Unidades 1500 750.00
fisico-CD
Taller de capacitacion con relevancia
en la aplicacion del TUPA, MAPRO, | Ponente 4 horas 60.00| 240.00
con incidencia en la atencion de los
requerimientos de los pacientes .
Papel bond A4 |2 Millares 24.00 48.00
Diplomas: 50 Unidades 5.00( 250.00
Aplicacion de Texto Unico de Local-Auditorio |, Unidades 300.00| 300.00
- e (1 fechas)
Procedimientos Administrativos y los Eaui g Eaui g
Manuales de procedimientos qu_ldpo_lf h €1 qu_ldpo ¢ 150.00| 150.00
(presencial-virtual) ;Or]l'.o' - 1€C asl Sonido
efrigerio (115 Unidades 5.00| 250.00
fechas)
Separatas -
TUPA-MAPRO- | 50 Unidades 15.00| 750.00
fisico-CD
Reconocimiento al mejor trabajador Expediente
(profesional y técnicos), en el dia del AdFr)ninistrativo 2 Resolucion 0.00 0.00
servidor puablico (otra actividad
importante del Hospital), mediante.
Resolucion Jefatural (previo proceso de | Expediente Bolsa de
evaluacion) Administrativo 2 viaje 2500001 5000.00
Premio un pasaje con destino turistico
interno (Ejem.Cuzco, puede ser otro
destino)
Reconocimiento a la mejor oficina por
el cumplimiento de objetivos y metas
institucionales en forma anual, en el dia
del servidor publico (otra actividad | Expediente L
importante  del  Hospital),  con | Administrativo 1 Resolucion 0.00 0.00
Resolucion jefatural (previa evaluacion
de cumplimiento de objetivos y metas
establecidas en el PDI-POI
TOTALO 10592.00
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Para la ejecucion y desarrollo de las actividades para el cumplimiento de los
objetivos especificos se detallan las acciones especificas que deben ejecutarse

tales como:

- El curso de capacitacién para la aplicacion de la herramienta gerencial
como el PDI, POI, ROF, MOF y RIT, toda institucion del estado o
empresa debe capacitor a su personal en el conocimiento, aplicacion y
evaluacion de los documentos de gestidn, puesto que dichos documentos
son el norte la brdjula a donde quiere llega la institucién previa el
cumplimiento de objetivos y metas institucionales.

- En cuanto al taller de conocimiento, aplicacién y evaluacién del TUPA y
MAPRO, en dichos documentos se encuentran los procedimientos que
deben, solicitar, tramitar o realizar los pacientes en todos los servicios
que presta el Hospital; razon principal para que los colaboradores del
hospital conozcan y apliquen el TUPA y MAPRO.

- En cuanto a la motivacién laboral, el premio individual con Resolucién
jefatural acompafiado con un incentive econdmico (pasaje turistico),
estaremos hablando de la motivacion intrinsica (interna del trabajador),
accion que motivara a los trabajadores del hospital a competir en los
siguientes afios ser los ganadores de tal incentivo.

- En cuanto al reconocimiento de la mejor oficina por el cumplimiento de
objetivos y metas, se estara invitando al trabajo colaborativo grupal,
desde luego invitando a todos los colaboradores de las

areas/oficinas/divisiones del hospital a competir por este beneficio anual.

Cronograma de actividades

El cronograma detalla las acciones a ejecutarse para el cumplimiento de los
objetivos especificos del plan de capacitacion, se esta considerando el tiempo de
ejecucion en un afio, cada accion a desarrollarse en forma trimestral, acciones

que deben evaluarse al finalizar el afio.

124



TIEMPO-TRIMESTRAL
ACCIONES
1 2 3
Curso de capacitacion con relevancia en la aplicacion de herramientas
gerenciales: plan de desarrollo institucional, plan operativo, ROF, MOF, RIT,
con incidencia en el cumplimiento de objetivos y metas institucionales.
Implementacién de los documentos de gestion institucional —
Taller de capacitacion con relevancia en la aplicacion del TUPA, MAPRO, con
incidencia en la atencién de los requerimientos de los pacientes
Aplicacion de Texto Unico de Procedimientos Administrativos y los Manuales —
de procedimientos (presencial-virtual)
Reconocimiento al mejor trabajador (profesional y técnicos), en el dia del
servidor publico (otra actividad importante del Hospital), mediante.
Resolucién Jefatural (previo proceso de evaluacion)
Premio un pasaje con destino turistico interno (Ejem.Cuzco, puede ser otro
destino)
Reconocimiento a la mejor oficina por el cumplimiento de objetivos y metas
institucionales en forma anual, en el dia del servidor publico (otra actividad
importante del Hospital), con Resolucion jefatural (previa evaluacion de
cumplimiento de objetivos y metas establecidas en el PDI-POI

d. Beneficio del plan de capacitacion y financiamiento.

El Presupuesto inicial de apertura PIA, 2016, del Hospital Luis Heysen
Inchaustegui fue S/...............ooo , teniendo en cuenta este presupuesto
institucional y el costo del plan de capacitacion propuesto que tienen un costo de S/.
10,592.00, que equivale a............... %, los beneficios de aplicarse esta propuesta son

los siguientes.
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Los colaboradores del Hospital, conoceran, aplicaran los documentos de
gestién institucional como el PDI, POI, ROF, MOF, RIT, desde luego
asumirédn la obligacion de trabajar en base a la vision, mision, para el
cumplimiento de los objetivos y metas institucionales

Los colaboradores del Hospital al conocer los procedimientos de atencién
y orientacion al paciente, detallados en el TUPA, regulados los pasos
secuenciales a seguir en el MAPRO, aplicaran estos procedimientos
generando una mejor imagen del hospital; si es que se orienta un servicio
hospitalario oportuno, rapido y a necesidad del paciente estariamos
generando sinergias colaborador - paciente.

Al hablar de motivacion laboral los incentivos de felicitaciones del
mejorar trabajador y los premios turisticos, genera un sinergia y sana
competitividad donde el trabajador que se esfuerce mas sera el premio el
siguiente aflo, se mantendrad viva esa inquietud y esperanza de ser
ganadores de los premios citados

En cuanto al trabajo en equipo y trabajo colaborativo, se generarda una
competencia laboral institucional por ser cada oficina/area del hospital la
mejorar, situacion que conlleva a mejorar sustancialmente la imagen
institucional

El financiamiento esta orientado a varias Fuentes: La primera, de acuerdo
a Ley todas instituciones del estado tienen la obligacién de presentar un
plan de desarrollo de personas a 5 afios ejecutados anualmente, aprobado
como proyecto institucional; la segunda con fondos propios del hospital,
provenientes de los descuentos por tardanzas y falta del personal, que se
traduce en el CAFAE, considerando que es un monto manejable

financieramente por la institucién
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V. CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES



4.1.

Conclusiones

La administraciéon del talento humano su objetivo es reconocer, administrar y
evaluar las técnicas y métodos de lasa area de recursos humanos, las mismas que
deben ser parte de las estrategias gerenciales del Hospital, se concluye que el
hospital no aplica las politicas y métodos existentes tales como el coaching,
rotacion de puestos planificados, asignacion a grupos y comités especiales,
conformacion de paneles de gerentes para el entrenamiento de personal y mejorar

la solucidn de los problemas laborales de atencidn a los pacientes.

La motivacion laboral es la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo para alcanzar
las metas organizacionales, esta voluntad esta condicionada por la capacidad que tiene
ese esfuerzo para satisfacer algunas necesidad individual; por lo tanto existen tres
elementos claves de la motivacion que son el esfuerzo, las necesidades y la
organizaciones; de acuerdo a ello los resultados encontrados en la aplicacion del
cuestionario en el hospital , existe un nivel de ineficiencia (18%), los colaboradores de la
division de administracion se sienten menos eficientes que colaboradores de otras areas
los colaboradores no son evaluados teniendo en cuenta los resultados y cumplimiento de
metas, pero sin embargo existe un poder de motivacion y sentido de fortaleza fisica y
psicoldgica interesante, que deben ser mejor orientadas al cumplimiento de los objetivos
del hospital, los colaboradores prefieren trabajar en forma individual, pero también hay

quienes prefieren trabajar en forma grupal.

Finalmente los factores de la gestion del talento humano como el coaching, rotacion de
puestos, asignacion a grupos especiales y a comités para nuevos proyectos o asistentes de
posiciones de direccion y panales de gerentes para el entrenamiento de personal son
factores que influyen en la motivacion laboral de los colaboradores del hospital
especialmente a logros personales como motivacion el poder y la pertenencia como
acciones motivadores para realizar mayores esfuerzos en el logro de os objetivos del
hospital; siendo el Alfa de Cronbach, 0.833, cuyo rango se encuentra dentro los

pardmetros permitidos y aceptables.
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4.2.

Recomendaciones

Para que el hospital pueda cumplir los objetivos institucionales debe aplicar planes
de mejoraras en la gestion el talento humano preferentemente en coaching,
rotaciones de puestos en forma planificada ensayar la asignacion de grupos
especiales a nuevos proyectos institucionales y sobre todo contar con un panel de
gerentes, que dirijan la politica gerencial de hospital

En cuanto a la motivacion laboral evaluar la eficiencia laboral orientado a los resultados,
incrementar ese sentimiento de fuerzo fisico y psicologia de los colaboradores del
hospital, orientar el esfuerzo individual y trabajo en equipo hacia los objetivos del

hospital.

Que el hospital, analice, mejore, aprueba y aplique el plan de mejoras propuesta en el

capitulo V de la presente investigacion.
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ANEXOS

Anexo N° 1. Matriz de consistencia

Titulo: La gestion del talento humano basado en competencias y la motivacion de los trabajadores
del area administrativa del Hospital Il Luis Heysen Inchadstegui de la ciudad de Pimentel-2016

PROBLEMA OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES
.Cudl es la relacion entre la Determinar la existencia de la | 1O NIO E)gste_,relachcml
¢-val relacion entre la Gestion del | €Ntre 1a Gestion  de
Gestion del Talento Humano Talento Humano basado
. Talento Humano basado en .
basado en competencias y la - | aniao | €N competencias ~
motivacion  laboral de los competencias y la motivacion 2 motivacién laboral Desempefio
. . > | laboral de los trabajadores del | ¥ . laboral
trabajadores del hospital Il Luis de los trabajadores del

Heysen Inchéaustegui de la Ciudad
de Chiclayo-2016?

hospital Il Luis  Heysen
Inchdustegui de la Ciudad de
Chiclayo-2016

hospital Il Luis Heysen
Inchaustegui de la Ciudad
de Chiclayo-2016

¢(Qué caracteristicas tiene la
Gestion del Talento Humano
basado en competencias en el
hospital Il Luis Heysen
Inchaustegui de la Ciudad de
Chiclayo-2016?

Identificar las caracteristicas de la
Gestion del Talento Humano
basado en competencias en el
hospital Il Luis Heysen
Inchdustegui de la Ciudad de
Chiclayo-2016

H1: Existe relacion entre
la Gestion del Talento
Humano y la motivacion
laboral de los trabajadores
del hospital Il Luis
Heysen Inchaustegui de la
Ciudad de Chiclayo-2016

La motivacion

¢Cuadles son las caracteristicas que
tiene la motivacion laboral de los
trabajadores del hospital 11 Luis
Heysen Inchaustegui de la Ciudad
de Chiclayo-2016?

Identificar las caracteristicas que
tiene la motivacion laboral de los
trabajadores del hospital Il Luis
Heysen Inchaustegui de la Ciudad
de Chiclayo-2016

¢Cuéles son los factores de la
Gestion del Talento Humano
basado en competencias que
influyen en la motivacion de los
trabajadores del hospital 11 Luis
Heysen Inchéaustegui de la Ciudad
de Chiclayo-2016?

Identificar los factores de la
Gestion del Talento Humano
basado en competencias que
influyen en la motivacioén laboral
en los trabajadores del hospital 11
Luis Heysen Inchaustegui de la
Ciudad de Chiclayo-2016
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Anexo N° 2

‘[$ UNIVERSIDAD
SENOR DE SIPAN

HOSPITAL Il LUIS HEYSEN INCHAUSTEGUI

Av.EsSalud

UNIVERSIDAD SENOR DE SIPAN

CUESTIONARIO - COLABORADORES -DEL HOSPITAL Ne.........

Sefor colaborador del Hospital, agradeceremos su gentil colaboracion en la presente investigacion
“La Gestion del Talento Humano Basado en Competencias y la Motivacion de los Trabajadores de
la Division de Administracion del Hospital Il Luis Heysen Inchaustegui de la ciudad de Chiclayo -
Pimentel 2016, que tiene por objetivo conocer el proceso de gestion del talento humano que viene
ejecutando el hospital; para ello deberéas contestar y marcar correctamente las preguntas que se

formulan.

La informacion que usted proporcione serd de caracter confidencial, reservado y serd utilizado

Unica y exclusivamente, por los investigadores.

I.- INFORMACION GENERAL DEL COLABORADOR:

1. Sexo: M___ F Edad:

ENUNCIADO VALOR
2. Cond. Lab: 276 __ 728 _ CAS Totalmente de acuerdo Z
3. Profesion: De acuerdo 3
En desacuerdo 2
4. Estadocivil: S____C____ Totalmente en desacuerdo 1
5. N°de Hijos:

6. Tiempo Servicio Hospital:
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VALORACION

N° ENUNCIADO
112]3]|4

¢El hospital realiza el entrenamiento de funcionarios y trabajadores en las
! funciones administrativas y gerenciales?

¢El hospital ejecuta rotaciones de personal a puestos de trabajo de mayor
° responsabilidad en forma planificada?

¢El hospital se preocupa por mejorar las competencias y capacidades de los
3 trabajadores a través de la rotacion de puestos?

¢El hospital forma equipos de trabajo especializados por areas administrativas y
4 técnicas?

¢Para desarrollar nuevos proyectos administrativos y especializados se forman
> comités especiales de trabajo?
6 | ¢Lasolucion de los problemas en el hospital se dan en forma colegiada?

¢El hospital ensaya politicas de ascenso a posibles candidatos con potencial de
! ser ejecutivos?

¢El hospital cuenta con panales de gerentes para evaluar el cumplimiento de
8 objetivos y metas trazadas por la institucién?
9 | ¢El hospital desarrolla las competencias especificas de los colaboradores?

OBSERVACIONES:

Sugerencias para mejorar la gestion del Talento Humano en el Hospital Luis Heysen Inchaustegui.

Gracias por su colaboracién

Chiclayo,....... de Enero del 2017
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Anexo N° 3
[55 UNIVERSIDAD
SENOR DE SIPAN

mREsSalud

HOSPITAL Il LUIS HEYSEN INCHAUSTEGUI
UNIVERSIDAD SENOR DE SIPAN

CUESTIONARIO - COLABORADORES -DIVISION ADMINISTRACION Ne.........

Sefior colaborador de las areas de la Division de Administracién del Hospital, agradeceremos su
gentil colaboracion en la presente investigacion “La Gestion del Talento Humano Basado en
Competencias y la Motivacion de los Trabajadores de la Divisién de Administracion del Hospital Il
Luis Heysen Inchaustegui de la ciudad de Chiclayo - Pimentel 20167, que tiene por objetivo
conocer el nivel de la motivacion de los trabajadores de la division de Administracion del

Hospital; para ello deberas contestar y marcar correctamente las preguntas que se formulan.

La informacion que usted proporcione serd de caracter confidencial, reservado y serd utilizado

Unica y exclusivamente, por los investigadores.

I.- INFORMACION GENERAL DEL COLABORADOR:

1. Sexo: M___ F Edad:

2. Cond.Lab: 276 728 _ CAS__ ENUNCIADO VALOR
., Totalmente de acuerdo 4
3. Profesion:
De acuerdo 3
4. Estadocivil: S _____c_ En desacuerdo 2
. Totalmente en desacuerdo 1
5. N° de Hijos:

6. Tiempo Servicio Hospital:
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VALORACION

N° ENUNCIADO
1123 4

1 | ¢Los colaboradores de la Division de Administracion son eficientes y
eficaces en el desempefio de sus funciones?

o | ¢Los colaboradores de la Division de Administracion son mas eficientes
que los trabajadores de otras areas del hospital?

3 | ¢Las tareas que desarrolla en su puesto de trabajo son muy duras y
dificiles de cumplir?

4 | ¢Los colaboradores de la Division de Administracion son evaluados por
los resultados y cumplimiento de metas?

5 | ¢El colaborador tiene el sentimiento de fortaleza fisica y personal en el
desempefio de sus funciones?

6 | ¢El colaborador tiene el sentimiento de fortaleza psicologica en el
desempefio de sus funciones?

7 | ¢Los colaboradores de la Division de Administracion son competentes
para el desempefio asertivo de las funciones asignadas?

g | ¢cLos colaboradores de la Division de Administracion ejecutan
actividades agresivas y destructivas en el desempefio de sus funciones?

9 | ¢Los colaboradores realizan sus funciones orientados al prestigio y
reputacién personal y de su area de trabajo?

10 | ¢Esta de acuerdo con el comportamiento personal de los colaboradores de
la Division de Administracion?

11 | ¢Los colaboradores de la Division de Administracion tienen el deseo de
trabajar individualmente?

12 | ¢Los colaboradores de la Division de Administracion tienen el deseo de
trabajo en equipo?

13 | ¢Los colaboradores conocen las normas sobre motivacion laboral que

aplica el hospital?

OBSERVACIONES:

Sugerencias para mejorar el nivel de motivacion laboral de los trabajadores del Hospital.

Gracias por su colaboracién

Chiclayo,....... de Enero del 2017
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Anexo N° 4

UNIVERSIDAD
SENOR DE SIPAN

FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES
ESCUELA DE ADMINISTRACION
CARTILLA DE VALIDACION POR JUICIO DE EXPERTOS

1. NOMBRE DEL EXPERTO

2. TITULO

3. ULTIMO GRADO ACADEMICO

4. EXPERIENCIA (ANOS)

5. INSTITUCION DONDE LABORA

6. CARGO

TITULO DE LA INVESTIGACION

La gestion del talento humano basado en competencias y la motivacion de los trabajadores del area
administrativa del Hospital Il Luis Heysen Inchadstegui de la Ciudad de Pimentel-2016”

Bonilla Sono, José Luis

NOMBRE DEL TESISTA Paz Cabezas, Manuela Liliana

INSTRUMENTO EVALUADO Cuestionario para los colaboradores

El objetivo es conocer la gestion del talento humano
basado en competencias y la motivacién de los
OBJETIVO DEL INSTRUMENTO trabajadores del area administrativa del Hospital 1l Luis
Heysen Inchaustegui.

El cuestionario tiene 20 preguntas el mismo que ha sido
construido, segun la revision de la literatura, se evaluara
mediante escala likert de 1 a 4, donde 1 equivalia a estar
“totalmente en desacuerdo” y 4 a estar “totalmente de
acuerdo”.

Después del juicio de los expertos se aplicé a las unidades
de andlisis de acuerdo a la muestra

DETALLE DEL INSTRUMENTO
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7. INSTRUCCIONES

Evalle cada item del instrumento marcando con un aspa en “a” si estd de “acuerdo” o con el item “d” si

esta en “desacuerdo”, si estd en desacuerdo por favor especifique sus sugerencias.

8. PREGUNTAS EVALAUCION
1. ¢El hospital realiza el entrenamiento de A( ) D (
funcionarios y trabajadores en las funciones

o ) SUGERENCIAS:
administrativas y gerenciales?
2. ¢El hospital ejecuta rotaciones de personal A( ) D (
a puestos de trabajo de mayor responsabilidad

. SUGERENCIAS:

en forma planificada?
3. ¢El hospital se preocupa por mejorar las
competencias y capacidades de los AC) D (
trabajadores a través de la rotacion de | SUGERENCIAS:
puestos?
4. (El hospital forma equipos de trabajo AC) DY
especializados por areas administrativas y
técnicas? SUGERENCIAS:
5. (Para desarrollar nuevos proyectos A( ) D (
administrativos y especializados se forman

» ] ) SUGERENCIAS:
comités especiales de trabajo?
6. ¢La solucion de los problemas en el A( ) D (

. o
hospital se dan en forma colegiada® SUGERENCIAS:
7. ¢El hospital ensaya politicas de ascenso a AC ) D
posibles candidatos con potencial de ser
8. ¢El hospital cuenta con panales de gerentes AC) DY
para evaluar el cumplimiento de objetivos y
metas trazadas por la institucion? SUGERENCIAS:
9. ¢El hospital desarrolla las competencias AC) D (
especificas de los colaboradores? SUGERENCIAS:
10. ¢Los colaboradores de la Divisién de AC) D (
Admlnlst~raC|on son eflglentes y eficaces en el SUGERENCIAS:
desempefio de sus funciones?
11. ;Los colaboradores de la Division de A( ) D (
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Administracion son mas eficientes que los
trabajadores de otras areas del hospital? SUGERENCIAS:
12. ¢ Las tareas que desarrolla en su puesto de Al D (
. oo o
trabajo son muy duras y dificiles de cumplir” SUGERENCIAS:
13. ¢Los colaboradores de la Divisién de Al D(
Administracién son evaluados por los SUGERENCIAS:
resultados y cumplimiento de metas?
14. (El colaborador tiene el sentimiento de A( D (
fortaleza fisica y personal en el desempefio de
sus funciones? SUGERENCIAS:
15 ¢El colaborador tiene el sentimiento de A( D (
fortaleza psicoldgica en el desempefio de sus
funciones? SUGERENCIAS:
16. ¢Los colaboradores de la Divisién de A( D (
Administracion son competentes para el
desempefio asertivo de las funciones | SUGERENCIAS:
asignadas?
17. ¢Los colaboradores de la Division de Al D (
Administracion ejecutan actividades
agresivas y destructivas en el desempefio de SUGERENCIAS:
sus funciones?
. . . A( D (
18. ¢ Los colaboradores realizan sus funciones
orlent:f\dos al prestigio y reputacion personal y SUGERENCIAS:
de su area de trabajo?
19. ¢Esta de acuerdo con el comportamiento Al D (
personal_ Qe Ios_ polaboradores de la Divisién SUGERENCIAS:
de Administracion?
20. ¢Los colaboradores de la Division de 20? Al D(
g',Ac_in)mlstrauon tienen el deseo de trabajar SUGERENCIAS:
individualmente?
21. ;Los colaboradores de la Division de Al D(
Admlmstracmn tienen el deseo de trabajo en SUGERENCIAS:
equipo?
22. :Los colaboradores conocen las normas Al D(
sobrg motivacién laboral que aplica el SUGERENCIAS:
hospital?

OBSERVACIONES.

Sugerencias para mejorar el cuestionario.
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Chiclayo, de Enero del 2,017

Firma:

DNI

Anexo N° 5. GUIA DE ENTREVISTA

1.

® N o a

Obijetivo de la entrevista: Conocer la Gestion del talento humano basado en competencia y

la motivacion de los trabajadores del Hospital

Persona a entrevistar, jefe de la Division de Administracion del

hospital.......ccooviviiiriiiiiii

Preguntas de acuerdo las variables de investigacion

¢El hospital para el entrenamiento y desarrollo de su personal utiliza la técnica del
Coaching?

¢ El hospital asigna a colaboradores para formar grupos especiales de trabajo?

¢El Hospital desarrolla las competencias de sus colaboradores?

¢Qué politicas aplica el hospital para incrementar la eficiencia laboral de sus
colaboradores?

¢Los colaboradores del hospital, trabajan en funcion de su prestigio personal e
institucional?

¢Qué técnicas utiliza el hospital para el trabajo en equipo de sus colaboradores?

Oficina administrativa del jefe de la Division de Administracion del
hospital..........ccoooiiiiii

Clima familiar y de confianza (entre el entrevistado y el entrevistador)

Actitud del entrevistador, abierta y positiva

Comunicacion formal y professional

Registro de la informacioén de la entrevista, grabadora, video y papel.
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