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RESUMEN

El trabajo de investigacion que se presenta a continuacion tuvo como finalidad
proponer la implementacion de lineamientos para el desarrollo del talento orientados
al crecimiento organizacional del departamento de ventas del Grupo Radial
Gonzélez Lovera. Metodoldgicamente se utilizé una investigacion descriptiva y de
campo. La poblacion estuvo representada por los veinticuatro (24) miembros del
Departamento de Ventas del Grupo Radial Gonzélez Lovera, que a su Vvez
conformaron la muestra de estudio. Para la recoleccion de la informacion se
utilizaron dos instrumentos tipo cuestionario y entrevista, el cuestionario de (21)
items dirigido a los veinte (20) empleados que representan los locutores y el
personal independiente; la entrevista estuvo conformada por (10) preguntas y fue
dirigida a los empleados directos del departamento de ventas. Para darle respuesta a
las interrogantes del cuestionario, se utilizaron alternativas de opcion mdltiples, y a
su vez, algunas respuestas dicotomicas; para la entrevista se realizo un analisis
cualitativo. Para obtener los resultados pertinentes del cuestionario se aplico el
estudio cuantitativo. Se elabor6é y analiz6 tablas y graficos estadisticos, con
frecuencias y porcentajes. Entre las conclusiones se encuentran: el aprovechamiento
de los conocimientos, para obtener una gestion exitosa en el departamento de ventas,
para lo cual se recomienda la implementacién de la gestion del talento humano; por
tal razon se elaboré una propuesta de lineamientos para el desarrollo del talento
orientados al crecimiento organizacional del departamento de ventas del Grupo
Radial Gonzélez Lovera.

Descriptores: desarrollo del talento humano, desarrollo organizacional,
lineamientos.



INTRODUCCION

Hace algunos afios la preocupacion primordial de la gerencia era las areas de
produccion o procesos productivos dejando a un lado el recurso humano, pero el auge
de la competitividad y el nacimiento de nuevos mercados mundiales hizo que surgiera la
necesidad de asumir nuevos retos y adquirir nuevos conocimientos. Muchos aspectos se
han innovado y entre ellos se encuentra el campo de los recursos humanos, no menos
importante que cualquier otra area productora. En cuanto al valor agregado que
proporciona a la empresa, motivo suficiente para ser tomada en cuenta la participacion

del personal como elemento valioso para la ejecucion.

Se ha evolucionado en nuevas técnicas, no solo para incrementar la motivacion
de los empleados sino también para aumentar la participacion en la toma de decisiones
para el funcionamiento global de la organizacion, logrando que el personal se sienta

aupado de lograr un mejor desempefio.

Entre las nuevas técnicas y/o estrategias modernas se encuentra la gestion del
talento, que se basa en un enfoque estratégico de direccién y cuyo objetivo es obtener la
méaxima creacion del valor para el personal, el accionista y la sociedad, a través de
capacitacion actualizada, compromisos y actuaciones para aunar a la capacidad
intelectual, el saber y la habilidad para hacer, hasta conseguir resultados 6ptimos para

ser competitivos en el entorno actual, que es tan exigente.

Con la capacitacion y las mejoras continuas se conseguira detectar los talentos y
desarrollarlos para avanzar en el saber y superar dificultades. EI saber nos ayuda a
decidir y a resolver de manera oportuna cualquier obstaculo que se presente, esto hara
que el personal se destaque con una mayor participacion, y se desempefie como un todo

para alcanzar los objetivos previstos.

La finalidad de este trabajo es proponer el desarrollo del talento como estrategia

para el crecimiento organizacional de los miembros de Grupo Radial Gonzalez Lovera,



ubicado en San Cristobal, Estado Téachira. Para lograr el propdsito el trabajo se

estructuro de la siguiente forma:

El capitulo | titulado: El problema. Donde se desarrolla el planteamiento del
problema, objetivos del estudio, justificacion de la investigacion, alcances y

limitaciones.

Seguido por el capitulo Il titulado: Marco Tedrico. Formado por los
antecedentes de estudio, bases tedricas, definicion de términos y operacionalizacion de

variables.

Luego por capitulo 1l titulado: Marco Metodoldgico. Se encuentra el nivel de
investigacion, disefio de la investigacion, poblacion, muestra censal, técnicas e
instrumentos de recoleccion de datos, validez del instrumento y técnicas de

procesamiento y analisis de datos.

Por ultimo el capitulo IV titulado: Propuesta. Donde se detalla la
implementacion de lineamientos para el desarrollo del talento orientados al crecimiento
organizacional del Departamento de Venta del Grupo Radial Gonzalez Lovera, asi

mismo se ofrecen las conclusiones y recomendaciones de la investigacion realizada.

Finalmente, el proposito del trabajo es aumentar el crecimiento organizacional
mediante el desarrollo del talento humano, con la implementacion de las mejoras

continuas para acelerar el aprendizaje y mejorar la toma de decisiones.



CAPITULO I. EL PROBLEMA:

|.1 Planteamiento del Problema

En los Gltimos afios, muchas organizaciones, que han dado un uso intensivo del
talento humano, han logrado un gran éxito, ya que es la manera adecuada para el intento
de una mejora continua, necesaria para asegurar un crecimiento sostenido. Muchos
tedricos afirman que se obtienen resultados favorables cuando se invierte en una suma
especifica de activos de talento. (HANDY, 1990:24) uno de los tedricos mas
conocedores de la administracion, considera que: Nos encontramos en una etapa en la
cual el “ valor del capital intelectual de una compaiiia suele ser varias veces el de sus

bienes materiales”.

En las naciones industrializadas se le da un uso incansable al talento del
personal, ya que es responsable de aumentar el crecimiento del producto interno bruto, y
ésto afecta directamente al éxito financiero de las empresas. Admitiendo que como
recurso, el talento es primordial, veamos lo que dice (HANDY, 1990:24): “El talento es
el conjunto de cogniciones y habilidades con las cuales los individuos suelen solucionar
problemas, comprende tanto la teoria como la practica, forma parte integral de los

individuos y representa las creencias de éstos acerca de las relaciones causales”.

Handy, no solo profundiza su conceptualizacion del talento, también es guia para
valorarlo como elemento destacado del conocimiento, tomando como la representacién
del activo intelectual y colectivo, aplicado por la organizacion para la 6ptima ejecucion
de sus actividades, sin dejar a un lado el aprendizaje, parte esencial para el cambio



necesario y para el desarrollo de aptitudes calificadas, para actuar y solucionar

problemas.

Mas adelante, (CHIAVENATO, 2002:6) define la Gestion del talento humano
como:

“El talento humano es un area 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 organizacion, la
tecnologia utilizada, los procesos internos y otra infinidad de variables
importantes.”

Tal es el éxito que ha tenido esta novedosa gestion, que se ha expandido e
implementado en las organizaciones mas representativas de diversos sectores: fabricas,
comercios, bancos, universidades, empresas tanto publicas como privadas, de toda

indole social y econémico.

Las empresas de comunicacion han decidido crear lineamientos claros y
concretos en su preocupacion de ser diferentes, para gozar de ventajas competitivas, y
ser apoyadas por todas las personas que conforman la organizacion, implementando la

transfuncionalidad, caracteristicas propias de la Administracién Estratégica.

Como define (DESSLER,1979:7): “Una estrategia es un conjunto de metas y
politicas principales”. Esto ha de significar, que las personas comprometidas con la
organizacion deben estar orientadas hacia una misma finalidad, con lineamientos

formales para formular una buena estrategia, en el desarrollo del talento.

El Grupo Radial Gonzalez Lovera es una institucion que desde sus inicios tiene
el proposito fundamental de servir a la comunidad, a través de sus diferentes
radiodifusoras, a nivel regional; con la misiéon: “ Brindar un servicio de dptima calidad,
teniendo como prioridad al oyente, y la imagen de sus clientes, utilizando tecnologia de
avanzada, y recursos humanos que garanticen una excelente programacion informativa,
deportiva y musical, que mantenga cautiva la confianza, seriedad y objetividad, que la

han convertido en el circuito predilecto de la colectividad”™ .



Igualmente, en su estructura organica, el nivel institucional corresponde a la
Asamblea de Accionistas, que se encarga de tomar las decisiones criticas, y cuatro (04)
unidades de apoyo, que diligencian todos los requerimientos especializados. Cabe
destacar, que el departamento de ventas estd conformado por cuatro personas
directas, en las cuales se encuentra la gerente de recursos humanos, la gerente de
ventas, la asistente y la secretaria; y al mismo tiempo, un excelente equipo de
productores independientes y locutores; es en esta unidad organica donde es maés
evidente la falta de induccién de personal, para adentrarlo debidamente en el

conocimiento mas actualizado.

El departamento de ventas evidencia, mediante una observacion directa vy
entrevistas informales sostenidas con la gerente de recursos humanos, y otros miembros
de la institucién, que la organizacion se desenvuelve a través de lineamientos rigidos
conocidos por el personal, y asi mismo se manifiesta que la informacion no llega de
manera agil y oportuna a la gerencia, sobre cada suceso organizacional, para que la
gestion sea mas expedita en sus diversas tareas, tal como el mantenimiento de la cartera
de clientes, y todo lo que se relacione con especificaciones de responsabilidades para

cada tarea.

La organizacion debe recurrir a nuevas técnicas, destacando el desarrollo del
talento, para mejorar la prestacion del servicio y la captacion de nuevos clientes. De lo
contrario, no tendria alternativas novedosas para brindarle a los clientes, y éstos
acudirian a la competencia. La situacion que se ha dibujado, hace necesaria la revision
de las politicas y otras normas utilizados en el Departamento de Ventas del Grupo
Radial Gonzalez Lovera, con ese fin se elabora esta propuesta, en la cual se
implementan lineamientos para el desarrollo del talento, como elemento prioritario para
el crecimiento organizacional, con el fin de aumentar los resultados exitosos para esta
importante y pionera institucion.

Sin duda, ahora en el mundo empresarial no todos triunfan, porque las fuerzas
ambientales van creando serias amenazas, que solo son posibles de combatir con una
herramienta tan poderosa, como lo es, gozar de virtudes que se derivan del talento,
tomado en el estricto sentido que da el Diccionario llustrado Sopeva de la Lengua
Espaiola, “Dotes intelectuales de las personas, entendimiento, inteligencia”. Porque

ciertamente, no hay nada que mas aleje del éxito que la incomprension, la ignorancia, y



la falta de instrucciones. En un area econdémica, como lo es la radiodifusion es
importante demostrar las habilidades creativas e innovadoras, que van de la mano con el

talento.

Por todo lo que se ha descrito, se deduce que, toda organizacion debe contar con
estrategias que le doten de riqueza competitiva, para mejorar sus funciones en el entorno
situacional, y los prepare eficientemente para el uso adecuado de todos los recursos que
le son propios, y otros que se agregan a medida que el aprendizaje va sefialando nuevos
procesos, procedimientos, técnicas, ideas, y abra la puerta a un mejor desempefio, que

logre la respuesta a esta interrogante:

¢ Cuales seran los lineamientos para desarrollar el talento orientados al

crecimiento organizacional en el Departamento de Ventas del Grupo Radial Gonzélez

Lovera?.

[.2 Objetivos de la Investigacion

1.2.10bjetivo General

Proponer lineamientos para el desarrollo del talento orientados al crecimiento

organizacional en el Departamento de Venta del Grupo Radial Gonzélez Lovera.

1.2.2 Objetivos Especificos

1. Determinar la situacién del Departamento de Ventas en cuanto al

desarrollo del talento.

2. Establecer las condiciones gerenciales de la empresa para el crecimiento

organizacional.

3. Elaborar los lineamientos orientados al desarrollo del talento.



.3 Justificacion e Importancia

En estos momentos hay una gran preocupacion en el mundo de los negocios por
tener en nomina el personal mas capacitado, se tiene gran cuidado a la hora de hacer las
contrataciones, utilizando diferentes métodos que existen tales como: entrevistas,
cuestionarios, instrumentos de diversa indole elaborados por profesionales en el manejo
de la conducta humana. Muchos de éllos son sociélogos, y otros son profesionales de la
psicologia.

La empresa que en estos momentos es el centro de nuestra investigacion, Grupo
Radial Gonzalez Lovera, demuestra una clara debilidad en la seleccién de empleados,
ya que los futuros trabajadores no se someten a una induccién para dar a conocer sus
funciones, y los trabajadores de la empresa carecen de cursos de capacitacion; y por lo
tanto se exige un personal calificado que ocupe los diversos cargos formales e
informales que le dan vida a las tareas que persiguen, en la exploraciéon de propdsitos
relevantes.

La importancia para sus propietarios es seguir en la busqueda de la mejora
continua, introduciendo técnicas, metodologia, procesos, procedimientos innovadores,
que contribuyan a llevar a cabo un trabajo de comunicacion con visos de excelencia. Y
ese es el motivo por el cual se toma la rienda de esta interesante investigacion, con una
disposicion titanica, profesional, proactiva, insistente, para que sus conclusiones y
recomendaciones sean Utiles no solamente a la empresa para la cual se realiza, porque
hay la esperanza de que élla sea un ejemplo de superacién, que alcance a las otras

organizaciones de la misma rama.

Si se considera la opinion de (CHIAVENATO, 2002:6): “ Las organizaciones
nacen para aprovechar la sinergia de los esfuerzos de varias personas que trabajan
juntas; sin organizaciones, ni personas no habria gestion del talento humano”. Se
encuentra la pauta para realizar una investigacion que aumente el crecimiento
organizacional, con el apoyo sinergeético del desarrollo del talento en la empresa motivo
del presente estudio.

La importancia de la investigacion se fundamenta en la bdsqueda de
procedimientos utiles para el mejoramiento del desempefio de ventas en el Grupo Radial

Gonzalez Lovera, enfocandose en el aprovechamiento del factor humano, con sus



conocimientos y el desarrollo progresivo de las nuevas habilidades. Es posible aplicarse
al resto de la organizacion, y a otras empresas de servicios de comunicacion
posteriormente. Por lo tanto, su aporte mas valioso son los lineamientos referidos al
talento, de acuerdo a los objetivos propuestos.

La propuesta desarrollada trata de impulsar la intencion de que los empleados se
sientan mas identificados con la empresa y con sus objetivos, desempefiandose como un

todo, y dirigiendo sus esfuerzos hacia una finalidad compartida.

I.4 Alcances y Limitaciones

La investigacion abarca lo relacionado con el Desarrollo del Talento, en el
departamento de ventas del Grupo Radial Gonzélez Lovera, ya que se pretende
aumentar las competencias de su recurso humano, y darle mayor fuerza a sus
habilidades intelectuales como medio para la toma de decisiones, solucion de
problemas, y mas efectividad en el desempefio, de manera que se refleje en el
crecimiento de la productividad.

Por lo tanto, el tema adquiere mayor vigencia, porque sus resultados pudieran
ser usados adecuadamente por las distintas &reas gerenciales del grupo Radial Gonzalez
Lovera, en beneficio de su personal, y de toda la organizacion.

De tal manera, la investigacion alcanzara, a mediano plazo, la determinacién
racional de lineamientos para el aprovechamiento de los conocimientos y aptitudes
existentes, dentro del personal del departamento de ventas, mejorando las metas de cada
quien, con el fin de aumentar su eficiencia y eficacia en la red comunicacional.

Esta aspiracion del investigador puede encontrar dificultades durante el
desarrollo del trabajo, generadas por falta de tiempo, y colaboracion de la alta gerencia
y del personal, en el momento de buscar informacion de calidad, que pueda conducir a
un mejor diagnostico.

Por otra parte, existe poca bibliografia sobre el tema, por lo que se acude a

adelantar la investigacion mediante una revision en direcciones electronicas.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO:

II.1 Antecedentes de la investigacion

En los ultimos afios las organizaciones han necesitado expandirse y darse a
conocer y esto solo se logra si la empresa es exitosa. El crecimiento de la organizacion
exige la mayor aplicacion de recursos necesarios para ejecutar las operaciones, y de esa
manera, el capital se incremente, aumente la tecnologia, las actividades en conjunto,
contratacion de mayor numero de personas, y la basqueda de mayores conocimientos,
habilidades y destrezas, indispensables para mantener a flote el negocio,

proactivamente.

Para que las personas se desempefien a plenitud en sus labores, las
organizaciones se ven obligadas a cambiar conceptos y modificar las practicas
gerenciales; ahora estan invirtiendo en empleados calificados que paulatinamente se
desarrollan y mejoran especializadamente. Al desarrollar al personal se le brinda la
confianza de servir , atender y encantar, a los clientes, que son las personas o
instituciones mas valiosas para el progreso de las empresas.

En tal sentido, se han realizado diversos estudios en el ambito internacional y
domestico sobre la aplicacion de la gestion del talento.

La empresa Cosmopolita S.A., Brasil (2002), siendo la directora del
Departamento de Recursos Humanos Marcia Guerreiro, realiz6 una evaluacion para la
implementacion de la gestion del talento como lineamientos para la transformacion del
Departamento, ya que era un érgano tradicional y burocratico. Al transformar como un
componente estratégico, la tarea se centré en depurar el departamento de Recursos
Humanos para agilizarlo y flexibilizarlo, de modo que se concentrara en lo esencial:
evaluar los asuntos prioritarios relacionados con las personas: El primer paso fue reunir
a los empleados para definir objetivos y disefiar proyectos para conseguirlos, de este
modo el personal participd en la transformacién. Logrado disefiar los nuevo objetivos

acordes con la realidad de los tiempos actuales, se considero las exigencias que debe



enfrentar la organizacion, bajo un nuevo orden de competitividad, mediante el
fortalecimiento de la calidad y la productividad de los empleados, como parte del
mejoramiento continuo de la organizacion.

Con esta evaluacion, que cuenta con la cooperacion de los empleados de la
firma, se logré disefiar dos objetivos:

1. Agregar valor al material que mejora la organizacion, que a la vez
aumenta la importancia de los trabajadores y de los clientes, lo que se
debe a una mayor inyeccion de talentos.

2. Gerenciar con las personas, y no a las personas, con la intencion que el
departamento de Recursos Humanos incentive hacia la participacion,
utilizando el méximo la inteligencia de sus empleados creando

conocimientos talentosos ajustados a la modernidad.

Asi mismo, se realizo una tesis, en la Universidad Técnica Federico Santa Maria
de Chile, Pavez, A.(2001) titulada “ Modelo de implementacion de Gestion del
Conocimiento y Tecnologias de informacion para la generacion de ventajas
competitivas”. La tarea se centrd en el estudio de todo lo relacionado al rol del
conocimiento en las organizaciones, la gestion de este recurso para aprovechar las
oportunidades de desarrollo que ofrece, y los criterios asociados a la tecnologia de
informacidn, como herramienta de apoyo necesaria para la implementacion exitosa de la

Gestion del Conocimiento.

De igual manera, se realiz6 un tesis titulada “El talento Humano como factor
de Competitividad”, en Espafia por Aguirre, L.(2001), el estudio partié con una
interrogante: ¢Cdémo lograr un mejoramiento continuo?, toma la pregunta como base
para lograr las metas de desarrollo, y analiza mediante la administracién del talento
humano los cambios constantes de la empresa, en el &mbito competitivo, que determina
de una o de otra manera su éxito . Dice que: para desarrollar el talento humano es
necesario tratar a todas las personas con equidad, tratando de motivarlas e incentivarlas,
escogerlas, conocerlas, ubicarlas y dirigirlas dignamente, para obtener de éllas el mayor
compromiso y entrega voluntaria.

Hoy, es necesario dotar las organizaciones con buenas estrategias para que
sobresalgan frente a los competidores, y existen, tres requisitos para que ésto se

convierta en realidad: 1)La creacién de un alto compromiso. 2) La disponibilidad de



competencias y 3) ElI manejo de consecuencias. Para ésto se debe redefinir el
entendimiento con las personas, impulsando un proceso de liderazgo y sostener una
estrategia integral de Recursos Humanos. EIl talento como factor competitivo debe
incluir, una intencidn, una accion, y un resultado. Tratar de demostrar que el talento si

es un factor de competitividad y éxito para las organizaciones.

También es antecedente, la publicacion titulada “ El conocimiento y las
competencias en las organizaciones del siglo XXI”, del Banco del Caribe en conjunto
con la Universidad Metropolitana. Obra que se tom6 como ejemplo de solucion para el
éxito de las empresas cuando se eleva el nivel del talento. Siendo impreso por Epilson
Libros s.r.l., Caracas, Venezuela (2000).

1.2 Bases Teodricas

Mediante los siguientes conceptos, afianzados en autores, capacitados en el tema
en estudio se da a conocer los aspectos tedricos mas relevantes con relaciéon a la
investigacion, considerando que el desarrollo del talento, debe ser un elemento
motivador en las organizaciones, y amerita que se fomente el desarrollo de esta

potencialidad para alcanzar los objetivos de la organizacion, con resultados superiores.

11.2.1 Aprendizaje

Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola (DRRA), aprendizaje se
define como: ““ Es la accion y el efecto de aprender algin oficio, tomando en cuenta el
tiempo que se emplea en ello.”

Aprendizaje, son todos los conocimientos que se adquieren para el desempefio
de nuevas experiencias, incluye la capacidad para predecir la remuneracion del

esfuerzo, una vez en practica, porgque supone una inversion que debe ser mas rentable.



11.2.1.1 Aprendizaje mediante experiencias

El autor KOLB, A (1977), explica el modelo del aprendizaje por experiencias,
tomando en cuenta todos los elementos que se relacionan con el aprendizaje y la forma
como se da en el individuo. El aprendizaje mediante experiencias tiene dos variantes. La
primera, es la historica, se relaciona con los origenes del intelecto y de la psicologia
social; y la segunda, le da relevancia al rol trascendental que juega la experiencia, en el
proceso de aprendizaje. En la investigacion se hace énfasis en este enfoque, en
preferencia a otras teorias cognoscitivas que se han producido en el mismo sentido, casi

con idéntica terminologia.

/ Experiencia Concreta\

Puesta a prueba en situaciones Observaciones y Reflexiones

nuevas de las implicaciones
de los conceptos /
\ Formacion de Conceptos

Abstractos y generalizados

Cuadro N2 1: Modelo de aprendizaje por experiencia
Fuente: libro del autor David Kolb, 1977.

El aprendizaje es un interesante proceso que tiene cuatro pasos:

1. Experiencia concreta

2. Observacion

3. Reflexion

4. Hipbtesis
Las hipdtesis resultan extremadamente Utiles para desarrollar otras nuevas
experiencias, de forma continuada. Quien estd en aprendizaje, necesita
perfeccionarse en tres capacidades:

1. De experiencia

2. De observacion



3. De conceptualizacion.

Ademas, también debe estar capacitado para:

1.

N o g s~ w

otras,

Involucrarse en nuevas experiencias.
Reflexionar sobre lo nuevo en experiencias.
Observarlas en sus diferentes enfoques.
Aprender a tomar decisiones racionales.

Crear conceptos.

Hacerse excelente solucionador de problemas.

Reconocer y aprovechar oportunidades.

11.2.1.2 Estilos individuales de aprendizaje

Las personas crean estilos propios de aprendizaje que destacan por encima de

algunas capacidades para aprender, es la consecuencia de una evolucion

hereditaria , de las experiencias logradas a lo largo de la vida, y de las constantes

exigencias del ambiente. El proposito de cualquier aprendizaje es entender mejor las

situaciones futuras, que se presentaran, y la toma de decisiones para resolver problemas,

o darles una eficiente respuesta.

En la opinion del autor KOLB, A. (1977), se debe destacar que existen cuatro

tipos dominantes de estilos de aprendizajes :

Convergente: es la relacion que existe entre la conceptualizacion abstracta y las
experiencias, su fortaleza reside en la aplicacion de las ideas; se califica
convergente porque las personas que lo poseen se desempefian mejor en
momentos como las pruebas convencionales de inteligencia en las que tienen de
alternativa una sola respuesta o la solucion correcta para una pregunta o
problema. En las capacidades de aprendizaje convergentes se encuentran los
ingenieros.

Divergentes: los puntos fuertes son los contrarios a los convergentes, se
desempefian mejor en las experiencias y la observacion , se destacan en la
capacidad imaginativa y en la consideracion de varios puntos de vista para la
solucion de problemas, la persona que se encuentra entre los divergentes son las

que se defienden mejor en situaciones que ameritan un mayor aporte de ideas.



En las capacidades de aprendizaje divergentes se encuentran los directivos de
personal.

» Asimilador: predominan las conceptualizaciones abstractas y las observaciones,
su punto fuerte es la capacidad para crear modelos teodricos, sobresalen en el
razonamiento inductivo, en la asimilacion de observaciones dispares para la
explicacion de una integral, los asimiladores se interesan menos por las personas
y mas por los conceptos abstractos , pero menos por la aplicacion practica de las
teorias; ya que es mas importante que estas sean l6gicamente sélidas y precisas.
Este estilo de aprendizaje es caracteristico de las ciencias basicas que de las
aplicadas, y se encuentra presente en las organizaciones en los departamentos de
investigacion y planificacion.

= Acomodador: Se caracteriza por tener los puntos fuertes opuestos al del
asimilador, se desempefia mejor en las experiencias y la experimentacion, se
destaca por hacer cosas, en llevar a cabo proyectos, experimentos y en
involucrarse en nuevas experiencias. Suele arriesgarse mas que las personas de
los otros tres tipos de capacidades de aprendizajes, se califica este estilo de
“acomodador” porque tiende a sobresalir y adaptarse a situaciones inmediatas
especificas. En los momentos en los cuales la teoria o el plan no se avienen a los
hechos es seguro que se descarte la teoria o el plan. EI acomodador se siente
comodo con las personas, aungue en casos se vea impaciente, se suele dar en
espacios como en los comerciantes, 0 en terrenos técnicos o practicos, en las
organizaciones este estilo de aprendizaje se puede dar en cargos que estén

orientados hacia la accion , como mercadotecnia.

11.2.1.3 La organizacion como sistema de aprendizaje

El autor KOLB, A. (1977), ilustra como se da el aprendizaje en las
organizaciones, en las personas, y como crean estilos de aprendizaje caracteristicos,
que las hacen Unicas. Las empresas como los individuos, lo realizan a través de su
interaccion con el ambiente y para relacionarse con éste. Se ha llegado a clasificar
este proceso como un sistema abierto referido. Dado que la mayoria de las empresas

son grandes y complejas, el medio tiene que verse como un sistema que varia y



sufre cambios, para que sean aceptados por todas las unidades que componen la

empresa, donde cada una se ocupa de una sola de las condiciones exteriores.

Las diferentes unidades de la empresa desarrollan, por consecuencia de la
necesidad de relacionarse con diferentes agentes del medio exterior, modos
caracteristicos de pensar y trabajar en conjunto, de manera que puedan tomar

decisiones y dar respuesta a los problemas.

Si se estudia la empresa como un sistema de aprendizaje, se puede considerar
que cada una de las unidades se encarga de adaptarse a los retos del medio, teniendo
un estilo de aprendizaje caracteristico, que es el mejor que se presenta ante las

exigencias del medio.

11.2.1.4 Administracion del proceso de aprendizaje

El autor RUBIN, M (1977) menciona la manera mas eficaz de llevar el proceso
de aprendizaje en la organizacién, y como se logra que los nuevos conocimientos
formen parte del desarrollo de las actividades diarias de la organizacion, creando
oportunidades para que los empleados sean mas efectivos.

El aprendizaje debe constituir un objeto explicito, que procura formar parte de

los beneficios y la productividad, tanto de los directivos como de las empresas; se
necesita sacar un tiempo para aprender y poner en practica, para la superacion de

individuos, grupos de trabajo, secciones, departamentos. De la empresa total.

En la naturaleza del proceso de aprendizaje se toma en cuenta las perspectivas,
acciones y reflexiones de compromisos, Yya que son esenciales para un aprendizaje
optimo. Tener presente que las personas aportan diariamente ideas que son la expresion
de experiencias vividas y que pueden servir de aprendizaje para las unidades; el
proceso de aprendizaje esta vinculado a las experiencias individuales, y como se obtiene
el mayor provecho de esas experiencias. El aprendizaje serd mayor aprovechado cuando
se ponga en practica y se maneje cotidianamente hasta lograr asimilar por completo
todos sus elementos, y verlo como cosa de estudio continuo para ajustarlo

apropiadamente a la realidad del nuevo momento.



El aprendizaje de la organizacion produce cambios intensos, que se llevan a cabo
en la base del conocimiento de la empresa, que crean marcos de referencia colectivos, y
desarrollan aptitudes de la organizacion para actuar y solucionar problemas. Ademas,

son instrumento valioso para mejorar la toma de decisiones.

A los directivos les interesa sobre todo los procesos de aprendizaje que se
puedan controlar. La diferencia primordial entre la administracién del conocimiento y
el aprendizaje de la organizacion es que, la primera, es un proceso activo y directivo. El
aprendizaje de la organizacion, es la denominacion que se da a los cambios en la base

del conocimiento de la organizacion.

11.2.2 Conocimiento

El conocimiento siempre es relevante para actuar favorablemente ante las
condiciones inclementes del entorno, y como estimulo para la accién, en respuesta
inteligente a estas condiciones. La informacidon que no precipita acciones. No es

conocimiento.

En el libro de (FRAPPAOLO ,2000: 28), el autor Drucker, P, aporta que: “En su
mayor parte, el conocimiento inicamente existe como aplicacion”

El conocimiento es el conjunto de nociones y habilidades por las cuales los
individuos pueden solucionar problemas. El conocimiento se basa en datos e

informacion pero, a diferencia de éstos, siempre esta vinculado con las personas.

11.2.2.10bjetivos del Conocimiento

Segun el autor DRUCKER, P. (2000), los objetivos del conocimiento
proporcionan una direccion a la administracion del conocimiento , fijan las
habilidades que deben desarrollarse y en que niveles. Estan orientados a la creacion
de una cultura del conocimiento de la compafiia, en la cual las personas compartan y

desarrollen sus habilidades. Los objetivos estratégicos del conocimiento definen el



conocimiento medular de la organizacion y especifican que habilidades seran
necesarias en el futuro. Los objetivos del conocimiento operativo estan relacionados
con la implementacion de la administracion del conocimiento; transforman tanto los
objetivos normativos como los objetivos estratégicos. Asi se evitard que la
administracion del conocimiento pierda fuerza entre el personal o en los niveles de

estrategia.

11.2.2.2 Importancia Estratégica del Conocimiento

A su vez el autor DRUCKER, P. (2000), sefiala la importancia de manejar
estrategias bien formuladas, para ser productivos y gozar de mejores benéficos; una
empresa con una base de conocimiento bien planeada, opera en un entorno que
requiera un uso intensivo del conocimiento, es probable que sus aptitudes
especificas se desarrollen en forma dinamica, para crear nuevas estrategias de

manera continua.

11.2.2.3 Gestion del Conocimiento

La autora FRESNO, C (2002), explica la gestion del conocimiento como un
nuevo campo de investigacion unido a la organizacion, las estrategias directivas y el uso
de la tecnologia de informacién; que se da en la agrupacion entre sistema de
informacion, teoria de las organizaciones y estrategias gerenciales.

La gerencia del conocimiento incorpora los procesos organizacionales que
busca una combinacion sinérgica de datos y capacidad de procesamiento de datos de
tecnologias de informacion, y la capacidad creativa e innovadora de los seres humanos.

La gerencia del conocimiento es el apalancamiento de la sabiduria colectiva para

aumentar la capacidad de respuesta y la innovacion.

11.2.2.4 Administracion del conocimiento

Actualmente, resulta interesante saber como las empresas hacen para mantenerse

dindmicas con respecto al entorno del conocimiento, sobre todo desde el punto de

vista del aprendizaje. El personal encargado y los gerentes tienen una funcion



titanica de mantener los activos intelectuales de la organizacion y orientar su
desarrollo, es necesario que la empresa cuente con un marco referencial de la
administracion del conocimiento, que sirva de lineamiento para todas las acciones
dirigidas a estructurar los recursos del conocimiento.
El libro del autor (PROBST, 2000: 28), establece lineamientos importantes para
la administracién del conocimiento:
= Traducir los problemas de la compafiia en problemas de conocimiento y
valorar los efectos de las decisiones sobre los activos intelectuales de la
organizacion.
= Evitar soluciones generalizadas y ayudar a entender los problemas
relacionados especificamente con el conocimiento.
= Centrar la atencion en los problemas existentes y ayudar a mantenerse
en la realidad.
= Proporcionar una matriz de analisis orientada a la accion y herramientas
comprobadas.
= Definir criterios para medir el éxito.
= Ser compatible con los sistemas existentes e integrar los métodos
actuales de busqueda de soluciones.
= Estar formulado en un lenguaje comprensible para que se pueda utilizar

en las actividades cotidianas de la empresa.

La administracion del conocimiento debe ayudar a los gerentes a manejar el
conocimiento como un recurso motivador de ideas, que se puedan aplicar en la

ejecucion organizacional.

11.2.2.5 Procesos modulares de la Administracion del Conocimiento

El autor DRUCKER, P. (2000), sugiere la manera como se dirige un proceso
modular de la administracién del conocimiento, permitiendo conocer e identificar
actividades que se encuentran dentro de la organizacion, que estan estrechamente

vinculadas, para asi optimizar las actividades del conocimiento en todas sus areas.



Sus principales areas de estudio son:

1.

La identificacion del conocimiento, es el andlisis del conocimiento
externo que permite el estudio y la descripcion del entorno del
conocimiento de una organizacion, exige que la empresa mantenga una
imagen transparente de los datos internos y externos de la informacion y
las habilidades; la falta de una clara transparencia trae como
consecuencia una ineficaz toma de decisiones y la duplicidad de las
tareas, es necesario mantener una transparencia en la administracion del
conocimiento para garantizar la ubicacion de necesidades de los
empleados.

La adquisicion del conocimiento, las empresas se interesan en adquirir
una fuente de conocimientos que las ayude o las guié a disipar conflictos.
No siempre se aprovecha al maximo el conocimiento, y en algunos
momentos las empresas se ven necesitadas de comprar los conocimientos
que no pueden desarrollarse internamente, reclutando a expertos o
especialista en el area, o contratando ousourcing.

Desarrollo del conocimiento, el desarrollo se complementa con la
adquisicion del conocimiento, se centra en la creacion de nuevas
habilidades, mejores ideas y procesos mas eficaces. El desarrollo del
conocimiento abarca todas las actividades administrativas en las cuales
se desean producir capacidades que no estdn presentes en la
organizacion, y son necesarias.

Comparticion y distribucion del conocimiento, son requisitos
necesarios para que la informacion gue se encuentra aislada se convierta
en ideas, que pueda utilizar la organizacion; es importante que el
conocimiento se trasmita a los grupos de trabajo, mediante la distribucion
se puede compartir y difundir en todas las areas.

Utilizacion del conocimiento, en la administracion del conocimiento es
importante asegurar la aplicabilidad de manera productiva para el
beneficio de la empresa, en momentos se presentan barreras que evitan el
goce del conocimiento externo, por lo tanto, es necesario crear medidas
para asegurar que las actividades valiosas y los activos del conocimiento
se utilicen en su totalidad, eliminando todo lo que se interponga a este

propésito.



6. Retencion del conocimiento, se debe realizar una retencion selectiva de
informacion para la estructuracion de la administracion del
conocimiento. Para lograr una exitosa retencion del conocimiento se
debe garantizar una gran variedad de medios de almacenamiento en la

organizacion

11.2.3 Talento

Segun el Diccionario la Real Academia Espafiola (DRRA) se define talento
como: “los dotes intelectuales que dan valor a un individuo, asi el conjunto de éstos
valores constituyen el capital humano intangible de una organizacion, sea cual fuere su

tipo”.

Proponemos que el talento humano es el recurso mas importante para el
funcionamiento de cualquier organizacion. Si el elemento humano estd dispuesto a
proporcionar su esfuerzo, la organizacion marchara, de lo contrario se detendra. La
capacidad humana lleva a crear mejores organizaciones sociales para el logro de
diversos prop6sitos. Las nuevas tendencias en el mundo de la economia y del trabajo, y
la presencia dentro de las organizaciones de una tecnologia cada vez mas cambiante, es
un reto para las crecientes sociedades, que sélo las mejores y las mas preparadas podran
superar para asegurar su supervivencia, y tener liderazgo firme a largo plazo.

El autor CHIAVENTA, (2002) , plantea la modalidad del talento y la manera
como se presenta, talento es la capacidad puesta en practica de un profesional, o grupo
de profesionales comprometidos, que alcanzan resultados superiores en un entorno y en
una organizacion determinada.

Para él, existen dos tipos de talento: el talento individual, que es propiedad
distintiva de una persona, y el talento organizativo, que se encuentra en los grupos

profesionales.

11.2.3.1 Talento Individual

La administracion reconoce el hecho de que las habilidades de los individuos

son vitales para la base del conocimiento de la organizacién. La capacidad para



transformar los datos en conocimiento y utilizarlo para el beneficio de la compafiia hace
de cada empleado el agente primordial del conocimiento . Muchos de los procesos
fundamentales para un actividad organizacional exitosa dependen cada vez mas de los

elementos colectivos del conocimiento.

11.2.3.2 Talento Colectivo

Las capacidades individuales de los trabajadores constituyen el fundamento de la
actividad exitosa de una empresa. Sin embargo el buen resultado de los proyectos, como
de las estrategias, depende de la combinacidon eficaz de los diferentes trabajadores con
los distintos componentes de la base del conocimiento. El aprendizaje tiene su origen en
el hecho de que la capacidad de una organizacion para solucionar problemas, y actuar
como un todo. No puede explicarse basandose sélo en las habilidades especificas de
cada uno de sus miembros. El potencial para solucionar problemas de una organizacion
suele depender, de los componentes colectivos de su base en el conocimiento. El
conocimiento colectivo, que es mas gque la suma del conocimiento de los individuos, es
para la supervivencia a largo plazo de las organizaciones, y particularmente, para la

excelencia durante todo su recorrido.

La Gestion del Talento humano se basa en tres elementos importantes como lo
son:
= Seres Humanos: se destacan por tener una personalidad propia distinta
entre si, tienen origenes diferentes y poseen conocimientos, habilidades,
destrezas y capacidades indispensables para el desarrollo adecuado de los
recursos de la organizacion.
= Activadores de los recursos organizacionales: son elementos
motivadores de la organizacion, capaces de nutrirla de inteligencia,
talento y aprendizaje, necesarios para su constante cambio y renovacion.
Las personas son fuente de impulso que dinamizan la organizacion, y no
agentes pasivos, que la adormecen.
= Accionistas de la organizacion: son capaces de guiarla hacia la
excelencia y al éxito; como propietarios intervienen aportando todo su

esfuerzo, dedicacion, responsabilidad, compromiso, con fe de recibir un



retorno por su esfuerzo transformado en dividendos, incentivos,
crecimiento profesional y reinversiones. La vinculacion de los socios es
mucho mayor cuando ellos actian como miembros del Consejo de

Administracion, donde aporten ideas que guian toda la accion.

11.2.3.3 Gestién del Talento

Se refiere al talento disponible en todas las personas. Hay ciertamente en las
empresas personas jovenes, con visible potencial para asumir tareas de gestion y
liderazgo, un potencial que han de desarrollar suficientemente antes de acceder a
puestos de mayor responsabilidad. Las empresas dependen cada dia més del talento de

las personas, especialmente del talento directivo.

La gestion del talento es un enfoque estratégico de direccion, cuyo objetivo es
obtener la méaxima creacion del valor para el accionista, el cliente, el profesional, y la
sociedad. Se lleva a cabo a traves de un conjunto de acciones dirigidas a disponer en
todo momento del nivel de capacidades y compromisos, y para la obtencion de mejores

resultados, necesarios para ser competitivos en el entorno actual y futuro.

Segun (CHIAVENATO, 2002: 9), la Administracion de Recursos Humanos o
gestion del talento se puede definir como: “El conjunto de politicas y practicas
necesarias para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales, relacionados con las
personas o recursos humanos, incluidos reclutamiento, seleccién, capacitacion,

recompensas y evaluacion del desempeiio”.

11.2.3.4 Objetivos de la Gestion del Talento Humano

A su vez CHIAVENATO, (2002), define la importancia de los objetivos Yy los
procesos que se deben tomar en cuenta para la gestion del talento, relacionando a las
personas como un elemento valioso, que aportan todas sus capacidades y habilidades

para el mejor aprovechamiento de los recursos que estan presentes en la organizacion.



Las personas pueden aumentar o disminuir las fortalezas y debilidades de una

organizacion dependiendo de la manera como se les trate. Para que los objetivos de la

gestion del talento humano puedan alcanzarse, es necesario que los gerentes traten a las

personas como elementos béasicos de la eficacia organizacional. Los objetivos pueden

ser diversos:

1.

2
3.
4

o

Ayudar a la organizacion a alcanzar sus metas y realizar su mision.

Proporcionar la competitividad a la organizacion.

Suministrar a la organizacion empleados bien entrenados y motivados.

Permitir el aumento de la autorrealizacion y la satisfaccion de los empleados en
el trabajo.

Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo.

Administrar el cambio.

Establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos socialmente

responsables.

11.2.3.5 Procesos de la Gestion del Talento Humano

A su vez el autor CHIAVENATO, I., se refiere al proceso que se debe llevar a

cabo para lograr un gestion exitosa del talento humano:

1.

Aplicacion de personas: procesos utilizados para disefiar las actividades que las
personas realizaran en la empresa, orientar y acompafar su desempefio.
Compensacién de las personas: procesos utilizados para incentivar a las
personas y satisfacer sus necesidades individuales mas sentidas.

Desarrollo de personas: procesos empleados para capacitar e incrementar el
desarrollo personal y profesional.

Mantenimiento de personas: procesos utilizados para crear condiciones
ambientales y psicoldgicas satisfactorias para las actividades de las personas.
Evaluacion de personas: procesos empleados para acompafar y controlar las

actividades de las personas y verificar resultados.

Todos estos procesos estan muy relacionados entre si, de manera que se

entrecruzan y se influyen reciprocamente. Cada proceso puede beneficiar o

perjudicar a los demas, dependiendo si se utilizan bien o mal.



11.2.3.6 Administracion del Talento Humano y del Capital Intelectual:

La autora BOETTCHER, V, sugiere que la administracion del talento humano y
el capital intelectual abarca todas las funciones y responsabilidades dirigidas a atraer,
contratar, desarrollar y retener los recursos de la gente, esenciales para el éxito de una
organizacion.

En el mundo actual, en el cual estamos aprendiendo a vivir, los cambios que
ocurren en la empresa no son solo estructurales, sino cambios culturales y de
comportamiento, que adecuan las funciones de las personas para que participen en ellos.

Estos cambios no pueden pasar sin ser tomados en cuenta por la administracion
del recurso humano, ya que constantemente se realizan profundas transformaciones en
la administracion del personal. Para que la transformacién se lleve a cabo es necesario
gue se asuma una nueva estructura, y se implementen nuevas actitudes, a fin de
aprovechar intensamente las potencialidades, y ayudar al éxito de la empresa. La
estructuras clasicas de la administracion del personal se desplazan rapidamente dando
paso a un nuevo contexto de relaciones industriales, para posicionarse como una
estructura futura flexible.

En este nuevo contexto estructural y cultural, los gerentes pasan a adquirir
nuevas responsabilidades, que para cumplirlas, deben asumir nuevas habilidades
conceptuales y técnicas, y se requiere desarrollar competencias humanas para trabajar

en equipo.

11.2.4 Desarrollo de las personas

El autor NAVARRO, R (2002), indica que el proceso de desarrollo de las
personas esta muy vinculado con la educacion, es decir, representa la necesidad de traer
del interior de la persona las potencialidades. Educar, representa la exteriorizacion de
los talentos de la persona, los modelos de formacion, capacitacion, entrenamiento y
desarrollo, que garantiza a la persona la oportunidad de demostrar realmente sus
habilidades y talentos innatos o adquiridos.

Desarrollar a las personas no solo implica aportarles informacion para que

aprendan nuevos conocimientos, y sean mas eficientes en lo que desempefian, también



proporcionarles seguridad para emprender nuevos retos, y darle solucion a situaciones
inesperadas.

Los procesos de desarrollo implican tres caracteristicas esenciales para ser
Ilevado a cabo, como lo son: el entrenamiento, desarrollo de las personas y desarrollo
organizacional. Se centran en el aprendizaje individual y cdémo evoluciona ese
aprendizaje; el desarrollo organizacional es un estrato mucho mas amplio, y se refiere a

como aprenden y se desarrollan las organizaciones mediante el cambio y la innovacién.

El desarrollo de las personas, son todas las situaciones vividas de aprendizaje
intencional, que son proporcionadas por la organizacion en un tiempo definido, para
ofrecer la oportunidad de mejorar el desempefio; incluye tres elementos importantes
para que se dé el desarrollo de las personas como lo son: entrenamiento, educacion y
desarrollo.

El desarrollo, son las experiencias que se producen, no necesariamente en la
empresa o relacionadas con el carga que desempefia actualmente, que proporcionan
oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional. El entrenamiento, son
situaciones planificadas de aprendizaje con la finalidad de mejorar el desempefio del
cargo que se ocupa. La educacion, son experiencias de aprendizaje que preparan al

empleado para desarrollar futuras actividades del cargo.

El libro del autor CHIAVENATO, (2000:556), hace referencia al desarrollo de
las personas mediante la educacion y el entrenamiento.

Las personas viven en constante relacion con el entorno que los rodea,
recibiendo influencias permanentes. La educacion en el ser humano se conforma por
normas y reglas de adaptacion a los valores vigentes en la sociedad

La educacion puede ser formal o institucionalizada, ejercida de forma
organizada, o también puede ser desarrollada de modo difuso, como en los grupos
sociales a los que se pertenece. La educacion prepara al hombre para la vida profesional,
sea institucionalizada o no, la educacion comprende tres etapas relacionadas, que se
pueden distinguir:

= Formacion profesional: ensefia al hombre para ejercer una profesion.
= Desarrollo profesional: perfecciona al hombre para que puede realizar

una especializacion dentro de una profesion.



= Entrenamiento: prepara al hombre para cumplir una funcion en un

cargo.

La formacién profesional busca formar al hombre para que se desempefie a
perfeccién en una profesion determinada, los objetivos que se plantean son a largo
plazo, ya que lo que se quiere es preparar al hombre para una carrera. El desarrollo
profesional tiende a perfeccionar los conocimientos adquiridos en la etapa de la
formacion profesional, para que sean mas amplios y productivos, los objetivos son a
mediano plazo, buscando proporcionar el aprendizaje que requiere el cargo, se logra
impartir en las empresas o instituciones especializadas. El entrenamiento se utiliza para
acoplar a la persona a las nuevas necesidades que exige, el cargo para asi desempefiarlo
de la mejor manera, se cumple con un programa determinado, tomando en cuenta la

rapida inclusién de la persona al cargo.

CHIAVENATO, (2000:557), define entrenamiento como: “Un proceso
educativo a corto plazo, aplicado de manera sistematica y organizada, mediante el cual
las personas aprenden conocimientos, actitudes y habilidades, en funcion de objetivo
definidos”. El entrenamiento esta relacionado con la comunicacién, conocimientos
referentes al trabajo, a las tareas y al desarrollo de habilidades.

El entrenamiento permite desarrollar las habilidades necesarias para cubrir un
cargo en la empresa. Es un cimulo de conocimientos impartidos sobre nuevas técnicas,
que hacen aptas a las personas para el desenvolvimiento provechoso en las tareas
asignadas, propias de su cargo.

En el proceso de entrenamiento se dan estos sefialamientos:

= Transmision de informacion: es el contenido de conocimientos que se va

a impartir a los participantes.
= Desarrollo de habilidades: son todos los componentes del aprendizaje

directo, vinculados con el desempefio del cargo actual, o con futuras
ocupaciones.

= Modificacién de actitudes: es el cambio de actitudes negativas por

actitudes positivas, a los trabajadores.

= Desarrollo de conceptos: el entrenamiento esta orientado hacia el nivel

de conceptualizacion de ideas y pensamientos, relacionados a la practica

positiva.



En el libro de CHIAVENATO, (2000:559) el autor hace mencion a los objetivos
que comprende el entrenamiento y al ciclo de entrenamiento, los principales objetivos
son:

1. Preparar al personal de forma rapida para la ejecucién de diversa tareas en
el cargo.

2. Proporcionar la oportunidad para el desarrollo profesional continuo, no
solo para su cargo sino para otras actividades.

3. Cambiar la actitud de las personas, crear un clima méas satisfactorio entre
los empleados, aumentar la motivacion, y hacerlos més receptivo a nuevas

técnicas.

11.2.4.1 Ciclo del entrenamiento

Dice CHIAVENATO, 1. (2000), en cuanto al proceso de entrenamiento, que se
debe dar mediante una secuencia establecida de eventos, que se pueda tomar como un

proceso, que sea ciclico, capaz de sufrir un reajuste para el inicio de cada nueva etapa.

Entrada Proceso Salida
Necesidades Programas de Conocimientos,
de entrenamiento, actitudes,
entrenamiento | —* | Proceso de —> | Habilidades,

aprendizaje eficacia
individual. organizacional.




Retroalimentacién

Evaluacion
de
resultados
y reajuste

Cuadro N22: El entrenamiento como sistema.

Fuente: Libro de Idalberto Chiavenato, 2000.

En ciclo del entrenamiento se da a conocer las etapas por las cuales se ha de

pasar; en la entrada, se encuentran las personas, la informacion , los recursos

empresariales; luego se pasa al proceso , que es donde se da el aprendizaje o programa
de entrenamiento; en seguida, se da la salida , que es la evidencia del personal

entrenado; y por ultimo, la retroalimentacion , que no es méas que la evaluacion de los

procedimientos aplicados para el entrenamiento.

11.2.4.2 Métodos de Desarrollo de personas

En el liboro de CHIAVENATO, (2002), propone variados métodos para
desarrollar las habilidades del personal tanto dentro del cargo, como fuera de él. Los
principales métodos son los siguientes:

= Rotacion de cargos: son los cambios de las personas en varias
posiciones de la organizacion para que crezcan sus habilidades,
conocimientos y capacidades. La rotacion de personal genera el
desarrollo de nuevas ideas y de nuevas experiencias.

= Posiciones de asesoria: se le da la oportunidad para que un persona con

elevado potencial de aprendizaje trabaje temporalmente con un



supervisor exitoso. La persona puede desempefiarse como asistente de
staff, o en equipos de ayuda directa.

Aprendizaje préactico: método de entrenamiento, donde la persona se
centra en desarrollar un trabajo a tiempo completo, para analizar y dar
solucion a determinados proyectos de la organizacion.

Asignacion de proyectos: se le ofrece la oportunidad a la persona para
que participe en trabajos especiales o proyectos, comparta con los demas
trabajadores, y tome decisiones.

Participacion en cursos y seminarios externos: desarrollo mediante
cursos 0 seminarios. Se realizan talleres, con la intencién de que el
trabajador participe, y asi se nutra de nuevos conocimientos; los
seminarios, talleres o cursos se pueden realizar en la empresa con ayuda
de proveedores o facilitadores especializados en el area a tratar.
Ejercicios de simulacion: La simulacion es una técnica de
entrenamiento y desarrollo del personal; los ejercicios de simulacion
estan compuestos por casos practicos, juegos de empresas, simulacion de
roles. El estudio de casos proporciona ideas por parte de los trabajadores
para asi, en conjunto darle, solucion a conflicto.

Entrenamiento fuera de la empresa: es una técnica nueva que se pone
en practica para el entrenamiento externo, muchas veces enfocados en la
busqueda de nuevos aprendizajes y comportamientos, que no estan
dentro de la organizacion.

Estudio de casos: método de desarrollo en el cual la persona enfrenta un
problema detallado, que debe analizar y resolver. Se realiza con el objeto
de buscarle solucion a conflictos o diagnosticar problemas reales, y dar
alternativas de respuesta.

Juegos de empresa: son técnicas de desarrollo, donde los equipos
compiten entre si tomando decisiones reales o simuladas, para
situaciones que se presenten en la empresa.

Centros de desarrollo interno: métodos basados en centros localizados
de la empresa, donde se expone a los trabajadores a situaciones reales

para desarrollar y mejorar habilidades personales.

Existen métodos de desarrollo de personas fuera de la empresa y son:



= Tutoria: una tutoria es el papel que se cumple para guiar y orientar a
personas en sus carreras. Los tutores son personas especialistas que
se ofrecen para orientar a los empleados que estan comenzado dentro
de la empresa, proporcionarles un sistema de soporte profesional.

= Asesoria a los empleados: se brinda asesoria a los trabajadores para
que tengan un mejor desempefio en su actividades. La asesoria se
presenta cuando hay problema de desempefio, o de disciplina del

empleado.

11.2.5 Filosofia de la organizacion

La filosofia de la organizacion esta conformada por todos los elementos que la
identifican y distinguen de las demaés; toda organizacion en su filosofia refleja los su
intenciones con la sociedad, con los clientes y con sus empleados. La filosofia, es
mision, vision, objetivos, y para que sea exitosa debe ser conocida y comporartida por
todos los integrantes de la organizacion, desarrollandose en cualquier nivel de élla. En
el libro del autor ALVAREZ, M (2001), encontramos la opinién de autores BEANE y
CALDEWL, en cuanto a lo que debe expresar la mision, vision , y lo que representan
los objetivos organizacionales.

La mision es la formulacion de los propésitos de su empresa, y es importante
para crear compromisos e inducir comportamientos.

La vision provee el marco de referencia de lo que es la empresa y lo que se
quiere que sea en el futuro. Debe ser comprometedora y motivante.

Los objetivos son los resultados especificos a largo plazo, que una empresa
aspira a lograr mediante su Mision Basica, son cuantificables y se deben alcanzar en un
limite de tiempo. La alta gerencia se basa en éllos para tomar decisiones, puesto que
sefialan las actividades importantes de la empresa, y sirven como indicadores para la

utilizacion de recursos.

El autor DENISON (1991), opina que, los valores reflejan las metas reales, asi
como, las creencias y conceptos basicos de una organizacion y, como tales, forman la

esencia de la cultura organizacional.



Los valores son propiedades de la filosofia que la empresa tenga para alcanzar el
éxito, proporcionan un sentido de direccion comin para todos los empleados, y

establecen directrices para el compromiso cotidiano.

11.2.6 Desarrollo Organizacional

En el libro del autor (DESSLER, 1979: 286), encontramos un concepto expuesto
por Bennis, que define el desarrollo organizacional como: “Una respuesta al cambio,
una estrategia educativa compleja que tiene por objeto modificar las creencias,
actitudes, valores y estructuras de las organizaciones, de modo que puedan adaptarse
mejor a nuevas tecnologias, mercados y estimulos, y a la rapidez vertiginosa del

cambio mismo.”

11.2.6.1 Objetivos del Desarrollo Organizacional

En el libro de (DESSLER, 1979: 286), el autor explica los objetivos, las
caracteristicas y las estrategias del desarrollo organizacional

Aunque los objetivos de los programas de desarrollo organizacional varian, se
presentan constantes ciertos objetivos que tienen por objeto aumentar:

1. El nivel de apoyo y confianza entre los participantes, desarrollando
comunicaciones abiertas y autenticas.

2. La confrontacién abierta de problemas organizacionales y de situaciones
donde la autoridad de posicion se refuerza con la autoridad basada en la
experiencia y el conocimiento.

3. Lafranqueza y autenticidad de las comunicaciones organizacionales.

4. El entusiasmo personal y el auto-dominio.



11.2.6.2 Caracteristicas del Desarrollo Organizacional

Asi mismo, el autor DESSLER, G (1979), ilustra las caracteristicas del
desarrollo organizacional, que se indican a continuacion:

1. El desarrollo organizacional educativo, que se adopta para llevar a cabo
algln tipo de cambio organizacional.

2. Los cambios son relacionados con las exigencias de la empresa.

3. El esfuerzo del desarrollo organizacional se basa en una estrategia de
experiencia directa.

4. El desarrollo organizacional se utiliza como un agente de cambio.

5. El agente de cambio entra en colaboracion con los miembros de la
organizacion, y trabaja activamente con éllos.

6. El agente de cambio suele tener filosofia social o un conjunto de valores
acerca de las personas y las organizaciones.

7. EIl agente de cambio tiene un conjunto de metas normativas basadas en

su filosofia social.

11.2.6.3 Estrategia del Desarrollo Organizacional

Igualmente, DESSLER, G (1979), sugiere las estrategias que se deben
aprovechar para que el desarrollo organizacional se origine de manera efectiva, y
consisten en:

1. Recopilacién de datos sobre las operaciones, actitudes y comportamiento

organizacional.

2. Retroalimentacion de los datos de las personas interesadas.

3. Planeacion de las soluciones en equipo.

El desarrollo organizacional esta vinculado profundamente con el cambio, y
la capacidad de adaptacion de la organizacion a los cambios; para comprender el

desarrollo organizacional es necesario conocer los definiciones.



11.2.7 Cultura Organizacional

Al respecto ROBBINS (1991), plantea que en las organizaciones es necesario
modificar la cultura , cambiar los sistemas, las maneras como se desempefian y viven las
personas. La cultura organizacional refleja el modo de vida, las creencias, valores, la
relaciéon con una determinada organizacion. Todas las organizaciones son sistemas
complejos y humanos , que presentan caracteristicas y valores propios; el conjunto de
elementos debe observarse, analizarse, e interpretarse constantemente. La cultura

organizacional esta profundamente asociada al clima organizacional.

11.2.8 Cambio Organizacional

El autor BELDA, J (2003), menciona EI mundo esta en una constante
transformacion y se caracteriza por ser un ambiente cambiante; el ambiente que rodea a
la organizacion es dindmico, y obliga a tener capacidad de aceptacion al cambio como
factor primordial para sobrevivir, el desarrollo organizacional es la respuesta a los
cambio que se caracterizan por ser rapidos, constantes y progresivos. Las
transformaciones se presentan en el plano cientifico, social, tecnoldgico, econémico y
politicos entre otros, influyen en el desarrollo y en el éxito de las organizaciones.
Facilitar el cambio implica apoyar a las personas para que primero visualicen, luego
internalicen, y al final se involucren voluntariamente en el logro de los objetivos.

La transformacién surge de fuerzas que crean la necesidad de originar cambios o
variaciones en la organizacion y estas fuerzas pueden ser exdgenas o enddgenas.

1. Fuerzas ex6genas: se originan del ambiente, como avanzadas tecnologias,
modificacion en los valores de la sociedad, o nuevas oportunidades o
limitantes (econdémico, politico, legal y social), estas fuerzas presionan a
realizar cambios internos en la organizacion.

2. Fuerzas enddgenas: abre la necesidad de hacer cambios en la estructura y el
comportamiento, se originan en el interior de la organizacién, y son el
resultado de la relacién de los actores y de las tensiones provocadas por la

diferencia de objetivos perseguidos por unos y otros.



11.2.8.1 Necesidades de adaptacion y cambios permanentes

Asimismo, el autor CHIAVENATO, (2000), opina que las personas, el grupo, la

organizacion y la sociedad deben ser sistemas abiertos a cambios y reorganizaciones.

Los cambios organizacionales deben ser planeados, no al azar , y son los siguientes:

a.

Estructurales: estan relacionadas con la estructura
organizacional, las unidades, los departamentos, que puedan
fusionarse, afiadirse o eliminarse. Las redes de informacion
internas y externas, los niveles jerarquicos.

Tecnologicos: afectan las maquinas, equipos, instalaciones,
procesos. La tecnologia se relaciona con la manera como la
empresa desarrolla las tareas, produce sus productos y atiende a
sus clientes.

De productos o servicios: se vinculan con los resultados o
salidas de la organizacion.

Culturales: transformaciones en las personas, en su

comportamiento, actitudes, expectativas y necesidades.

Los cambios en la organizacion se presentan de forma violenta o lenta y debe tener

la organizacién la capacidad de asumir las transformaciones, de acuerdo de la situacién

de la organizacion, de las circunstancias, de la necesidad y viabilidad de cambio.

11.2.9 Clima Organizacional

La motivacion hace a que exista un buen clima dentro de la organizacion, las

personas se adapten a la gran variedad de situaciones, que les permita cubrir sus

necesidades, y mantener un balance emocional, para adaptarse a un determinado grupo

social, y para mantener su autoestima y autorrealizacion. La no superacion de sus

necesidades lleva a la falta de acoplamiento, y no identificarse con ningin grupo en el

lugar de trabajo.

El clima organizacional esta estrechamente ligado al grado de motivacién de los

empleados, permite

establecer relaciones satisfactorias de compafierismo vy



colaboracion; cuando la motivacion no es suficiente el clima organizacional tiende a ser

incomodo, y a mantener fuerte tension entre los empleados, que baja la moral y reduce

el buen desempefio.

En el libro de Chiavenato, (2000:85), el autor Atkinson desarrollo un modelo que

estudia el comportamiento motivacional, teniendo en cuenta los determinantes

ambientales de motivacion, y este modelo parte de las siguientes premisas:

Los individuos tienen cierto motivos 0 necesidades basicas que
representan comportamientos unipersonales, que sélo influyen en el
comportamiento global.

Provocar o no estos comportamientos dependen de la situacion, o del
ambiente percibido por el individuo.

Las propiedades particulares del ambiente sirven para estimular o
provocar determinados motivos. Es decir, un motivo especifico solo
influird en el comportamiento cuando sea provocado por la influencia
ambiental apropiada.

Los cambios en el ambiente que se perciben originaran, a la vez, algunos
cambios en el patron de la motivacion provocada.

Cada clase de motivacion se dirige a satisfacer un tipo de necesidad. El
patrén de la motivacion provocada determina el comportamiento; un

cambio en ese patron, generara un cambio de comportamiento global.

El clima organizacional esta expresado en el ambiente interno que se crea entre

los miembros de la organizacion, esta vinculado a la motivacion de las personas y al

ambiente de la organizacion. Es positivo para la empresa mantener a sus empleados

lo mas motivados posible, para que siempre exista un clima de armonia y

comparfierismo.

11.2.10 Motivacion

El autor SOLANA, R (1993:208 ) menciona “La motivacién es, en sintesis, lo que

hace que un individuo actle y se comporte de una determinada manera. ES una

combinacion de procesos intelectuales, fisioldgicos y psicoldgicos que decide, en una



situacion dada, con qué vigor se actiia y en qué direccion se encauza la energia.” La
motivacion da a conocer el deseo de una persona por cubrir ciertas necesidades , ya que
la naturaleza y las fuerzas de necesidad son asuntos muy individuales.

En este sentido, KREITNER / KINICKI, (1997: 175) explican el término
motivacion como los “procesos psicologicos que causan la estimulacion, la direccion y
la persistencia de acciones voluntarias dirigidas a los objetivos. Los directivos han de
comprender estos procesos psicoldgicos si quieren guiar con éxito a los empleados
hacia la realizacion de objetivos organizativos”.

La motivacion es un factor interno que requiere atencion, expresa el impulso que
tiene la persona de actuar de una forma especifica, o tener un comportamiento
determinado, el impulso puede accionarse por factores externos, o salir a relucir por
procesos internos de la persona.

La motivacion se traduce en fuerzas activas e impulsoras, que se explican en desear
o0 rechazar, la persona desea poder, y rechaza ser aisada.

Las personas se comportan de distintas maneras para dar a conocer sus
sentimientos, pensamientos e ideas, en tal forma se dan conocer unas premisas

que definen el comportamiento humano como lo son:

1. Comportamiento causado: es originado por estimulos internos o
externos.

2. Comportamiento motivado: el comportamiento no es casual ya que

existe una finalidad.

3. Comportamiento orientado hacia objetivos: se da por un impulso ya

sea de deseo, de necesidad, de tendencia y se da para explicar los

motivos del comportamiento.

Toda organizacion tiene objetivos planteados y la forma para que éstos sean
alcanzados de la mejor manera es con la éptima ejecucion de las actividades,
entonces, se debe estimular al trabajador para que el comportamiento se equi