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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo determinar los efectos de las
practicas del recurso humano mediante la implementacion de un plan de gestion del
talento humano que permita incrementar significativamente el desempefio
organizacional de la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo en el afio 2017-
2018.

Desde el aspecto metodologico es una investigacion aplicada cuasi
experimental de corte transversal, la metodologia de estudio ha implicado realizar
el andlisis de cada dimensién de las variables tanto independiente como dependiente
y comparar los resultados obtenidos en el pre y pos test para lograr demostrar la
hipotesis planteada. Se ha utilizado la técnica de encuesta, asi mismo el instrumento
que se aplicd es un cuestionario estructurado que permitié la recoleccion de datos
y el andlisis de los resultados obtenidos para formular las conclusiones y
sugerencias de la investigacion.

Se formul6 la hipotesis, las practicas de recursos humanos tienen efecto
significativo en el desempefio organizacional de la Universidad Privada Antonio
Guillermo Urrelo, Cajamarca 2017 — 2018, mediante la implementacion de un Plan
de Gestion del Talento Humano con el que se hace la intervencion para determinar
el incremento significativo de cada una de las dimensiones de las variables
consideradas en el presente estudio. La variable independiente es la de practicas de
recursos humanos que consta de siete dimensiones: oportunidad de carrera, sistema
de entreamiento formal, evaluacion de desempefio, compartir beneficios, seguridad

en el empleo, participacion y definicion de trabajo; y, la variable dependiente con
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dos dimensiones: importancia de los resultados para la organizacién y grado de
satisfaccion con los resultados obtenidos.

Para medir los resultados se conté con una poblacion de 348 colaboradores
y se selecciond una muestra de 148 a los que se los encuestd utilizando el
cuestionario obteniendo como resultado el incremento significativo en ambas
variables de la investigacién mediante la implementacion del plan de gestion del

talento humano, con lo que se logra demostrar la hipétesis planteada.

Palabras Claves: Practicas de recursos humanos, desempefio organizacional.
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ABSTRACT

The objective of this research is to determine the effects of human
resource practices through the implementation of a human talent management plan
that will significantly increase the organizational performance of the Universidad
Privada Antonio Guillermo Urrelo in the year 2017-2018.

From the methodological aspect is a quasi-experimental applied cross-
sectional research, the study methodology has involved making the analysis of each
dimension of the independent and dependent variables and comparing the results
obtained in the pre and post test in order to demonstrate the proposed hypothesis.
The survey technique has been used, and the instrument applied was a structured
questionnaire that allowed the collection of data and the analysis of the results
obtained to formulate the conclusions and suggestions of the investigation.

The hypothesis was formulated, the human resource practices have a
significant effect on the organizational performance of the Universidad Privada
Antonio Guillermo Urrelo, Cajamarca 2017 - 2018, through the implementation of
a Human Talent Management Plan with which the intervention is made to
determine the significant increase of each one of the dimensions of the variables
considered in the present study. The independent variable is that of human resource
practices that consists of seven dimensions: career opportunity, formal training
system, performance evaluation, benefit sharing, job security, participation and job
definition; and, the dependent variable with two dimensions: importance of the
results for the organization and degree of satisfaction with the results obtained.

To measure the results, there was a population of 348 collaborators and a sample of

148 was selected, which were surveyed using the questionnaire, obtaining as a

viii



result the significant increase in both variables of the research through the
implementation of the human talent management plan, with which it is possible to

demonstrate the proposed hypothesis.

Key words: Human resources practices, organizational performance
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INTRODUCCION

La presente investigacion se ha desarrollado con la finalidad de fortalecer
las practicas del recurso humano de la Universidad Privada Antonio Guillermo
Urrelo como recurso necesario en los resultados organizacionales. Se sustenta en
teorias como la Teoria de recursos (Kay, 1993), la Teoria de capacidades (Camison,
1997), Teoria del capital intelectual (M"Phearson & Pike, 2001), Teoria del capitual
humano (Chabbal, 1992) y las Teorias de la direccion estratégica de recursos
humanos (Walter, 1978); asi mismo se han tenido en cuenta investigaciones
realizadas a nivel internacional y nacional como antecedentes que fortalecen y
sustentan la hipétesis y las variables del presente estudio.

Se cuenta con vasta informacion que se sustenta en teorias de la
administracion, las que han ido evolucionando la gestion organizacional orientadas
a investigar los recursos estratégicos que generan valor, y, dentro de ellos se resalta
el recurso humano. En la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo se
implemento el Plan de gestion del talento humano con el que se hizo la intervencion
con la finalidad de mejorar las practicas del recurso humano teniendo en cuenta los
objetivos que estan establecidos en el Plan Estratégico 2016-2021, logrando
eviendiciar incremento en las practicas de recursos humano como ventaja
competitiva y asi como incremento en el desempefio organizacional.

En la investigacion se formula el problema central ;cudl es el efecto de las
practicas de recursos humanos en el desempefio organizacional en la Universidad
Privada Antonio Guillermo Urrelo en los afios 2017-2018?, identificando la
variable independiente: practicas de recursos humanos y la variable dependiente:

desempefio organizacional.
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La presente investigacion fue de tipo aplicada, porque considera los estudios
que explotan teorias cientificas previamente validadas, para la solucion de
problemas practicos y el control de situaciones de la vida cotidiana (Padron (2006),
para Murillo (2008), la investigacion aplicada recibe el nombre de “investigacion
practica o empirica”, que se caracteriza porque busca la aplicacion o utilizacion de
los conocimientos adquiridos, a la vez que se adquieren otros, después de
implementar y sistematizar la practica basada en investigacion; se presenté como
objetivo determinar los efectos de las practicas de recursos humanos en el
desempefio organizacional de la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo, es
una investigacion de corte transversal porque recopila datos en un momento unico
(Viaytes, 2004). Para fines de la investigacion, la poblacion de estudio estuvo
conformada por 348 colaboradores de la Universidad Privada Antonio Guillermo
Urrelo y se selecciond una muestra probalistica por conveniencia, con total de 148
colaboradores.

El instrumento utilizado para recoger la informacion es un cuestionario el
que se sometid al proceso de validacion y confiabilidad a través de técnicas
estadisticas que se detallan en el presente documento y la aplicacién a 30
colaboradores de la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo como un piloto
para verificar la validez de los items aplicados en esta investigacion.

El informe de tesis esta estructurado en cuatro capitulos:

Primer capitulo se desarrolla el planteamiento del problema, el objetivo
general y los objetivos especificos, justificacion de la investigacion, asi como el

alcance y limitaciones.
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En el segundo capitulo se desarrolla el marco tedrico donde se consideran
algunas investigaciones recientes sobre los recursos humanos como recurso
estratégico en la organizacion; se presentan las bases tedricas que sustentan las
variables de la investigacion, se referencian investigaciones que han permitido el
desarrollo de las teorias en las ultimas décadas en la administracion en las que se
destaca la necesidad de fijar la mirada en el recurso humano y en las practicas que
realizan como estrategia organizacional, como parte de la cultura y direccion
estratégica del recurso humano que se relacionan constantemente con los factores
internos y externos en los que se desarrollan.

En el tercer capitulo, se describe el procedimiento metodologico de la
investigacion, se presenta la operacionalizacion de variables, las técnicas de
recoleccion de datos, los instrumentos utilizados, asi como la descripcion de los
mismos y su confiabilidad.

En cuarto capitulo, se presentan los resultados obtenidos y la discusion de
los mismos.

Finalmente, se mencionan las conclusiones y sugerencias que se han

determinado en la hipotesis.
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CAPITULO 1
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA



1.1 Planteamiento del problema

La Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo es una organizacion que
brinda el servicio educativo de nivel superior desde hace veinte afios, como
organizacion se desarrolla en base a practicas que realizan los colaboradores sin
tener en cuenta el Plan Estratégico vigente desde el afio 2016 hasta el 2021 como
documento de gestion que orienta los logros y metas institucionales, se evidencia
ademas que los colaboradores realizan sus “rutinas” laborales sin estar estas
orientadas a acciones conjuntas que aporten a la mejora institucional. Se observo
ademas que los colaboradores en su mayoria desconocen la mision, vision, valores
institucionales, los objetivos estratégicos y las metas institucionales trazadas para
este periodo a ser logradas.

Ademaés de lo mencionado en el parrafo anterior, se evidencia que en el Plan
Estratégico vigente no hay ningun objetivo que considere al recurso humano como
recurso estratégico diferenciador que sea considerado como ventaja competitiva
para la organizacion, ni el desarrollo estratégico del recurso humano a través de
planes de intervencion que permitan mejorar y fortalecer las capacidades
individuales de los colaboradores.

Frente a esa realidad surge la necesidad de realizar una investigacion que
contribuya a que la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo sea una
organizacion exitosa y pueda lograrlo si fija su mirada en el recurso humano como
recurso intangible que constituye el capital humano y el que puede estratégicamente
convertirse en una ventaja competitiva para la organizacion y, ademas es el que

genera conocimiento a través de las practicas que desarrolla formando parte del



capital intelectual de la organizacion dando valor agregado al desempefio
organizacional para obtener mejores resultados y mayor rentabilidad.

Otro aspecto que se ha identificado en la Universidad Privada Antonio
Guillermo Urrelo es que aun no toma en cuenta al recurso humano como factor de
desarrollo empresarial ya que los objetivos estratégicos estan orientados a los
procesos administrativos y a lograr mayor rentabilidad financiera, dejando de lado
la gestion del recurso humano, no se consideran acciones orientadas a la
motivacion, el compromiso, el desarrollo de las habilidades y capacidades de los
colaboradores que les permitan realizar sus practicas orientadas al logro de los
objetivos estratégicos.

Por otro lado, la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo al
desarrollarse en la sociedad, no esta ajena a los cambios sociales, tecnoldgicos y
esta en constante contacto con el entorno en donde se desarrolla, tampoco cuenta
con una evaluacion del desempefio organizacional ni se ha hecho un analisis de los
resultados y metas en funcion a los objetivos estratégicos, segun refiere el actual
Gerente de Planificacion. Eco. Fernando Nufiez, (2018) estando el presente
Proyecto Estratégico con intencion de medir los resultados obtenidos en funcion al
logro de las metas y escenarios, al finalizar el periodo en el afio 2021.

Teniendo en cuenta que en la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo
anteriormente no se han evaluado los logros, las metas ni se ha hecho un analisis de
los resultados, segun refiere el actual Gerente de Planificacion. Eco. Fernando
Nufiez, estando este Proyecto Estratégico recién con la expectativa de medir los

logros y resultados obtenidos en funcion a la medicion de metas se ha implementado



el Plan de gestion del talento humano como medio de intervencion que propone
acciones para desarrollar las capacidades de los colaboradores.

Por las razones expuestas, se propone en esta investigacion determinar cual es
el efecto de las practicas de recursos humanos en el desempefio organizacional de
la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo mediante la implementacion de
un Plan de Gestion del Talento Humano (PGTH).

1.2 Formulacidn del problema de investigacion

¢ Cudl es el efecto de las practicas de los recursos humanos en el desempefio
organizacional de la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo, Cajamarca
2017 —2018?
1.2.1. Problemas especificos

a) ¢Cuéles son las préacticas de recursos humanos que se presentan en la
UPAGU?

b) ¢Cual es el desempefio organizacional que se presenta en la Universidad
Privada Antonio Guillermo Urrelo?

c) ¢Es necesario implementar un plan de gestion del Talento Humano para
orientar y fortalecer las précticas de recurso humano para mejorar el
desempefio organizacional en el Universidad Privada Antonio Guillermo
Urrelo?

d) ¢Cuéles son los efectos producidos después de la aplicacion del Plan de
Gestion del Talento Humano para mejorar las practicas de recursos
humanos en el desempefio organizacional de la Universidad Privada

Antonio Guillermo Urrelo?



1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo general
Determinar los efectos de las practicas del recurso humano mediante la
implementacién de un plan de gestion del talento humano que permita incrementar
significativamente el desempefio organizacional de la Universidad Privada Antonio
Guillermo Urrelo en el afio 2017-2018.
1.3.2 Objetivos especificos
a) Describir las practicas de recursos humanos que se presentan en la
Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo antes de la intervencion

b) Identificar el desempefio organizacional que se presenta en la Universidad
Privada Antonio Guillermo Urrelo antes de la intervencion.

c) Disefiar una propuesta de intervencion de practicas de recursos humanos
para el desempefio organizacional en el Universidad Privada Antonio
Guillermo Urrelo.

d) Establecer los efectos producidos post intervencion de una propuesta de
practicas de recursos humanos en el desempefio organizacional de los
colaboradores que se presentan en la Universidad Privada Antonio
Guillermo Urrelo.

1.4 Justificacion de la investigacion
1.4.1 Justificacion tedrica

Desde el punto de vista tedrico la investigacion se justifica porque identifica
y describe las practicas del recurso humano que tienen efecto en el desempefio
organizacional mediante el direccionamiento estratégico del recurso humano de la

organizacion.



1.4.2 Justificacion metodoldgica

El método que se utilizo fue el método hipotético-deductivo, donde se

utilizé como técnica a la encuesta y como instrumento el cuestionario, que

fue formulado con preguntas especificas sobre el tema de estudio.
1.4.3 Justificacion social.

En la actualidad por las caracteristicas de la sociedad y los cambios
tecnoldgicos las empresas requieren ser mas competitivas siendo necesario
modificar constantemente su estructura, su cultura e incrementar el conocimiento
que en ella se genera, por lo que se requiere hacer investigaciones que realicen
estudios sobre los factores que permiten que las empresas tengan mejores
resultados. Uno de los factores que permiten este elemento diferenciador en las
organizaciones son los colaboradores, por lo que se los debe desarrollar
fortaleciendo sus habilidades personales y profesionales permitiendoles realizar sus
practicas dentro de la organizacion de manera Optima y convertirlos en recurso
diferenciador mediante el desarrollo de capacidades Unicas y habilidades que lo
conviertan en el principal recurso estratégico y dindmico que general valor al
interior de la organizacion.

La En la actualidad por las caracteristicas de la sociedad y los cambios
tecnologicos las empresas requieren ser mas competitivas siendo necesario
modificar constantemente su estructura, su cultura e incrementar el conocimiento
que en ella se genera, por lo que se requiere hacer investigaciones que realicen
estudios sobre los factores que permiten que las empresas tengan mejores
resultados. Uno de los factores que permiten este elemento diferenciador son los

colaboradores, por lo que se debe desarrollar sus habilidades personales y



profesionales para ubicarlos de manera adecuada mediante los perfiles de puesto
permitiendoles realizar sus practicas dentro de la organizacién de manera 6ptima y
convertirlos en recurso diferenciador mediante el desarrollo de capacidades Unicas
y habilidades que lo conviertan en el principal recurso estratégico y dinamico que
general valor al interior de la organizacion.

La Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo es una organizacion cada
vez mas competitiva y debe diferenciarse mediante el uso efectivo de sus recursos
tanto tangibles e intangibles. Los recursos tangibles pueden ser copiados, mejorados
o0 innovados; sin embargo, el recurso diferenciador esta conformado por el recurso
humano con el que cuenta, por lo que se fijo la mirada en los colaboradores y se
implemento un plan para gestionar al talento humano, para desarrollarlo, motivarlo,
y comprometerlo con la organizacion; y, mediante las practicas que realizan generar
valor y obtener un mejor desempefio organizacional. Otro sustento es que ellos
poseen conocimiento de la organizacién y tienen habilidades que han desarrollado
al interior de ella, siendo este conocimiento el capital humano y el capital intelectual
con el que se cuenta. Se hizo necesario implementar un plan de gestion del recurso
humano para desarrollarlo de la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo, de
capacitarlo, de gestionarlo para que mejoren sus practicas y orientarlas al logro de
los objetivos estratégicos haciendo evidente que la organizacion necesitaba
direccionar estratégicamente el recurso humano y obtener mejor desempefio
organizacional.

1.5 Alcances y limitaciones
La presente investigacion se desarrolla en la Universidad Privada Antonio

Guillermo Urrelo (UPAGU) de Cajamarca. Por ser colaboradora de dicha casa



superior de estudios se tuvi acceso a la informacién y a la muestra para esta
investigacién. Los resultados obtenidos seran validos para la UPAGU y podréan
servir como referente a otras instituciones educativas del nivel superior en
Cajamarca y otras regiones, que tengan similares caracteristicas; asi mismo como
referente para otras investigaciones con disefio que planteen objetivos similares a

los de la presente investigacion.



CAPITULO 2
MARCO TEORICO



2.1 Antecedentes tedricos

Existen diversas investigaciones que plantean aspectos relacionados con el
recurso humano y su importancia en las organizaciones, asi mismo existen
diferentes teorias que fundamentan las variables de la presente investigacion.

Calderon (2007) en el estudio “La gestion humana en Colombia:
caracteristicas y tendencias de la practica y de la investigacion”, se describen las
caracteristicas de las areas de gestion humana y de las practicas de recursos
humanos, presenta la relacion entre la gestion humana y las metas organizacionales
en organizaciones colombianas.

Otra investigacion realizada por Volpentesta, et. al (2013) consideran que
los stakeholders deben ser tomados en cuenta, no solo como un recurso de
produccion, sino como recurso que genera valor, incorporando sus necesidades e
intereses y canalizarlos para que aporten valor a los resultados empresariales, en
esta investigacion titulada “ldentificacion del impacto de la gestion de los
stakeholders en las estructuras de las empresas que desarrollan estrategias de
responsabilidad social empresarial ” se menciona que cada empresa pueda
diferenciar sus grupos de interesados de manera que, una vez escuchadas sus
demandas y expectativas y definidos sus intereses y pedidos, estos puedan ser
incorporados en su vision, mision, objetivos, estrategias y politicas (2014, p.78).

En la investigacion “La gestion humana y sus aportes a las organizaciones

colombianas ” se menciona que:
“...el papel central del &rea de talento humano, en este aspecto, es apoyar que la
organizacion desarrolle la capacidad para actuar estratégicamente. Esto implica
trabajar en dos aspectos: crear vision y accion estratégica y alinear la cultura y la

estrategia.” (Calderon Hernandez, 2006, pag. 27)
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Allen (2003) analiza tres modelos de gestion. El proposito es hacer notas
que los tres modelos estan estrechamente relacionados en la investigacion “Los
modelos actuales de gestion en las organizaciones: gestion del talento, gestion del
conocimiento y gestion de las competencias ”, y al ser aplicados se los debe integrar,
pero deben ser estudiados como unidad. Hace mencidon a la dificultad para su
implementacion, pero a la vez hace ver la necesidad de ponerlas en préctica.

En la tesis doctoral “El impacto de las practicas de recursos humanos en el
desarrollo de capacidades estratégicas una aplicacion empirica al sector
hotelero ”, desarrollada por Rocio del Carmen Moreno Sanabria en Colombia en el
afio 2009, se hace una nueva propuesta de perspectiva configurativa, mide el
impacto de las practicas de recursos humanos y gestionadas a través de un sistema
de empleo.

2.2 Bases teoricas

Las teorias de la administracion evidencian cambios en la gestion de las
organizaciones en las Ultimas décadas, fundamentando la necesidad de gestionar el
recurso humano y relacionarlo con la organizacion.

Desde la Teoria Y propuesta por McGregor (1957) se hace énfasis a la
motivacion y la necesidad de superacion de los trabajadores, considera que los
colaboradores son “sujetos” y por lo tanto, ejecutan sus actividades laborales no de
manera repetitiva, considera que la actividad laboral no esta aislada de los intereses
personales y profesionales de los trabajadores, y que no solo realizan su trabajo con
el fin de percibir una remuneracion por el esfuerzo realizado. Propone asi mismo
que ésta teoria tiene en cuenta que los trabajadores se desarrollen en ambientes

seguros y agradables.
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La Teoria de la motivacion y personalidad propuesta por Maslow (1937),
tiene aplicacion en la educacién, la psicologia, las ciencias sociales y la
administracion, se fundamenta en la aspiracion de superacién que tiene el ser
humano mediante la motivacion, la personalidad y la satisfaccion de sus
necesidades, relacionandolas con conductas inherentes a cada persona que cuando
son satisfechas aparecen otras hasta llegar a la autorrealizacion hasta llegar a
trascender.

Lopez (2007) afirma que se debe tener en cuenta el recurso humano en las
organizaciones haciendo énfasis en sus capacidades y su conocimiento
convirtiéndose en un factor critico de éxito; no solo se debe fijar la mirada en la
rentabilidad financiera que se da en beneficio de los empresarios, sino se debe
valorar al recurso humano como tal, haciendo evidente que existe una
interdependencia entre el capital humano y el capital intelectual, compuesto por las
habilidades de cada colaborador y el conocimiento respecto a la tarea que realizan
dentro de la organizacién; identificando que entre ambos conceptos existen
relaciones que potencian las organizaciones como recurso diferenciador sumada a
la adecuada direccion estratégica.

Es asi que el recurso humano va identificandose como recurso estratégico
en las organizaciones, ya que de solo cumplir una funcién administrativa pasa a
cumplir una funcion estratégica y es considerado como fuente de ventaja
competitiva sostenida. Surge el enfoque estratégico propuesto por Sastre (2003) que
explica como las préacticas de gerencia de recursos humanos pueden ser usadas para
Ilevar a cabo el plan estratégico de la organizacion, fundamenta su teoria en la teoria

organizacional, la psicologia, la economia y la sociologia, alineadas con la
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direccion estratégica de recursos humanos. La gestion humana va ocupando mayor
importancia en la evolucién de las organizaciones puesto que se ve influenciada por
el desarrollo de las teorias organizacionales, sociales y de gestion, que exigen con
el surgimiento de las teorias del managment como la de recursos y capacidades que
proponen hacer un giro hacia el logro de los objetivos organizacionales mediante la
alineacidn estratégica en las organizaciones.

Si las empresas quieren tener un recurso competitivo deben gestionar a las
personas a través de la participacion, el trabajo en equipo, la motivacion, la
comunicacion y la formacién de directivos, entre otros.

Jiménez (2008) hace mencidn a las organizaciones que cosechan éxito mediante
la gestion del talento en tres cuestiones: dedican tiempo y esfuerzo a entender las
tendencias del entorno socioecondémico y el mercado laboral en que se mueven,
analizan su propia organizacion actual y futura y actdan en toda la cadena de la
gestion del talento.

Alles (2005) define al talento como una competencia por lo que puede medirse
y desarrollarse y propone un modelo por competencias en las organizaciones que
considera tres subsistemas: seleccion, retencion y evaluacion de desempefio; esta
teoria se basa en el desarrollo de competencias en los colaboradores, contribuyé en
un inicio con la direccién de personas, sin embargo la gestion del talento pretende
involucrar a las personas en aspectos estratégicos de las organizaciones y establecer
relaciones entre las practicas de los colaboradores y los resultados organizacionales
gue pongan en evidencia sus habilidades personales, sus capacidades y su

conocimiento.
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Chiavenato (2009), menciona gue los colaboradores deben estar involucrados y
comprometidos con la organizacién, ademas considera que es necesario tener en
cuenta el enfoque en la cultura y clima laboral. Romero (2009) define a la cultura
organizacional como la filosofia que un grupo humano organizado asume vy
comparte por conviccion e incorpora en forma automatica y natural a su manera de
percibir, de pensar y de actuar internamente y extremadamente para realizar tareas
individuales y objetivos comunes (2009, p.56).

Gestionar a las personas permitira que las organizaciones logren una ventaja
competitiva sostenible mediante la generacion de procesos de innovacion,
productividad, competitividad y liderazgo como factor estratégico y que deben ser
evidentes en las practicas que exigen de procesos de innovacion y formacion a nivel
de toda la organizacion, satisfaccion de los clientes y el logro de objetivos
organizaciones mediante.

Como lo asegura Chiavenato (2009) la administracion de recursos humanos
cede lugar a un nuevo enfoque: la gestion del talento humano. Las personas dejan
de ser simples recursos (humanos) organizacionales y son considerados como seres
dotados de inteligencia, conocimientos, habilidades, personalidad, aspiraciones,
percepciones, etc.

En la administracion otro conepto que cobra importancia es la direccion
estratégica en las organizaciones que segun Levinthal, (1995) se ocupa de las
decisiones tomadas para el logro de rentas empresariales al crear valor, el objetivo
es definir y formular una estrategia en la organizacion y ponerla en practica, lo que
implica vincular los objetivos estratégicos y las actividades con el entorno. La

direccidn estratégica (Barney, 1986) se orienta a lograr la competitividad en funcion
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de una correcta administracion de sus recursos estratégicos, asi como de la seleccién

de los métodos para producir aquello que les permita obtener un mejor desempefio.

Este no depende Ginicamente de la estrategia utilizada, sino también del coste de

su implementacién. El valor que agregan las empresas para competir puede

reducirse o mantenerse debido a los cambios del entorno. En estos casos, solo la

existente relaciéon entre el andlisis interno y al analisis de las oportunidades y

amenazas del ambiente que la empresa realice, le permitird prosperar siempre y

cuando adapte sus capacidades al entorno (Barney, 1995).

Las principales aportaciones tedricas al enfoque estratégico han explicado las

causas de éxito empresarial y han determinado ciertos factores clave.

Tabla 1.
Principales aportaciones tedricas del enfoque estratégico oreintadas al recurso
humano
Autor Aportaciones
Schumpeter (1942) Propuso un proceso de innovacion para el empresario

y las ideas del espiritu emprendedor como
antecedentes de la teoria de las capacidades
dinamicas

Selznick (1957)

Considerd a los recursos internos en la elaboracion de
una estrategia. Su trabajo es el antecedente mas remoto
del Enfoque Basado en Recursos

March y Simon (1958)

Propusieron gue la ventaja competitiva se logra si el
capital humano decide adoptar una conducta que
beneficie a la firma

Tilles (1963; 1966)

Indicé que las formas organizativas permiten estructurar
un sistema que asegure el equilibrio entre las decisiones
operativas y las estratégicas para aprovechar las
oportunidades de negocio que surjan en el Mercado

Ansoff (1965; 1980; 1985)

Conceptualizé la estrategia como el ajuste entre la
empresa y su entorno e integro las dimensiones externa
interna para definir la posicién estratégica

Dierickx y Cool (1989)

Opinaron gue la empresa es una combinacion de recursos
heterogéneos de movilidad imperfecta capaces de
proporcionar una ventaja competitiva.
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Hamel y Prahalad (1990)

Propusieron en su modelo interno de estrategia que la
organizacién debe generar nuevos recursos que permitan
explotar las oportunidades futuras considerando a las core
competences como las raices esenciales de la ventaja
competitiva y como las guias para la eleccion y el disefio
estratégicos

Mahoney y Pandian (1990)

Estudiaron que la teoria de recursos y la teoria de
capacidades analizan el valor estratégico de las
competencias basicas como fuentes de ventaja
competitiva desde dos perspectivas complementarias: la
estatica y la dindmica

Teece et al. (1990) Helloid

y
Simonin, (1994)

Estudiaron el aprendizaje organizativo como fuente de
ventaja competitive para las empresas

Prahalad y Hamel (1990;
1994)

Consideran a la empresa como una combinacion de
recursos heterogéneos de movilidad imperfecta, capaces
de generar una ventaja competitive

Chatterjee y Wernerfelt
(1991)
Wilson (1991a; 1991b)

Encontraron una relacién positiva entre el desempefio
financiero y las habilidades innovadoras individuales
Precisd que la direccion estratégica es un sistema
complejo derivado de wuna estructura igualmente
compleja que persigue ser eficiente en su campo

de actividad empleando sus recursos y capacidades

Barney (1991b;1992)

Sugiri6 que la eleccion estratégica debe realizarse
mediante un analisis de las oportunidades y amenazas del
entorno, asi como de las debilidades y fortalezas de la
organizacion ya que determinan la opcion estratégica
para competir

Stalk et al. (1992)

Indicaron que la competitividad se basa en las capacidades
que la firma ha conformado en el tiempo a través de
complejos patrones de coordinacion

Mahoney y Pandian (1992)

Propusieron que los beneficios son la recompensa a la
especializaciéon y a la alta cualidad de recursos y
capacidades

Fox y McLeay (1992)

Encontraron una relacién positiva entre la estrategia
corporativa y la funcion de la direccion de recursos
humanos

Wright y McMahan (1992)

Estudiaron la influencia del enfoque basado en recursos
sobre la estrategia al aportar el fundamento teérico para
explorar los roles que los recursos humanos tienen en las
organizaciones

Lado et al. (1992)

Explicaron que el rasgo comun de los recursos intangibles
y de las capacidades que los movilizan son las distintas
formas de conocimiento que contribuyen a la construccién
de la ventaja competitive

Amit y Schoemaker (1993)

Establecieron una estrategia basada en recursos vy
capacidades como forma de generar y defender la ventaja
competitive

Hall (1993) Encontrd una relacion positiva entre el manejo del know-
how del empleado y el desempefio de la organizacion
Salas (1993) Explico el éxito competitivo mediante una relacion que

enlaza las circunstancias ambientales, el comportamiento
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de la empresa y el marco institucional con los resultados
alcanzados y con la posicion competitive

Collis (1994) Estudio el papel de las competencias o capacidades
organizativas como fuente de ventaja competitiva para la
empresa

Ventura (1994) Explico que la principal tarea de la direccién es identificar

Hamel y Heene (1994)

ex-ante el conjunto de recursos y capacidades que le
permitan alcanzar ventajas competitivas sostenibles y que
generen rentas apropiables por la empresa

Propusieron que las competencias distintivas son la
principal  fortaleza de la organizacién y
consecuentemente deben guiar la eleccion de la
estrategia

Lado y Wilson (1994)

Nelson y Winter (1982),
Rumelt (1984; 1991)

Nelson y Winter (1982),
Winter (1987)

Prahalad y Hamel (1990;
1994)

Chatterjee y Wernerfelt
(1991)

Estudiaron el efecto de las practicas de recursos humanos
sobre el desarrollo de capacidades organizativas
Investigaron que los conocimientos y habilidades que

la empresa posee crean las competencias
esencialesque a su vez son la base de la competitividad
Analizaron la empresa como depdsito de conocimientos
afirmando que el conocimiento acumulado en
sus  rutinas regula y predice su comportamiento
Consideran a la empresa como una combinacion de
recursos heterogéneos de movilidad imperfecta, capaces
de generar una ventaja competitive

Encontraron una relacion positiva entre el desempefio
financiero y las habilidades innovadoras individuales

Wilson (1991a; 1991b)

Barney (1991b;1992)

Stalk et al. (1992)

Precis6 que la direccion estratégica es un sistema
complejo derivado de una estructura igualmente
compleja que persigue ser eficiente en su campo

de actividad empleando sus recursos y capacidades
Sugirio que la eleccion estratégica debe realizarse
mediante un andlisis de las oportunidades y amenazas del
entorno, asi como de las debilidades y fortalezas de la
organizacién ya que determinan la opcion estratégica
para competir.

Indicaron que la competitividad se basa en la capacidades
gue la firma ha conformado en el tiempo a través de
complejos patrones de coordinacion

Mahoney y Pandian (1992)

Propusieron que los beneficios son la recompensa a la
especializacion y a la alta cualidad de recursos y
capacidades

Fox y McLeay (1992)

Wright y McMahan (1992)

Encontraron una relacion positiva entre la estrategia
corporativa y la funcion de la direccion de recursos
humanos

Estudiaron la influencia del enfoque basado en recursos
sobre la estrategia al aportar el fundamento teérico para
explorar los roles que los recursos humanos tienen en las
organizaciones

Lado et al. (1992)

Explicaron que el rasgo comin de los recursos intangibles
y de las capacidades que los movilizan son las distintas
formas de conocimiento que contribuyen a la construccion
de la ventaja competitive
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Amit y Schoemaker (1993)

Establecieron una estrategia basada en recursos
capacidades como forma de generar y defender la ventaja
competitive

Hall (1993)

Encontré una relacion positiva entre el manejo del know-
how del empleado y el desempefio de la organizacion

Salas (1993)

Collis (1994)

Ventura (1994)

Explico el éxito competitivo mediante una relacion que
enlaza las circunstancias ambientales, el comportamiento
de la empresa y el marco institucional con los resultados
alcanzados y con la posicion competitive

Estudi6 el papel de las competencias o capacidades
organizativas como fuente de ventaja competitiva para la
empresa

Explico que la principal tarea de la direccion es identificar
ex-ante el conjunto de recursos y capacidades que le
permitan alcanzar ventajas competitivas sostenibles y que
generen rentas apropiables por la empresa

Hamel y Heene (1994)

Lado y Wilson (1994)

Propusieron que las competencias distintivas son la
principal  fortaleza de la  organizacion vy
consecuentemente deben guiar la eleccion de la
Estrategia

Estudiaron el efecto de las practicas de recursos humanos
sobre el desarrollo de capacidades organizativas

Nelson y Winter (1982),
Rumelt (1984; 1991)

Investigaron que los conocimientos y habilidades que
la empresa posee crean las competencias esenciales
gue a su vez son la base de la competitividad

Nelson y Winter (1982),
Winter (1987)

Analizaron la empresa como depoésito de conocimientos
afirmando que el conocimiento acumulado en su
rutinas regula ypredice s comportamiento

Porter (1985)

Mintzberg (1985)

Ansoff (1985)

Defini6 la ventaja competitiva por las caracteristicas
diferenciales gque una empresa tiene ante sus competidores
y resulta del valor que puede crear para los clientes quienes
le proporcionen un beneficio mayor al coste adicional
Vinculd el pensamiento estratégico con la Teoria de la
Organizacion. Su investigacion se incluye frecuentemente
dentro de esta teoria

Enuncid que las empresas estratégicamente estables son
mas eficaces cuando la responsabilidad es compartida por
la direccion media y los supervisors

Muller (1986)

Analizd las caracteristicas internas de la empresa para
comprender su rendimiento

Barney (1986b), Fiol (1991)

Estudiaron el concepto de cultura corporativa proveniente
de la teoria de la organizacién como fuente de ventaja
competitiva para la empresa

Mintzberg (1987a)

Indicd que la estrategia no es solo la seleccion de una
posicién sino una perspectiva compartida por y entre sus
miembros a través de las intenciones y acciones

Mintzberg (1987b)

Analizé descriptivamente la forma en que se construyen
las estrategias asi como la toma de decisiones en cada una
de ellas

Winter (1987)

Apoyo el concepto de que la competitividad de la empresa
se basa en las habilidades y capacidades que posee
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Montgomery y Wernerfelt
(1988)

Investigaron sobre los conocimientos y habilidades
qgue crean competencias esenciales para la empresa
partiendo de las capacidades que ésta posee

Gbmez-Mejia (1988) y
Huselid (1992)

Osterman (1994)

Wright et al. (1994), Muller
(1996)

Encontraron una relacién entre el desempefio y las
implicaciones estratégicas de las actividades de seleccion,
despliegue, compensacion y motivacion

Aport6 evidencia empirica sobre la complementariedad
entre la estrategia, la base de recursos, la organizaciony la
politica de recursos humanos

Analizaron el papel del equipo humano en el desarrollo de
ventajas competitivas

Lado y Wilson (1994),
Wright et al. (1994),
Kamoche (1996)

Investigaron los recursos humanos de las empresas para
acentuar el papel de los complejos fendmenos sociales
como fuente de ventaja competitive

Delaney vy Huselid (1996),
Huselid et al.(1997)

Estudiaron el efecto de las préacticas de recursos humanos
sobre el rendimiento de la organizacién

Hoskisson et al. (1999)

Estudiaron la influencia del Enfoque basado en recursos
sobre la estrategia, enfocando la atencién hacia los
recursos internos, las capacidades y competencias de la
firma

Wright et al. (2001)

Aportaron un marco de trabajo preliminar donde las
competencias centrales, las capacidades dinamicas y el
conocimiento sirven como puente entre la estrategia y la
direccion estratégica de recursos humanos

Fuente: Tomado Moreno (2009)

Se requiere del analisis estratégico en las organizaciones para evidenciar los
logros, y este andlisis ha estado dominado por dos enfoques cuyo afan es identificar
aquellos factores que proporcionen una ventaja competitiva. EI primero de ellos
esta dirigido a la parte externa de las empresas y es conocido en la literatura de
estrategia como teoria del entorno, mientras que el otro, orientado a la parte interna
se ha denominado teoria de recursos y capacidades.

El anélisis externo determina las oportunidades y amenazas del entorno
empresarial permitiendo distinguir el entorno genérico, donde quedan incluidos
aspectos tales como el marco en el que se desenvuelve la empresa, la dotacion de
infraestructura y el capital humano, transportes y comunicaciones; aspectos
considerados en el Plan Estratégico de la organizacién ademas del entorno

especifico que se corresponde con el sector industrial donde el comportamiento y
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los resultados empresariales seran el resultado del poder negociador de clientes y
proveedores.

El anélisis interno se enfoca a los recursos y capacidades que la empresa
posee, por consiguiente, los resultados dependeran de la capacidad de movilizar un
conjunto de recursos humanos, materiales y tecnoldgicos de forma integrada para
conseguir una determinada rentabilidad. Esta evaluacion interna se complementa
con el analisis de los competidores y la forma como la empresa se sitta frente a
ellos.

La teoria del entorno tiene sus origenes en los modelos propuestos por la
Organizacion Industrial que posteriormente fueron retomados por Porter (1980) y
sus seguidores con la finalidad de crear valor empresarial a partir de la posicién de
la organizacion respecto a su entorno.

El paradigma estructura-comportamiento-desempefio propio de esta teoria,
defiende las rentas mediante la construccion de barreras de entrada frente a
potencial competidores, al asumir la libre movilidad y perfecta imitabilidad de los
factores productivos entre las empresas pertenecientes al mismo sector. Su enfoque
parte del analisis de la estructura del sector y del posicionamiento de la empresa en
él (Porter, 1980; 1985) para encaminarse hacia el redescubrimiento de sus factores

internos.

Sin perder de vista que la finalidad de la estrategia es lograr una ventaja
competitiva sostenible, esta teoria supera algunas de sus limitaciones al aportar
premisas propias. Afirma que la ventaja no es solo el resultado de la estructura del
sector sino de la posesion por parte de las empresas de recursos Unicos e inimitables,

razon por la cual, las diferencias en los resultados no son reflejo del poder de
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mercado sino de sus diferentes niveles de eficiencia. Se puede constatar que esta
fundamentada en factores controlables y estables mientras que el mercado esta en

constante cambio y evolucion.

Esta teoria busca maximizar las rentas en el tiempo al colocar a los recursos
como parte central de las practicas organizacionales. Retoma la importancia de los
recursos estratégicos en la creacion y sostenimiento de ventajas competitivas desde
sus raices intelectuales encontradas en los trabajos pioneros de Selznick (1957),
Penrose (1959), Chandler (1962) y Andrews (1971) quienes indican que la posicion
de la empresa para competir depende de la especializacidn de sus recursos y de su
Optima utilizacion. Distingue entre los recursos o factores y las capacidades o
procesos. Los primeros representan el aspecto estatico que conforma el stock de
factores productivos mientras que las capacidades representan el aspecto dindmico

calificado como el proceso que permite la creacion de recursos.

También destaca, segun lo indican que la empresa es un conjunto de recursos
y capacidades que enfatiza los activos intangibles como raices esenciales de la
competitividad, asi aquellas que posean en su conjunto una mayor variedad de
recursos, tendran un potencial mayor de desarrollo. En este sentido, la empresa
podra desplegar diversas capacidades operativas, innovadoras y directivas a partir
de los activos tangibles e intangibles que controla y que se encuentran en
combinacién con el conocimiento tecnoldgico y organizativo que posee (Collis,

1994)

Se considera que los activos intangibles se fundamentan en la informacién

que tienen los individuos y grupos que pertenecen a la empresa, lo que origina que
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la informacion varia segin el grado de codificabilidad, complejidad y
especificidad. Un aspecto que ha adquirido gran relevancia en el proceso de
desarrollo de recursos y capacidades es el aprendizaje organizacional,
estrechamente ligado al recurso humano al ser el resultado del aprendizaje y
conocimiento de cada uno de los empleados de una empresa. Lo anterior permite
afirman que los recursos humanos son el recurso més valioso en términos de esta
teoria, por ello en los trabajos de Wright et al. (1994), Kamoche (1996), Lorange
(1996) y Mueller (1996) se encuentran una serie de recomendaciones encaminadas

a su apropiada direccion al interior de las empresas.

El enfoque de los recursos dinamicos -Dynamic Resource View- (DRV)
ofrecié una valiosa vision de la funcién que desempefia el talento humano y la
forma en que se combina con el resto de los procesos para incrementar el valor
para la organizacion. Las personas y la cultura cambian, el conocimiento se
acumula, las capacidades se desarrollan y las relaciones entre ellos crecen y

decrecen.

De acuerdo con Spender (1991), la ventaja competitiva se consigue con la
interaccion de diferentes tipos de conocimiento y entre diferentes tipos de personas
por lo que es imprescindible atenderlos. En este sentido, la informacion y las
personas se constituyen en los pilares basicos en los que se fundamentan las

capacidades al igual que muchos de los recursos de la empresa.

Como se ha constatado, ambas teorias, la teoria del entorno y la teoria de

recursos y capacidades deben verse y manejarse como complementarias mas que
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como perspectivas opuestas ya que ambas influyen en la formacion de la estrategia

empresarial (Fernandez, 1999)

La Teoria de recursos se enfoca en la nocion de la empresa como una
combinacién de recursos heterogéneos, inimitables y con movilidad imperfecta que
por si mismos no generan ningdn tipo de ventaja competitiva presenta de manera
imprescindible combinarlos y potenciarlos hacia el interior de las empresas para
convertirlos en valor agregado para el cliente.

El control que una empresa ejerza sobre un recurso escaso y valioso se
traducira en beneficios, siempre y cuando los competidores no puedan explotarlo

de forma rentable por carecer de los recursos complementarios necesarios.

Dierickx y Cool (1989), también han insistido en el tema al afirmar que
solamente algunos recursos son relevantes para implementar estrategias. Su valor
estratégico estad determinado por el grado en que pueden contribuir al desarrollo de
capacidades y aptitudes centrales desarrolladas al interior de la firma o adquiridos
en el mercado. La empresa innovadora es la que consolida una ventaja competitiva
a través de la creacion de nuevos recursos o nuevas combinaciones entre los

existentes.

Los trabajos que se presentan en la tabla 2, muestran cémo el enfoque de
los recursos puede proporcionar el sustento tedrico necesario para explicar las

variaciones en los resultados empresariales no atribuibles a su entorno competitivo.
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Tabla 2.

Resumen de las aplicaciones del enfoque de recursos

TEMAS

TRABAJOS TEORICOS

TRABAJOS EMPIRICOS

Nivel Corporativo

Diversificacion

Dosi, Teece y Winter
(1992)

Chatterjee y Wernerfelt
(1988, 1991) Montgomery y
Wernerfelt (1988)
Montgomery y Hariharan
(1991)

Teece et al. (1994)

Internacionalizacion

Guptay
Govidarajan

(1991) Takkman
(1992)

Tallman y Fladmoe-
Lindquist (1994)

Tallman (1991)

Collis (1991)

Hamel (1991)

Xu, Cavusgil y White (2006)

Integracion vertical Argyris (1996)
Desinversion Smart y Hitt (1994) Bergh (1995)
Modo de entrada dela Chatterjee (1990)

Diversificacion

Fusiones y adquisiciones

Harrison et al. (1991)
Coff (1995)

Alianzas estratégicas

Barney (1988)

Hamel (1993)

Nivel de negocio

Internacionalizacion

Blankenburg (1995)
Chetty y Campbell-
Hunt (2004)
Gabrielsson y
Kirpalani (2004)

Crick y Spense (2005)

Estrategias de
diferenciacién y enfoque

Mosakowski (1993)

Diversificacion

Hitt et al. (1998)
Larsson y Finkelstein
(1999) Ramaswamy
(1997)

Grupos estratégicos

Hunt (1972)
Caves y Porter
(1977) Hatten
y Schendel
(1977)
Harrigan
(1980)

Oster (1982)
McGee y Thomas (1986)

Fiegenbaum y Thomas
(1995) Mehra (1996)

Analisis de sectores

Millar y Shamise (1996)
Maijoor y Van Witteloostuijn
(1996)
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Caracteristicas Weerawardena y Mort
o (2005)
organizacionales

Alianzas estratégicas Freeman, Edwards y
Schroder (2006)

Chetty y Campbell-Hunt
(2004)

Innovacion Weerawardema y Mort
(2005)

Nivel funcional

Analisis financiero Robins (1992) Balakrishnam y Fox (1993)
Tecnologia e innovacion Garuad y Nayyar (1994)

Fuente: Adaptado de Fernandez y Suéarez, 1996.

Otra de las teorias que fundamentan la gestion del talento humano es la
teoria de capacidades que se desarrollo a partir de los afios ochenta presentando
evidentes interrelaciones con la teoria de recursos (Mahoney y Pandian, 1992). La
teoria de capacidades centra su atencion en el conjunto de conocimientos y
habilidades que crean las competencias esenciales de la empresa por lo que se puede
aseverar que también representan la habilidad de una empresa para aprovechar los
recursos que se han integrado en forma intencional para lograr una condicion
deseada. La competitividad de la empresa se basa en las capacidades y habilidades
que posee. La gestion colectiva de los recursos exige de ciertas rutinas
organizativas. En ellas se acumulan los conocimientos a modo de memoria
convirtiéndose en la forma mas importante de almacenar el conocimiento operativo
de una organizacion.

Las rutinas comprenden complejos patrones de interaccion y coordinacion
entre las personas y entre éstas y los demas recursos gque se han formado lentamente
como resultado del aprendizaje colectivo en la organizacion y que definen en cada

momento lo que ésta puede o no puede hacer.
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Una capacidad es en esencia, una rutina o nimero de rutinas interactuando
por lo que, desde esta perspectiva, la organizacion en si misma es considerada como
una amplia red de rutinas. Este concepto, de acuerdo con Nelson y Winter (1982)
toma en cuenta las relaciones entre recursos, capacidades y ventaja competitiva
como una serie de pautas de accion ya que a su vez indican las tareas a efectuar asi
como la forma de llevarlas a cabo.Teece et al. (1997) consideran que las
capacidades para ser estratégicas deben estar integradas a la manera de hacer las
cosas dentro de la empresa en forma de rutinas, patrones de practicas y aprendizaje
organizacional ademas de estar organizadas jerarquicamente. En el nivel superior a
las capacidades individuales se encuentran las capacidades bésicas, conformadas
por el conjunto de conocimientos y habilidades de los empleados enclavados en los
diversos sistemas técnicos por lo que son capaces de integrar los conocimientos, asi
como valores para generar normas asociadas con el conocimiento y su creacion.
Enfatizan el rol clave de la direccidn estratégica que consiste en adaptar, integrar y
reconfigurar apropiadamente las habilidades organizacionales tanto internas como
externas (Teece et al., 1997) por lo que han sido ampliamente estudiadas y descritas
en diferentes industrias llegando a ser codificadas en la forma de mejores practicas.

Bajo este enfoque, las capacidades organizacionales se pueden volver
dindmicas cuando la empresa, a través de ellas, crea nuevos productos o procesos y
responde a las circunstancias cambiantes del mercado. Un aspecto relevante es que
las organizaciones desarrollan capacidades para volver a crear competencias que
respondan a los cambios del entorno utilizando las capacidades béasicas que han

conformado previamente al desplegar sus recursos.

26



Las organizaciones obtienen beneficios a través del capital intelectual, que
se ha convertido en un pilar importante en las empresar, pero su medicion y gestion
no debe entenderse como un fin en si mismo sino como una herramienta méas de
este proceso. De ahi la afirmacion de que a las organizaciones les corresponde crear
su propio conjunto de indicadores, independiente de los tradicionales, para evaluar
la creacion de valor.

Los activos intangibles se han identificado con los servicios productivos
proporcionados por el capital intelectual. En él reside la capacidad de la empresa
para generar beneficios. La inversion en intangibles sera productiva si va seguida
de una inversion material sustentada cada vez méas con tecnologia y que se traduzca
en un incremento de productividad o en una diferenciacion de productos que
mejoren la posicion competitiva de la empresa. Esta es la razon principal de que las
empresas los conviertan cada vez mas en el principal foco de atencion de su
estrategia y politica empresarial.

Por su parte, el capital humano, considerado el activo mas importante de
toda la economia industrial, es consecuencia del aprendizaje adquirido por una
experiencia prolongada en la ejecucion de tareas en un entorno productivo y en un
contexto de interaccién social. En este sentido, la adquisicion de conocimiento y
habilidades son dificilmente transferibles en su totalidad a otras organizaciones. De
ahi emerge la importancia que para las empresas que generan mayor valor en el
mercado tiene la retencién de sus empleados clave mediante la apropiada
compensacion a su desempefio. Kay y Luss (1999) argumentan que una mejora en
la retencidn de estos empleados clave esta asociada a un mejor desempefio de la

firma.
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El capital intelectual es una moderna y compleja area de investigacion que
ha cobrado importancia en los tltimos afios (M"Phearson y Pike, 2001) y especifica
el conjunto de aportaciones no materiales que en la era del conocimiento e
informacion se conciben como el principal activo de las empresas del tercer
milenio. El capital intelectual por si mismo no tiene valor por lo que se
conceptualiza como un camino para refinar la estrategia de la firma a través de la
retroalimentacion. La carencia de esquemas y modelos mostrada por las diversas
teorias de capital intelectual para hacer propuestas para cuantificarlo, asi como el
relativo rechazo que este campo a experimentado se debe principalmente a que el
concepto presenta una gran desventaja: su dificultad de medicion.

Su relacion con la gestion de recursos humanos estriba en el hecho de que
al abordar el tema de los empleados es inevitable eludir el correspondiente al capital
intelectual, capital humano, gestién del conocimiento y la organizacion que
aprende. Las organizaciones solo aprenden a través de individuos que aprenden. El
aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje organizacional pero no hay
aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual. La capacidad de aprender
con mayor rapidez que la competencia quiza sea la Unica ventaja sostenible. Desde
esta perspectiva, la creacion de conocimiento se convierte en una necesidad para
que las organizaciones sobrevivan, aunque no todas aprendan al mismo ritmo. Es
un hecho que la gerencia no siempre logra alinear la capacidad de las personas para
aprender con la creacion del conocimiento organizativo.

El conocimiento es el principal ingrediente intangible para hacer posible la

innovacion. Este proceso ha sido estudiado por décadas, pero recientemente se ha
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empezado a comprender su complejidad y los factores que afectan su direccion,
velocidad y caracteristicas.

Cuando en una empresa se aborda el tema de capital, generalmente se
entiende que se esta refiriendo a los activos asociados a un valor monetario, sin
embargo, el aumento de la relacion entre el valor financiero y el valor de mercado
es notorio en las organizaciones que apuntalan la ventaja competitiva de su capital
intelectual.

El capital humano valora los recursos humanos (RRHH) como parte
fundamental de los recursos de una organizacion al considerar todo lo relacionado
con lo que las personas pueden generar con su conocimiento, habilidades y
experiencia traducidos en acciones. Es Unico en cada empresa lo que dificulta su
administracion, pero es susceptible de ser convertido en una fuente importante de
oportunidades, por lo que se debe tomar en cuenta ademas de la capacidad de los
empleados su dedicacion al trabajo. Se le considera el elemento mas importante
del capital intelectual al estar constituido por personas, quienes a su vez colaboran
en la creacion de los capitales relacional y estructural. El capital humano el capital
intelectual y el conocimiento son los componentes criticos en la busqueda de
ventajas competitivas.

Los individuos son clave para generar valor, pero tratar de evaluar la
cantidad agregada por cada uno de ellos es un reto. La gente agrega valor a través
de conocimientos, aunque no los utilice en su totalidad al no requerirse en su trabajo
actual pero otra parte de ellos quedara visible cuando las circunstancias cambien.

Bajo esta perspectiva, el desempefio organizacional va mas alla de sélo

contar con individuos capaces. Sugiere que factores como la motivacion individual,
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liderazgo, cultura organizacional y efectividad del grupo de trabajo se combinen
para producir un clima apropiado para el crecimiento del personal. Todos ellos estan
relacionados y al formar parte de un sistema las deficiencias en cualquiera de ellos
afectan el resultado. Estos sistemas apoyan el sostenimiento de competencias Gnicas
y promueven las relaciones sociales complejas, caracterizadas por la confianza, el
trabajo en equipo y la actitud para compartir el conocimiento, las que a su vez
impactan la creacion de capital humano de alta calidad que no pueda ser facilmente
imitado. A luz de de los conceptos vertidos por RBV se destaca que la ventaja
competitiva proviene de alinear las habilidades y conocimientos de los RRHH con
los sistemas organizacionales, estructuras y procesos para lograr capacidades a
nivel organizacional. Asi, las competencias clave, las capacidades dinamicas y el
conocimiento conectan los campos de la estrategia y la Direccion Estratégica de
Recursos Humanos (DERH) por lo que ambos podrian beneficiarse al compartir sus
respectivas areas de expertise. El modelo propuesto por Wright et al. (2001) muestra
este potencial de integracién. Como elementos de conexion entre las practicas de
RRHH y las competencias clave se han colocado el capital intelectual, la
administracion del conocimiento y las capacidades dindmicas. Estas ultimas como
un componente de renovacion que atrae los cuatro conceptos anteriores a traves del

tiempo.
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Fuente: Wright et al. (2001)

Las practicas de RRHH son la parte medular del campo de los recursos
humanos, pero no implica que todas las ventajas competitivas sean generadas por
ellas. Estas practicas crean valor e impactan el stock y el flujo del capital intelectual
catalizando el cambio que conforma la plataforma de las competencias clave.
Asimismo, propone un anélisis detallado del stock y flujo de conocimiento.
Considera el stock de capital intelectual incrustado en las personas y en las practicas
de RRHH que esta constituido por el capital humano -conocimientos, habilidades y
capacidades de la gente-, el capital social -el valor de las relaciones entre las
personas- y el capital organizacional -los procesos y rutinas dentro de la
organizacion. Esto amplia el enfoque tradicional del campo de RRHH para explorar

procesos y practicas mas alla de los existentes dentro de la organizacion.
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El modelo busca, de manera general, sefialar las areas de colaboracion entre
la estrategia y la DERH que, aunque comparten intereses comunes en ciertos
aspectos, todavia pueden aportar nuevas perspectivas. EI RBV resalta esos intereses
comunes y proporciona un marco de trabajo para desarrollar estos esfuerzos. Wright
etal. (2001) por su parte, aportaron un marco de trabajo preliminar al interrelacionar
las competencias centrales, las capacidades dindmicas, el conocimiento, la
estrategia y la direccion estratégica de recursos humanos

Las practicas de RRHH pueden ser imitables pero sus sistemas y rutinas
desarrolladas a traves del tiempo son Unicas para una empresa particular y
contribuyen a la creacion de habilidades especificas de capital humano. Es
innegable que el RBV ha influido de manera significativa e independiente los
campos de la estrategia y de la direccidn estratégica de recursos humanos al enfocar
la atencion hacia los recursos internos, capacidades y competencias de la firmay a
la administracion de personal. Esas interrelaciones facilitan la capacidad para
reconfigurar continuamente la ventaja competitiva de la firma (Fiol, 2001).
También ha hecho importantes contribuciones al rapido crecimiento del area de la
DERH al hacer énfasis en las personas como recursos estratégicamente importantes
para el éxito de cualquier organizacion y al promover la interaccién y convergencia
de la estrategia con el tema de la direccion de recursos humanos.

Tabla 3.

Principales trabajos empiricos de la Direccion Estratégica de RRHH en el marco
del RBV

Cascio (1982), Boudreau (1983), Demostraron las implicaciones financieras y
Fitz-enz (1986), Lawler (1992) econdmicas de las actividades de recursos
humanos en los resultados empresariales
Odiorne (1984), Flamholtz (1985), Investigaron y demostraron el valor que el
Steffy y Maurer (1988) capital humano puede conferir a la firma
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GOmez-Mejia (1988), Huselid

(1992)

Mostraron la relacion entre las actividades
de seleccion, despliegue, compensacion y
motivacién con el desempefio financier

Hendry et al. (1989), Clark (1993),
Mochan y Dyer (1993)

Demostraron que las actividades de RRHH
tienen un rol importante en la innovacion y
el cambio estratégico

Chatterjee y Wernerfelt (1991)

Encontraron una relacién positiva entre el
desempefio financiero y las habilidades
innovadoras individuales

Fox y McLeary (1992)

Estudiaron la relacion entre la estrategia
corporativa, la funcién de la direccién de
recursos humanos y el desempefio financier

Hall (1993)

En su trabajo encontr6 una relacion positiva
entre el manejo del know-how del empleado
y el desempefio

Huselid (1995)

Demostrd que las practicas de recursos
humanos tienen un profundo impacto en la
medicion del desempefio

Wright et al. (1995)

Examinaron el impacto sobre el rendimiento
del ajuste entre la estrategia, las habilidades
de un equipo y la experiencia del lider

Koch y McGrath (1996)

Boxall y Steeneveld (1999)

Encontraron que las practicas RRHH estan
relacionadas con la  productividad
incrementandose en empresas intensivas en
capital

Sugirieron que la posicién competitiva
superior que ciertas firmas habian logrado
se debia a la ventaja de sus recursos
humanos

Lepak y Snell (1991)

Constataron que el valor y la especificidad
de la organizacion estan asociados con
diferentes tipos de sistemas de RRHH

Lado y Wilson (1994)

Encontraron que las practicas de recursos
humanos tienen un efecto positivo sobre el
desarrollo de capacidades organizativas

Muller (1996), Wright et al. (1994)

Delaney y Huselid (1996), Huselid
etal. (1997)

Encontraron apoyo tedrico a la capacidad
que el equipo humano tiene en el desarrollo
de ventajas competitivas

Encontraron apoyo empirico al estudiar el
efecto que las practicas de recursos
humanos tienen sobre el rendimiento de la
Organizacion

Lepak et al. (2001)

Indicaron que la combinacién del trabajo de
conocimiento y el contrato laboral estaba
asociado con un mayor desempefio de la
firma.

Richard (2001)

Encontr6é una relaciéon entre la diversidad
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cultural, la productividad y el desempefio
en firmas con una estrategia de crecimiento

Youndt y Snell (2001) Encontraron que las politicas de RRHH y
las relaciones que generan intercambio de
conocimientos distinguen a las firmas
Exitosas

Fuente: Tomado de Moreno (2009)

Los RRHH son los factores internos con mayor capacidad estratégica. El
efecto combinado del capital humano y las practicas de recursos humanos
contribuyen al desarrollo eficiente de las distintas capacidades organizativas a
través de las diferentes practicas utilizadas que permiten desarrollar competencias
0 capacidades distintivas (Wright et al., 1994)

Existen trabajos que estudian el efecto de las practicas de recursos humanos
sobre el desarrollo de capacidades organizativas y sobre el rendimiento, pero son
escasas las referencias que analizan su efecto combinado (Kamoche, 1996). En este
sentido, la integracion estratégica ha sido propuesta para contribuir al desempefio
organizacional. Al apoyar el aprendizaje y la innovacion diferentes competencias
pueden conjuntarse y aplicarse a nuevos productos y mercados. Esta
interdependencia funcional reconoce que el logro de los objetivos organizacionales
depende, en Ultima instancia, del uso del stock de conocimiento que reside en las
personas. En las capacidades organizacionales se encuentran las practicas de RRHH
que aseguran el continuo desarrollo de la competencia del recurso humano.

La funcion de recursos humanos ha estado de manera consistente
justificando su posicién en las organizaciones. La evolucion en la forma de
considerar el elemento humano supone dejar atras la concepcion tradicional de la

administracion de personal que lo contempla como un coste que hay que reducir,
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para considerarlo como un recurso que hay que optimizar. El pilar basico de este
nuevo enfoque reside en el compromiso de los empleados en la obtencion del éxito
empresarial donde la mejor forma de conseguirlo depende de la integracion de la
estrategia de RRHH con la estrategia corporativa de la empresa, aunque hasta hace
pocos afios no se habia planteado la existencia de nexos significativos entre la
estrategia empresarial y la direccién de los recursos humanos.

Acorde con el RBV, se ha denominado recurso humano al capital humano
que esta bajo el control de la empresa en una relacion directa de empleo (Wright et
al., 1994) siendo el capital humano el conjunto de conocimientos, habilidades y
aptitudes inherentes a los individuos que forman la organizacion. Asi, aunque los
recursos humanos sean un elemento claramente tangible, ofrecen a la empresa su
capital humano de naturaleza intangible. Boxall (1996) sugiere que son dos las
ventajas del recurso humano. Por un lado, el capital humano como un stock de
talento con posibilidades productivas y por otro, el proceso humano que esta en
funcién de una causalidad ambigua, es socialmente complejo y con una evolucion
histérica como lo es el aprendizaje, la cooperacion y la innovacién.

El recurso humano es flexible por naturaleza ya que su aportacion a la
organizacion esta definida por su capacidad y su funcion. Se encuentra disperso a
través de toda la organizacion por lo que puede ser empleado para mas de un
propdsito o bien para propositos ilimitados. Su trabajo directo con los recursos
fisicos los obliga a desarrollar continuamente sus conocimientos y destrezas para
incrementar la eficiencia personal y organizacional. Para evaluarlo es
recomendable, ademas de la experiencia y los conocimientos individuales, revisar

su habilidad para trabajar eficazmente en equipo, lo que lleva a considerar el
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concepto de capacidad. El enfoque basado en la capacidad estudia las acciones,
procesos Yy esfuerzos conductuales requeridos para atender una determinada postura
competitiva considerando que las capacidades distintivas surgiran de las relaciones
de la firma con proveedores, clientes y empleados (Kay,1993). La capacidad de la
organizacion para crear y fortalecer el stock de destreza dependera de la habilidad
a largo plazo para retener al personal clave identificable a través de la evaluacion
de desempefio, donde el entrenamiento y direccién de carrera son decisivos
(Lahteenmaki y Paalumaki, 1993). Lo anterior se fundamenta en el hecho que las
habilidades especificas de la organizacion, adquiridas a travées del entrenamiento,
estan asociadas con altos rendimientos econdmicos. Se puede entonces afirmar que
las capacidades fundamentalmente aquellas que son altamente especificas y no
transferibles pueden ser fuente de valor afiadido siempre y cuando estén integradas
mediante una solida estructura de gobierno que prevenga su pérdida de valor.

La teoria de recursos y capacidades se ha constituido en la actualidad en un
marco de trabajo solido y unificado para la emergente literatura de la direccion
estratégica de recursos humanos recibiendo a través de ella un apoyo significativo
del RBV.

Tabla 4.

Principales aportaciones a la direccion estratégica de recursos humanos desde el
RBV

Castafas y Helfat Estudiaron la capacidad del know-how para generar rentas

(1991)

Capellay Singh Examinaron la relacion entre los sistemas de empleo, las

(1992) précticas de recursos humanos y las relaciones laborales
como fuentes de ventaja competitive

Wright 'y Estudiaron las relacion entre la estrategia, las practicas de

McMahan, recursos humanos y el capital humano

(1992) Wright et al.
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(1994)

Lado y Wilson
(1994)

Estudiaron la forma en que los sistemas de recursos
humanos facilitan o inhiben el desarrollo y uso de
competencias

Kamoche (1994)

Examind el RBV respecto a la perspectiva de la
organizacion industrial

Aryee (1994)

Examind el papel de los recursos humanos como fuente de
ventaja competitive

Mueller (1994)

Estudio el uso estratégico de los recursos humanos para el
éxito de la firma

Roth (1995)

Estudid la contribucion de la destreza ejecutiva en el
desempefio de la firma

Kamoche (2001)

Estudid la contribucidon de los recursos y capacidades
humanas para el éxito en la direccion internacional

Fuente: tomado de Moreno (2009)

Esta perspectiva de investigacion reconoce el valor estratégico de RRHH y

el conocimiento que reside en los individuos o equipos como herramientas

estratégicas.

En conclusién, construir sobre las capacidades de RRHH basadas en la

retencion es el paso previo a la creacion de activos estratégicos que debe

complementarse con la apropiacion, por parte de la firma, de los beneficios de

utilizar los recursos humanos (Kamoche y Mueller, 1995) aunque se ha identificado

un amplio rango de factores que actan como barreras para su efectivo desemperio

siendo tres (Tabla 5) las que en particular merecen atencion.

Tabla 5.

Barrera que impiden el efectivo desempefio de la direccidn de recursos humanos

Autores

Factores

Gennard y Kelly (1995), Grant y Baja prioridad y vision de corto plazo que la
Oswick (1998) Kane (1996), gerencia tiene para los recursos humanos

Torrington (1989)

mientras siguen siendo mas preocupantes
otros aspectos como el poder y el control
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Collins (1985), Dyer y Holder
(1988), Miller (1991),
Moore y Jennings (1993),

El conocimiento y las habilidades necesarias
de quienes tienen a su cargo la direccion de
recursos humanos para implementar un

O"Neill (1985), Schuler (1990). programa creible dentro de su organizacion

Fernie y Metcalf (1995), Guest y La falta de conocimiento probada y los

Peccei (1994) Huselid (1998), pocos intentos para demostrar el impacto a

Legge (1995b), Storey (1995) largo plazo de los programas propuestos por
la direccidn de recursos humanos

Fuente: tomado de Moreno (2009)

La actuacion de la alta gerencia es decisiva para la efectiva operacion de la
direccion de recursos humanos al ser considerada como la fuerza mas poderosa
contra la adopcion de iniciativas para una apropiada gestion de estos recursos. Por
lo anterior, se sugiere una distincion entre la direccion de recursos humanos como
estrategia y su aspecto de rutina de servicio. La literatura afirma que la estrategia
necesita de la organizacion, aunque a menudo surjan conflictos con las necesidades
del empleado y su satisfaccion, asi como con el trabajo significativo y su progreso
de carrera.

La direccion estratégica de recursos humanos (DERH) surge a través de la
relacion que Walter (1978) aport6 entre la planeacion estratégica y la planeacion de
recursos humanos. Sus antecedentes se remontan a principios de los afios 80°s con
Devanna, Fombrum y Tichy quienes exploraron la relacion entre la estrategia de
negocios y los recursos humanos proporcionando un amplio espectro para
demostrar su valor para la firma. Desde entonces la DERH ha tenido un consistente
desarrollo dentro del campo de la administracion estratégica. De acuerdo con
Shulter y Walter (1990) la DERH engloba al conjunto establecido de procesos y
actividades para resolver los problemas relacionados con las personas y que al
guedar integrada a la planeacion estratégica organizacional permite que las politicas

en ambos casos sean consistentes.Esta creciente linea de investigacion reconoce el
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valor estratégico de la DERH asi como del conocimiento que reside en los
individuos y equipos siendo de este modo consistente con la nocion del
conocimiento como una herramienta estratégica.

El enfoque basado en recursos y la direccion estratégica de recursos
humanos, fundamentados en los trabajos de Wrigth et al. (1994), Huselid (1995) y
Kamoche (1996) entre otros, se considera que el RBV proporciona una base Util
para comprender la gestion estratégica de los RRHH como posible explicacion de
la diferencia de resultados entre empresas ya que al introducir el enfoque de
recursos y capacidades a la direccidn estratégica de recursos humanos se apunta
hacia el rol del conocimiento que reside en la gente. Las heterogéneas e inmoviles
competencias organizacionales descritas en el RVB habilitan a la organizacion para
desarrollar, elegir e implementar estrategias que resalten el valor de tal forma que
incluyan a todos los activos especificos de una firma incrustados en la estructura
organizacional, tecnologia, procesos y relaciones interpersonales. A pesar de que la
direccion estratégica de recursos humanos no nacié directamente del RBV ha sido,
con el tiempo, un instrumento para su desarrollo. El apoyo de este enfoque para
dirigir la estrategia hacia los recursos internos ha incrementado su aceptacion y ha
legitimado la aseveracion de que los recursos humanos son estratégicamente
importantes para el éxito de una organizacion (Hoskisson et al., 1999).

En cuanto a su aplicacion empirica, el RBV ha tomado variedad de formas
que van desde el enfogue de sistemas de trabajo de alto desempefio y el stock de
talento hasta el ajuste entre las habilidades de los empleados con la estrategia,
muestran siempre una légica comun: las actividades de RRHH estan pensadas para

desarrollar una fuerza de trabajo habilitada que engrane en la conducta funcional de
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la firma, lo que da como resultado un mayor desarrollo operativo que se refleje en
un incremento de beneficios. Entonces, el planteamiento estratégico de la teoria de
la empresa basada en los recursos sugiere que aquellas empresas que sepan articular
un sistema de recursos humanos que integre politicas y practicas de RHHH
orientadas a crear y mantener la base de capital humano pueden tener una ventaja
competitiva sostenida al facilitar el desarrollo de capacidades organizativas. Si esto
es asi, las practicas y politicas de RRHH estarian relacionadas con los resultados
financieros corporativos (Huselid, 1995), sin embargo, un aumento en los
resultados financieros corporativos implica que las practicas de direccion de RRHH
aumenten el esfuerzo de los empleados para afectar la produccion en la que ellos,
de una u otra manera, ejercen un cierto control.

El componente humano de una capacidad es dificil de sustituir debido a que
no todos se adaptan de la misma manera a los distintos entornos y tecnologias vy,
aquellos que son capaces de aportar valor en un determinado contexto, no lo son en
otros. En este sentido, los recursos humanos afiaden valor a la empresa en la medida
en que la heterogeneidad del mercado requiera de personal con diferentes
capacidades y habilidades y por tanto, con diferente grado de contribucion con el
objeto de garantizar altos niveles de rendimiento. Su valor e imitabilidad procedera
tanto de la dificultad de encontrarlas como de copiar sus conocimientos,
habilidades, experiencias y comportamientos al menos a corto plazo.

Existe una mayor proteccion en el caso de rutinas complejas dado que han
sido generadas por el trabajo realizado por los recursos humanos junto con otros de
otro tipo convirtiendo asi su capital individual en capital especifico de alto valor

interno (Itami, 1987). Esas rutinas organizativas estan usualmente determinadas por
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unas condiciones histoéricas Unicas y sujetas a ambigiiedad causal donde los RRHH
son considerados como un activo muy especifico que adquiere valor a través de la
cooperacion.

Wright y McMahan, (1992) afirman que los estudios en el campo de la
direccion estratégica de RRHH se han enfocado a un patrén planeado para desplegar
los recursos humanos y proponer actividades tendientes a hacer capaz a la firma de
lograr sus metas, mediante el alineamiento de las précticad de los recursos humanos
y la congruencia de las diversas practicas de la direccion estratégica de la
organizacion (Schuler y Jackson, 1987).

Teece et al. (1997) indican que las organizaciones en ambientes dinamicos
deben reconfigurar su activo estructural para realizar transformaciones internas y
externas. Asi, al ser altamente flexibles tienen capacidad para monitorear el
ambiente, evaluar mercados y competidores y, lograr una rapida reconfiguracion y
transformacion para estar delante de la competencia.

Los sistemas efectivos de manejo de personal han evolucionado a través de
la historia logrando mantener interdependencia entre sus componentes de tal
manera que los competidores no pueden imitarlos facilmente (Becker y Huselid,
1998). Estos sistemas han llegado a ser los medios para que la organizacion
mantenga un flujo apropiado de empleados con la conducta demandada para
enfrentar las contingencias estratégicas y generar ventajas competitivas sostenibles.

Acorde a lo anterior, Koch y McGrath (1996) han puntualizado que una
fuerza de trabajo altamente productiva probablemente tenga atributos que la hagan
un activo estratégico. Asi, las organizaciones con rutinas efectivas de desarrollo

debidas a la inclusion en ellas de activos estratégicos desarrollan un stock de talento
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que no puede ser facilmente imitado. Igualmente, Tichy et al. (1982) indican que la
empresa puede aprovechar esta fuente potencial de rentabilidad si esta centrada en
una estrategia de capital humano que englobe de manera integrada las funciones
genéricas de seleccidn, evaluacion, promocion y compensacion.

Por su parte, Lado y Wilson (1994) consideran que las capacidades
directivas permiten a los lideres articular una vision estratégica, comunicarla a toda
la organizacion y dar poder a los miembros para llevarla a cabo y asi potenciar una
relacion beneficiosa organizacion-entorno. El desarrollo superior sostenido se ha
atribuido a las capacidades Unicas para dirigir los recursos humanos.

En este contexto una organizacion que desarrolle un sistema de seleccion
valido que a su vez tenga programas de RRHH interesantes, puede atraer,
seleccionar y mantener una plantilla mas cualificada (Wright et al., 1994) con el fin
de que la interaccion entre el capital humano y sus practicas constituya una
capacidad organizativa de orden superior que se ha denominado sistema de recursos
humanos (Collis, 1994). De Saa (1999) citada en De Saa y Garcia (2000) opinan
que el sistema de RRHH es una capacidad superior que supone la integracion
estratégica de actividades, funciones y procesos de recursos humanos para atraer
aquellos que, por ser estratégicos, le permitan alcanzar sus objetivos.

De esta aseveracion se desprenden varias consideraciones:

La RRHH son elementos fundamentales en la creacion de valor siempre que
formen parte de una estrategia que integre las funciones genéricas de seleccion,
evaluacion, promocién y compensacion (Tichy et al., 1982) sin detenerse a analizar

de manera individual de cada una de ellas
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Los mecanismos utilizados de forma rutinaria para discernir el nimero y
tipos de empleados requeridos, asi como sus formas de contratacion y desarrollo
influyen en la productividad y, por consiguiente, en el rendimiento de una
organizacion.

Los directivos pueden utilizar las practicas de RRHH para atraer, identificar
y retener a los empleados altamente cualificados.

Coordinar y explotar los RRHH mejor que la competencia o aprender a
hacerlo mas rapido que ellos, es una capacidad organizativa propia del sistema de
recursos humanos que puede constituirse en una capacidad estratégica determinante

Las préacticas y politicas de RRHH integradas en el sistema de recursos
humanos estdn positivamente relacionadas con los comportamientos de los
empleados al afectar su rendimiento individual a través de la influencia sobre sus
capacidades y motivaciones.

La creacion de un modelo integrador para el estudio estratégico de los
RRHH permite justificar desde un punto de vista tedrico el alto potencial
competitivo de las personas y desde un punto de vista practico el potencial de los
sistemas de RRHH al desarrollar la base de capital humano y fomentar los
comportamientos apropiados de los empleados. Asi, un sistema de RRHH bien
integrado es dificil de imitar por la dificultad de identificar los mecanismos precisos
por los que interactlan las préacticas y politicas de RRHH para generar valor. Se
puede afirmar que El sistema de RRHH se ha ido conformando con el tiempo
(Baley, 1993). Las politicas se desarrollan durante afios y no pueden ser adquiridas
en el mercado por los competidores ya que existen limites en las habilidades de los

directivos para replicar con éxito elementos socialmente complejos tales como la

43



cultura y las relaciones interpersonales. Debido a la intangibilidad, el sistema de
RRHH ademaés de contribuir a crear valor, fomenta la unicidad de la empresa

Las practicas de RRHH refuerzan el conjunto de comportamientos que se
traducen en roles y acciones que hacen a las organizaciones productivas. Es
importante que la administracion de recursos humanos considere que sus estrategias
necesitan estar alineadas con los objetivos globales de la organizacion y bien
entendidas por todo el personal.

Mientras Wright et al. (1994) argumentan la imitabilidad de las précticas
individuales, Lado y Wilson (1994) notaron que el sistema de RRHH seria
imposible de imitar. El término sistema indica que son multiples préacticas las que
impactan a los empleados (Wright y Boswell, 2002) mas que alguna practica
aislada. Este punto de vista parece ser bien aceptado dentro del paradigma actual de
la DERH.

Lado y Wilson (1994) consideran que las practicas y politicas de recursos
humanos pueden contribuir al desarrollo y explotacion de capacidades
organizativas mientras que Wright et al. (1994) sugieren que moderan la relacion
entre el capital humano y la ventaja deseada. Estos autores coinciden que el capital
humano sera fuente de ventaja competitiva cuando esté alineado con aquellas
practicas de RRHH que fomenten el comportamiento favorable de los empleados.

La influencia de los empleados consiste en desarrollar la politica de la
organizacion referente a la influencia que los grupos de empleados tienen en el
establecimiento de los objetivos de la empresa, los salarios, las condiciones de

trabajo, el desarrollo de carrera, la seguridad en el empleo o la misma tarea.
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Una de las responsabilidades de todos los directivos consiste en gestionar
el flujo de empleados hacia dentro, a través y fuera de la organizacion donde
las politicas tienen un importante rol en la busqueda de la equidad.

Asi mismo las organizaciones deben implementar sistemas de
compensacién como politica que tengan como objetivo disefiar y administrar las
recompensas que sirvan para atraer, retener -satisfacer- y motivar a los empleados.
Asi como se deben defir y disefiar la organizacién de personas, la informacion, el
trabajo y la tecnologia en todos los niveles de acuerdo a las politicas establecidas.

Queda manifestada que la relacion entre recursos y capacidades muestra la
necesidad de crear, explotar y desarrollar el capital humano de la organizacion para
crear o potenciar las competencias distintivas que aporten a la organizacion una
posicidn ventajosa frente a sus rivales. A su vez, el desarrollo de unas determinadas
capacidades estimula la creacion de nuevas habilidades y destrezas en un proceso
de mejora constante y aprendizaje permanente. Es precisamente la combinacion de
capital humano y capacidades lo que genera una competencia distintiva basada en

las politicas de recursos humanos establecidas.
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POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

Influencia de empleados Flujo de
recursos humanos

Sistema de compensacion
CAPITAL HUMANO Sistemas de trabajo CAPACIDADES

Crear, explotar y potenciar Crear, explotar y potenciar

COMPETENCIA DISTINTIVA

Valiosa
Escasa

Dificil de imitar

l

VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE

Figura 2. El papel estratégico de las politicas de recursos humanos

Fuente: Toamdo de Moreno (2009) et. al Bonache, 1996

Esto explica la posibilidad de imitar las politicas, pero no de obtener
posiciones ventajosas. La ausencia de un capital humano con alto nivel de
habilidades y destrezas o la carencia de rutinas complejas que determinen lo que la
organizacion es capaz de hacer en una situacion dada, obligan a insistir en la
importancia del capital humano sin lograr convertirlo en la fuente de ventaja
competitiva sostenible deseada.

Las competencias proporcionan una guia para evaluar las politicas de
recursos humanos. Una empresa con unas politicas que destruyan las competencias
organizativas o que impidan su explotacion, estara en desventaja competitiva con
respecto a aquellas cuyas politicas faciliten el desarrollo y explotacion de las
competencias de la empresa (Lado y Wilson, 1994).

La competencia, de acuerdo a la teoria de recursos, serd la guia para la

formulacién de las politicas de RRHH que aunada a los factores del entorno,
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constituiran un determinante esencial en la orientacion de las practicas de gestion

de recursos humanos.

2.3 Definicion de términos béasicos
2.3.1 Practicas de recursos humanos.

Son las actividades y rutinas organizativas orientadas a dirigir los
recursos humanos hacia el logro de los resultados en la organizacién, son el
instrumento con el que la organizacion refuerza el conjunto de comportamientos
que permitan potenciar sus objetivos. Tal y como sefialan Wright et al. (1994),
las practicas de recursos humanos inciden en dos aspectos importantes del capital
humano: el conjunto de habilidades, capacidades y conocimientos que poseen
los individuos y su comportamiento. En esta misma linea, Yeung y Berman
(1977) han sefialado que las practicas de recursos humanos pueden contribuir a
mejorar el rendimiento de una organizacién de tres formas: construyendo
capacidades organizativas, mejorando la satisfaccion del cliente y de los
accionistas y mejorando la satisfaccion de los empleados. En contraste, Huselid
(1995) propuso que las practicas de RRHH pueden ayudar a crear esa ventaja si
estan alineadas con la estrategia de la firma
2.3.2 Gestion del recurso humano

Garcia y Casanueva (1999) afirman que la gestién de recursos humanos
es el conjunto de practicas, técnicas y politicas que busca la integracion y la
direccién de los empleados en la organizacién, de forma que éstos desempefien
sus tareas de forma eficaz y eficiente y que la empresa consiga sus objetivos.

2.3.3 Direccidn estratégica del capital humano
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La gestion del talento humano se basa en la Direccidn estratégica del capital
humano que Walter (1978), gestion por competencias y en una metodologia de
gestion de recursos humanos como manera de acercarse al concepto de talento.
Consiste en utilizar métodos para el desarrollo de competencias dentro del
trabajo, métodos para el desarrollo de competencias fuera del trabajo y técnicas
para el desarrollo de competencias. En las organizaciones no solo hacen falta las
habilidades que poseen los colaboradores, sino que es necesario su conocimiento
que les permite poner en evidencia el desarrollo de acciones especificas que
permitan tener mejores resultados.

2.3.4 Desempefio organizacional

Desempefio es el acto y la consecuencia de desempefiar: cumplir una
obligacion, realizar una actividad, dedicarse a una tarea y organizacion se define
como grupo de personas y medios organizados con un fin determinado. Segun
Joel Ernult establece la relacion valor/costo y propone mecanismos de piloteo
para asegurar a la organizacion cumplan sus objetivos. ElI desempefio
organizacional va a depender del tipo de organizacidn que se tenga teniendo en
cuenta la evaluacion de las organizaciones. Una cultura positiva orientada hacia
objetivos compartidos, puede ser ventaja critica para que las organizaciones
logren mejores niveles de desemeperio.

2.3.5 Estrategia empresarial

Es una forma de definir las tareas directivas integrando las perspectivas
corporativas del negocio y funcional. Es un medio de desarrollar las
competencias esenciales de la organizacién. Tiene en cuenta la vision, mision y

el analisis FODA para identificar los objetivos estratégicos y lograr la
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diferenciacion, la competitividad y brindar un servicio de calidad logrando la

satisfaccion del cliente.
2.3.6 Objetivos Estratégicos

Son los resultados especificos a alcanzar, medibles y cuantificables para
lograr la mision. Tienen en cuenta la planificacién estratégica de las
organizaciones y se encuentran enunciados en el Plan Estratégico como
documento que orienta la gestion empresarial.

2.3.7 Plan estratégico

Documento en el que se plasma el conjunto de valores y creencias que son

la razon de ser de la empresa y representan el compromiso de ésta ante la

sociedad.

2.4 Hipdtesis
2.4.1. Hipdtesis general
Las précticas de recursos humanos tienen efecto significativo en el
desempefio organizacional de la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo,
Cajamarca 2017 —2018.
2.4.2. Hipdtesis especificas
a) Si se disefia una propuesta de intervencion en las practicas de RR.HH éstas

se mejoraran.
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b) Con la intervencion de una propuesta para mejorar las practicas de RRHH
se obtendrd efectos post intervencion que mejorardn el desempefio

organizacional en la UPAGU.

2.5. Operacionalizacion de variables

Tabla 6.

Operacionalizacion de variable independiente (VI): practicas de recursos
humanos

Dimension ) ) s =
Indicadores Items Indice S 2
S S
o
o o VI1.1. Acuerdos pactados 1 Total
g 05, VI1.2Plan de carrera de acuerdo al 9 desacuerdo
S € o Ppotencial de aprendizaje 1
S « S VI1.3Plan de carrera interna para el personal 3
S & VIl.4Directores y Jefes que trabajan por 4 2
88 proyectos especificos 3
o VI2.1 Entrenamiento general sobre rutinas y 6
S procesos 7 Total
§ . VI2.2 Coaching para desarrollar a los acuerdo 9 o
s S empleados 8 S =
= VI12.3 Plan de entrenamiento formal parael o 4 3 5
o & personal. 5 _CSU g
° S VI2.4 Entrenamiento formal para los S =
Y - O O
£ Directores y Jefes.
2
()]
3 VI3.1productividad individual y eficiente. 10
VI13.2Feedback 11
_VI3.3contribucion al logro de objetivos.
s zg %’ VI3.4cumplimiento de reglas y 12
g 2 < procedimientos. 13
=g VI13.5desempefio del equipo.
Tlal 14
sl
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V14.1recompensa 15
- o V14.2conjunto de habilidades del empleado 16
g S « Vl4.3aprendizaje del empleado
2% S Vl4.4usointensivo de incentivos 17
S é ~  VI4.5 de acuerdo al desempefio 18
incentivos son grupales
19
VI15.1baja seguridad en el empleo 20
5 o VI15.2alto grado de seguridad en el trabajo 21
2 2@ VI5.3baja seguridad en el trabajo por la
£ ES  facilidad de remplazar al personal 22
S o
23 VI5.4mediana seguridad en el empleo por el 23
N bajo valor agregado al cliente
VI16.1Participacion en las decisiones 24
V16.2Se delega autoridad o5
- X6.3Las decisiones se basan en su capacidad
2 VI16.4Enfocada al cumplimiento de reglas y 26
S © procedimientos 27
S 2 V16.5Los Directores y Jefes participan en la
6_% toma de decisiones 28
VI16.7 se basan en la habilidad de colaborar y 29
trabajar en equipos.
30
VI7.1lestandarizado 31
= VI7.2administran su propio trabajo 39
-g VI7.3Existen reglas y procedimientos con
= relacion al trabajo 33
s & VI7.4Los trabajos son simples y bien 34
S definidos
2 VI17.5L0s trabajos requieren la participacion 35
E en equipos y redes de trabajo

Tabla 7. Operacionalizacion de variable dependiente (VD): desempefio

organizacional

Dimensién

Indicadores items

indice

Informante

Instrument
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VD2.8calidad de servicios ofrecida a
los clientes

VDL1.1 periddicamente. Total
3 < VD1.2 tomar decisiones desacuerdo o
L = 2 Q ©
-‘E grg 2 5 S
c 8 8 3 s 9
g 32 Totalacuerdo © 3
a3z g 4
E o 5 5
VD2.1crecimiento de ventas 3 Poco
38 VD2.2cuota de mercado lograda 4 satisfecha
S «  VD23utilidades obtenidas 1
et S VD2.4Retorno de Inversion (ROI) 5 2
2 §  obtenido. 6 3
8 8 A VD2.5cash flow (flujo de caja). Muy
2 & > VD2.6desarrollo de productos 7 satisfecha
% 8 VD.2.7desarrollo de  mercado g 4
S Z  logrado 5
g o
©
@
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CAPITULO 3
PROCEDIMIENTO METODOLOGICO
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En el capitulo 3 denominado metodologia de la investigacion se realiz6 la
descripcion de la unidad de analisis, el tipo y disefio de la investigacion, la poblacion,
las técnicas de recoleccion de datos y los instrumentos aplicados para la obtencion de
los resultados y se presentan ademas la matriz operacional de variables.

3.1 Unidad de analisis, tipo de investigacion, disefio de investigacion
3.1.1. Unidad de analisis

Para fines de la investigacion se consider6 como unidad de analisis a la
Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo de Cajamarca.

3.1.2. Tipo de investigacion

Segun el nivel de concomiento (grado de profundidad)

Por su finalidad es una investigacion aplicada porque pretender resolver
problemas concretos y en tal sentido depende de sus logros, ademas la solucion
encontrada se pueda utilizar de manera préactica, ya que busca conocer para
transformar (Vieytes 2004, pag. 36), es de alcance descriptivo-propositivo,
porque se decribieron las practicas del recurso humano de la Universidad
Privada Antonio Guillermo Urrelo segun las dimensiones establecidas para
cada variable, logrando hacer la medicion de las mismas asi mismo con la
implementacion del Plan de gestion del talento humano y mejorar el
desempefio organizacional. Ademas, se analizd el problema y se establecieron
nuevos criterios para poder responder a las causas del porque ocurren los
fendmenos o hechos y las condiciones en las que esta se estd dando para
establecer el efecto entre las précticas de los recursos humanos y el desempefio

organizacional. Naupas y Mejia (2013), explican que la investigacion
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descriptiva se utiliza para establecer el efecto que tienen las entre variables en

funcién a una situacion.

Segun su alcance temporal

La investigacion es transversal, porque las informaciones de la
investigacion se recopilaron en momentos unicos (Vieytes, 2004, pag. 119), el
primer momento en el pre test y el segundo momento en el pos test después de
implementar el plan de gestion del talento humano; a partir de esta concepcion
realizd un diagnostico de la realidad objeto de investigacion, para
posteriormente, formular sugerencias sobre la problematica que se evidencio

en la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo de Cajamarca y
3.1.3 Disefio de la investigacion

El disefio de investigacion es cuasi-experimental, segun Vieytes (2004) un
disefio es cuasi experimental porque el investigador no puede obtener un control total
sobre el tratamiento o no puede asignar aleatoramiente los encuestados a las
conidicones de tratamiento (p. 117)

Se recolectaron datos en dos momentos, se recurrio al empleo de pretest y
postest con el objeto de controlar diferencias preexistentes entre ambos momentos de
aplicacion. (Ato, Lopez, Benavente, 2013).

3.2 Poblacion

La poblacion considerada en la presente investigacion estuvo conformada por
348 colaboradores de ambos sexos de la UPAGU que laboraron en el 2017 y 2018.

Balestrini (2002) respecto al tamafio de la poblacién menciona que, si esta

alcanza un numero manejable de unidades de analisis, es posible considerarla en su
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totalidad, mientras que, si la poblacion es muy amplia, el investigador debera extraer
una muestra representativa de dicha poblacion, para lo cual se utilizan técnicas y
métodos que le permitan realizar dicha seleccién de unidades de analisis.
3.3 Muestra

La seleccion de la muestra estd dada por un nimero representativo de las
personas que integran la unidad de anélisis que han sido seleccionados mediante la
aplicacion de técnicas estadisticas. El tipo de muestreo es probabilistico ya que la
investigadora conoce el contexto y las caracteristicas de la poblacion objetivo con la
que se va a desarrollar la investigacion. Si hizo el calculo del tamafio de la muestra a
través de una formula estadistica indicada en el parrafo siguiente, con un margen de
error del 5% y nivel deseado de confianza de 95%, con la que se obtuvo un total de

148 individuos.

3.3.1 Calculo del Tamario de la muestra

N=348

Confianza 95%

Z=1.96

Desviacion estandar =30
Error de estimacion=5

z%0?
n=-——=348
&
Correccién por finitud de la poblacion
n* = = 148
142
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3.4 Criterios de inclusion
La poblacion objetivo que participé en la investigacion fueron un total de 148
colaboradores de la UPAGU, de ambos sexos, de diferentes edades, rangos y funciones;
que tuvieron un afio 0 mas de antigiiedad en la organizacion y que desarrollaron
actividades en los afios 2017 y 2018.
3.5 Técnicas de recoleccion de datos, descripcion de los instrumentos,
procedimientos de comprobacién de la validez y confiabilidad de los
Instrumetnos.
3.5.1 Tecnicas de recoleccion de datos
La Encuesta
Se utiliz6 como técnica de investigacion a la encuesta, mediante la
aplicacion de un cuestionario, que contienen las dimensiones de las dos variables
de la investigacion; a los 148 colaboradores de la Universidad Privada Antonio
Guillermo Urrelo.
3.5.2 Descripcién del instrumento
El instrumento que se utiliz6 para la recoleccién de datos se denomina
Précticas de recursos humanos en el desempefio organizacional, este instrumento
ha tenido como base el instrumento que elaboré Moreno (2009) para su
investigacion. Esta conformado en total por 47 items agrupados en dos bloques:
a) Instrumento para medir las practicas de recursos humanos, que consta de
siete dimensiones (oportunidad de carrera interna, sistema de entramiento
formal, evaluacion de desempefio, compartir beneficios, seguridad en el empleo,

participacién y definicion de trabajo) y b) Instrumento para medir el
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desempefio organizacional, que estd conformado por dos dimensiones

(importancia de los resultados para la organizacién y grado de satisfaccion con

los resultados obtenidos), los que cuentan con items y con opciones de respuesta

en escala Likert del uno (1) al cinco (5) que van desde “fotalmente desacuerdo

a “totalmente deacuerdo”.

Identificacion de Dimensiones

i

Cada una de las dimensiones se conforman de aspectos con los que se han

formulado los items y fueron estructurados de la siguiente manera:

Tabla 8.

linstrumento para medir las practicas de recursos humanos

DIMENSION

ASPECTO

Oportunidad de carrera interna

Acuerdos pactados

Potencial de aprendizaje

Plan de carrera interna
Directores y Jefes que trabajan por proyectos
especificos.

Sistema de entrenamiento formal

Entrenamiento sobre rutinas y procesos

Entrenamiento para desarrollo de habilidades
Unicas.
Coaching para desarrollo de empleados

Plan de entrenamiento formal para el personal.

Plan de entrenamiento formal para Directores y
Jefes

Evaluacion de desempefio

En base a la Productividad individual y eficiente.

En base al feedback

En funcién de la contribucion al logro de
objetivos.

Enfocada al cumplimiento de reglas vy
procedimientos.

Basada en el desempefio del equipo.

Recompensa de acuerdo al mercado de trabajo
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Compartir beneficios

La compensacion toma en cuenta el conjunto de
habilidades del empleado.

Uso intensivo de incentivos para recompensar a
los empleados.

Se hace de acuerdo al desempefio

Los incentivos son grupales

Seguridad en el empleo

Rotacién en el empleo

Seguridad en el empleo

Reemplazo del personal

Bajo valor agregado al cliente

Participacion

Participacién en las decisiones de acuerdo a
habilidades especificas

Delegacion de autoridad en la toma de decisiones

Decisiones basadas en su capacidad

La tomad de decisiones estd enfocada al
cumplimiento de reglas y procedimientos

Los Directores y Jefes participan en la toma de
decisiones.

Las decisiones se basan en la habilidad de
colaborar y trabajar en equipos

Definicion de trabajo

Trabajo estandarizado

Los empleados pueden administrar sun propio
trabajo

Existe un ndmero importante de reglas y
procedimientos con relacion al trabajo.

Los trabajos son simples y bien definidos.

Los trabajos requieren la participacion de equipos
y redes de trabajo.

Tabla 9.

Instrumento para medir el desempefio organizacional

DIMENSION

ASPECTO

Grado de importancia en medir los

resultados

La organizacion considera medir los
resultados periddicamente

La organizacion utiliza la medicion para
tomar decisiones

Grado de satisfaccion con los

resultados obtenidos

Satisfaccion con el crecimiento en ventas

Satisfaccion con la cuota de mercado lograda

Satisfaccion con las utilidades obtenidas
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Satisfaccion con el retorno de inversion
obtenido

Satisfaccion con el cash flow (flujo de caja)
obtenido

Satisfaccion con el desarrollo de productos

Satisfaccion con el desarrollo de mercado
logrado

Satisfaccion con la calidad de servicio
ofrecida

Tabla 10.

Escala de Likert para la seleccion de items

Instrumento Valoracion y categoria
Encuesta Totalmente En Nide acuerdo ni  De acuerdo  Totalmente
en desacuerdo en desacuerdo de acuerdo
desacuerdo
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
Muy Poco Poco Regularmente Satisfecha Muy
satisfecha  satisfecha satisfecha satisfecha
1 2 3 4 5

Los items son presentados en el cuestionario de acuerdo a cada aspecto a

evaluar.
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3.5.3 Determinacion del coeficiente de confiabilidad o fiabilidad Alfa de
Cronbach
Segun Marroquin (2013) el coeficiente de confiabilidad es una medida de las
correlaciones entre las variables que forman parte de la escala. A partir de las

correlaciones entre los items, el alfa de Cronbach estandarizado se calcula asi:

kp
X,y ————————————
U1+ pk—1)
ro_ k
2
(k= 1)15221
1

Donde
K es el nimero de items

P es el promedio de las correlaciones lineales entre cada uno de los items

(se tendran [k(k-1)]/2 pares de correlaciones).

S# es la varianza del item i
S2 es la varianza de los valores totales observados y

k es el nimero de preguntas o items.

A partir de las varianzas

A partir de las varianzas, el alfa de Cronbach se calcula asi:

Zlk 157] oo K [q _ZiS
] [1 ],oc_ K-1 [1 srzl
Donde
52 es la varianza del item i,

S? es la varianza de los valores totales observados y
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k es el nmero de preguntas o items.

Para medir la confiabilidad del instrumento de medicion escogimos un

grupo de 30 colaboradores de la UPAGU para medir las variables de

investigacion. Para la seccion correspondiente a la variable practicas de

recursos humanos con 35 items se obtuvo un Alpha de Cronbach de 0.951;

similarmente para la seccién de la variable desempefio organizacional con 12

items un Alpha de Cronbach de 0,938; indicando un buen nivel de confiabilidad

del instrumento utilizado para medir las variables.

Tabla 11

Confiabilidad del instrumento de recoleccion de informacion

Instrumento Alfa de Cronbach items

Recursos humanos y desempefio organizacional 0.967 47
RRHH 0.951 35
Desempefio organizacional 0.938 12

Ademas, se establece la comparacién en cada variable considerada en la

investigacion utilizando la técnica estadistica inferencia estadistica no paramétrica que

permite determinar el incremento en los resultados en el desempefio organizacional en

el pre y post test, se indica la no normalidad (sig menor a 0.05) para todas las variables

estadisticas del estudio.
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Tabla 12.

Prueba de normalidad para las dimensiones de las practicas de los recursos
humanos y desempefio organizacional

Kolmogorov-Smirnov

Test ’

Sub dimension Estadistico gl Sig.
Post 0.137 100 0.000
Importancia de los Pre 0.139 100 0.000
resultados Post 0.163 100 0.000
. ., Pre 0.093 100 0.032
Grado de satisfaccion Post 0.114 100 0.003

3.5.4 Obtencion de base de datos
La Gerencia de recursos humanos proporciond los datos de identificacion de
unidades muestrales. Con esta informacion, se generd la base de datos necesaria
para la posterior aplicacion de las encuestas.

Los datos fueron procesados mediante paquetes estadisticos (SPSS, Excel),
elaborando matrices de tabulacion organizadas mediante tablas y figuras.

Las técnicas estadisticas que se han utilizado para el procesamiento y analisis
de datos en la presente investigacion son: la media, desviacion estandar,
coeficiente de variabilidad y la mediana de cada variable, asi como también la
técnica estadistica inferencia estadistica no paramétrica que permite determinar
el impacto de las practicas de recursos humanos en los resultados del desempefio
organizacional en el pre test y post test.

3.5.5 Difusion de aplicacion del instrumento para recolectar datos
Previo a la aplicacion del cuestionario se realizo la difusion mediante las
herramientas como el correo corporativo, reuniones y comunicados presentados

de manera fisica y virtual a través del responsable de la investigacion.
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En dicha difusion se dio a conocer a los colaboradores de la UPAGU
seleccionados en la muestra, los objetivos de la presente investigacion asi como
la implementacion del Plan de gestion del talento humano.

3.5.6 Aplicacién del cuestionario e implementacion del Plan de gestion del talento
humanao.

Para recoger la informacion requerida se realiz6 en dos momentos antes y
después de desarrollar el Plan de capacitacion para la gestion del talento humano
(PGTH). Se coordind con el Gerente de recursos humanos y se procedié a la
aplicacion de los cuestionarios, en ambos momentos pre y post test, la aplicacion
fue de manera presencial entregando a cada uno de los individuos de la muestra
el consentimiento informado el que fue firmado indicando la conformidad para
utilizar la informacion emitida, y el cuestionario de manera fisica indicandoles
ademas el objetivo de la investigacion.

Luego de aplicar el cuestionario a cada individuo de la muestra en el pre
test se le asign6 un numero a cada uno de los individuos de la muestra, y después
de aplicar el post test, se codificd asignandole el mismo numero a cada
instrumento, lo que nos ha servido para ser transferido a una matriz de datos
utilizando el software estadistico SSPS para la consolidacion de cada uno de los
items y segun las respuestas de cada individuo de la muestra, para
posterioremente hacer el correspondiente andlisis e interpretacion en tablas y
figuras que presenta en el presente capitulo.

Asi mismo se desarrollaron las actividades propuestas en el Plan de gestion

del talento humano con la participacion de los colaboradores seleccionados en
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la muestra y las que estuvieron orientadas a los objetivos estratégicos de la
UPAGU vy a las dimensiones de las variables de la investigacion como forma
de intervencion.

Durante el desarrollo del plan de gestion del talento humano, se hicieron
mediciones de las dimensiones de la variable independiente para determinar

el efecto de las préacticas del recurso humano en el desempefio organizacional.
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CAPITULO IV
RESULTADOS Y DISCUSION
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En la investigacion cuya variable independiente es practicas de recursos
humanos y variable dependiente desempefio organizacional en la Universidad privada
Antonio Guillermo Urrelo de Cajamarca se tuvo como muestra 148 colaboradores. El
cuestionario cont6 con 47 preguntas; 35 son de la variable independiente y 12 de la
variable dependiente.

4.1 Caracteristicas de la muestra de estudio.
Se evalud a 148 colaboradores de distintos sexos, edades y que ocupan distintos
puestos tanto administrativos como académicos.
4.2 Variable: préacticas de recursos humano
Esta variable tiene siete dimensiones: oportunidad en la carrera interna, sistema
de entrenamiento formal, evaluacion de desempefio, comparte benefcios,
seguridad en el empleo, participacion, definicion del trabajo y 35 items. El
procesamiento de la informacion para esta variable se realiz6 en dos momentos:
Primer momento: antes (pre test) de la implementacidn del plan capacitacion del
recurso humano y
Segundo momento: después (post test) de la implementacién del Plan de
capacitacion.

Los datos individuales fueron agrupados de acuerdo a cada dimension y
por cada variable de la hipotesis lo que ha permitido la interpretacion de los datos
tanto en el pre test como en el pos test mediante el analisis de los resultados
utilizando la técnica inferencia estadistica no paramétrica que permite determinar

el efecto en los resultados del desempefio organizacional en el pre test y post test.
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Se ha hecho el procesamiento de la informacién por cada item en cada
dimension de la variable de las practicas de recursos humanos calculando el
porcentaje tanto en el pre test como en el post test.

Presentacion de los resultados

Los datos son presentados mediante tablas y figuras los que contienen los

datos que se han analizado e interpretado.

Analisis de los resultados de cada una de las dimensiones de la variable
practicas de recursos humanos

En éste analisis se han considera los datos obtenidos antes y despues de la
aplicacion del Plan de gestion del talento humano en una de las dimenisones de la
variable, los que son presentados en tablas.

Tabla 12.

Oportunidad de carrera interna pre test y pos test

Oportunidad de carrera n=100 TEST
. Pre Post
Interna Respuesta
% %
Totalmente en desacuerdo 23 0
En desacuerdo 26 0
Se desarrolla al . .
personal para cumplir Ni de acuerdo ni en 50 23
con acuerdos pactados desacuerdo
De acuerdo 1 41
Totalmente de acuerdo 0 36
Totalmente en desacuerdo 24 0
Existe un plan de En desacuerdo 28 0
carrera de acuerdo al Ni de acuerdo ni en 47 a1
potencial de desacuerdo
aprendizaje De acuerdo 0 29
Totalmente de acuerdo 1 30
Totalmente en desacuerdo 32 0
En desacuerdo 18 7
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Ni de acuerdo nien

Existe un plan de desacuerdo 45 35
carrera interna para el o acuerdo 0 28
personal Totalmente de acuerdo 5 30
Totalmente en desacuerdo 21 0
En su mayoria se En desacuerdo 20 9
g:uenta con dirgctores y  Nide acuerdo nien 55 31
jefes que trabajan por ~ desacuerdo
proyectos especificos  De acuerdo 0 30
Totalmente de acuerdo 4 30

Fuente. Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU

En latabla 12 referente a la oportunidad de carrera interna de recursos humanos,
se muestra que los items referentes al pre test tienen respuesta totalmente en
desacuerdo, en desacuerdo o ni de acuerdo ni en desacuerdo con mas de 95%
acumulado, para las respuestas de acuerdo y totalmente de acuerdo solo acumulan 5%
0 menos; seguidamente para el post test se distingue un incremento sustancial para las

respuestas de acuerdo y totalmente de acuerdo con mas de 57%.

Tabla 13.

Sistema de entrenamiento formal pre test y pos test

) ] n=100 TEST
Sistema de entrenamiento
Respuesta Pre Post
formal
% %
Totalmente en 14 0
desacuerdo
S . En desacuerdo 18 7
€ proporciona Ni de acuerdo ni
entrenamiento general sobre 65 28
. en desacuerdo
rutinas y procesos
De acuerdo 1 34
Totalmente de 9 31
acuerdo
Totalmente en 16 0
El entrenamiento se desacuerdo
proporciona para desarrollar  En desacuerdo 25 10
habilidades Unicas. Ni de acuerdo ni 52 34

en desacuerdo
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De acuerdo 1 26

Totalmente de
acuerdo 6 30
Totalmente en
desacuerdo 20 0
En desacuerdo 19 15
Se emplea coaching para Ni de acuerdo ni 57 32
desarrollar a los empleados, en desacuerdo
De acuerdo 0 21
Totalmente de
acuerdo 4 32
Totalmente en
desacuerdo 23 0
. En desacuerdo 18 16
Existe un plan de . .
entrenamiento formal para el Ni de acuerdo ni 51 35
ersonal en desacuerdo
P De acuerdo 1 23
Totalmente de
acuerdo ! 26
Totalmente en
desacuerdo 28 0
. En desacuerdo 24 12
Existe un plan de . .
entrenamiento formal para Ni de acuerdo ni 44 39
los directores y jefes en desacuerdo
y Jetes. De acuerdo 1 27
Totalmente de 3 27

acuerdo

Fuente: Précticas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU

En la tabla 13 referente al sistema de entrenamiento formal de recursos
humanos, se muestra que los items referentes al pre test tienen respuesta totalmente en
desacuerdo, en desacuerdo o ni de acuerdo ni en desacuerdo con més de 95%
acumulado, para las respuestas de acuerdo y totalmente de acuerdo solo acumulan 5%
0 menos; seguidamente para el post test se distingue un incremento para las respuestas

de acuerdo y totalmente de acuerdo con més de 47%.
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Tabla 14.

Evaluacion de desempefio pre test y pos test

Evaluacion de n=100 TEST
desempefio Respuesta Pre Post
% %
Totalmente en desacuerdo 22 0
La evaluacion se basa  En desacuerdo 23 25
en la productividad Ni de acuerdo ni en desacuerdo 46 30
individual y eficiente.  De acuerdo 1 14
Totalmente de acuerdo 8 31
Totalmente en desacuerdo 23 0
y ) En desacuerdo 20 17
La evaluacion esta Ni de acuerdo ni en desacuerdo 56 35
basada en el feedback
De acuerdo 22
Totalmente de acuerdo 1 26
Totalmente en desacuerdo 24 0
Laevaluacion estaen  gn gesacuerdo 24 18
funCI_on d?,la Ni de acuerdo ni en desacuerdo 48 36
contribucién al logro de
objetivos. De acuerdo 0 17
Totalmente de acuerdo 4 29
Totalmente en desacuerdo 26 0
La evaluacion esta En desacuerdo 19 16
enfoca.da_al Ni de acuerdo ni en desacuerdo 50 39
cumplimiento de reglas
y procedimientos. De acuerdo 0 22
Totalmente de acuerdo 5 23
Totalmente en desacuerdo 27 0
La evaluacion se basa ~ En desacuerdo 21 13
en el desempefio del Ni de acuerdo ni en desacuerdo 48 32
equipo. De acuerdo 1 28
Totalmente de acuerdo 3 27

Fuente, Cuestionario “Efecto de las préacticas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU

En la tabla 14 referente a la evaluacién de desempefio de recursos humanos, se

muestra que los items referentes al pre test tienen respuesta totalmente en desacuerdo,

en desacuerdo o ni de acuerdo ni en desacuerdo con mas de 95% acumulado, para las

respuestas de acuerdo y totalmente de acuerdo solo acumulan 5% o menos;
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seguidamente para el post test se distingue un aumento para las respuestas de acuerdo

y totalmente de acuerdo con mas de 44%.

Tabla 15.

Comparte beneficios pre test y pos test

n=100 TEST
Compartir beneficios Respuesta Pre Post
% %
Totalmente en desacuerdo 30 0
En desacuerdo 26 16
Se recompensa de a_cuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo 41 35
al mercado de trabajo
De acuerdo 0 22
Totalmente de acuerdo 3 27
Totalmente en desacuerdo 28 0
La compensacion tomaen  En desacuerdo 19 16
cuenta el conjunto de Ni de acuerdo ni en desacuerdo 49 33
habilidades del empleado  De acuerdo 0 27
Totalmente de acuerdo 4 24
Totalmente en desacuerdo 20 0
La recompensa se basaen  En desacuerdo 25 18
el aprendizaje del Ni de acuerdo ni en desacuerdo 52 39
empleado De acuerdo 0 21
Totalmente de acuerdo 3 22
. . Totalmente en desacuerdo 20 0
?neczggig:(;;rr];enswo de Ep desacuerdo . 19 10
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 56 37
recompensar a los
empleados De acuerdo 0 24
Totalmente de acuerdo 5 29
Totalmente en desacuerdo 25 0
La recompensa se hace de Er.] desacuerdo . 25 25
acuerdo al desempefio Ni de acuerdo ni en desacuerdo 50 31
De acuerdo 0 20
Totalmente de acuerdo 0 24
Totalmente en desacuerdo 20 0
. . En desacuerdo 23 17
;ﬁjspgggn“vos son Ni de acuerdo ni en desacuerdo 57 30
De acuerdo 0 25
Totalmente de acuerdo 0 28

Fuente: Pacticas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU
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En la tabla 15 referente a comparte beneficios de recursos humanos, se muestra

que los items referentes al pre test tienen respuesta totalmente en desacuerdo, en

desacuerdo o ni de acuerdo ni en desacuerdo con méas de 95% acumulado, para las

respuestas de acuerdo y totalmente de acuerdo solo acumulan 5% o menos;

seguidamente para el post test se distingue un aumento para las respuestas de acuerdo

y totalmente de acuerdo con mas de 42%.

Tabla 16.

Seguridad en el empleo pre test y pos test

n=100 TEST
Seguridad en el empleo Pre Post
Respuesta % %
Totalmente en desacuerdo 22 0
En desacuerdo 31 22
La rotacion se debe a baja Ni de acuerdo ni en
. 47 39
seguridad en el empleo desacuerdo
De acuerdo 0 16
Totalmente de acuerdo 0 23
Totalmente en desacuerdo 23 0
En desacuerdo 22 25
Existe alto grado de seguridad en Ni de acuerdo ni en
) 54 28
el trabajo desacuerdo
De acuerdo 1 19
Totalmente de acuerdo 0 28
Totalmente en desacuerdo 26 0
. . . En desacuerdo 33 19
Se tiene baja seguridad en el . .
: " Ni de acuerdo ni en
trabajo por la facilidad de 19 37
remplazar al personal. desacuerdo
De acuerdo 21 21
Totalmente de acuerdo 1 23
. . . Totalmente en desacuerdo 25 0
Se tiene mediana seguridad en el En desacuerdo 28 97
empleo por el bajo valor i .
agregado al cliente Ni de acuerdo ni en 24 31

desacuerdo
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De acuerdo
Totalmente de acuerdo

Fuente: Précticas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU

En la tabla 16 referente a la seguridad en el empleo de recursos humanos, se observa

gue los items referentes al pre test tienen respuesta totalmente en desacuerdo, en desacuerdo o

ni de acuerdo ni en desacuerdo con mas de 76% acumulado, para las respuestas de acuerdo y

totalmente de acuerdo solo acumulan 24% o menos; seguidamente para el post test se distingue

un ascenso para las respuestas de acuerdo y totalmente de acuerdo con mas de 38%.

Tabla 17.

Participacion pre test y pos test

n=100 TEST
Participacion Pre Post
R t
espuesta % %
Totalmente en desacuerdo 18 0
Los empleados participan en la  En desacuerdo 25 19
decision de acuerdo a sus Ni de acuerdo ni en desacuerdo 25 42
habilidades especificas De acuerdo 31 17
Totalmente de acuerdo 1 22
Totalmente en desacuerdo 24 0
Se delega autoridad en los En desacuerdo 25 13
empleados en la toma de Ni de acuerdo ni en desacuerdo 28 36
decisiones De acuerdo 22 29
Totalmente de acuerdo 1 22
Totalmente en desacuerdo 22 0
L leados b En desacuerdo 26 12
0S EMpI€ados basan sus Ni de acuerdo ni en desacuerdo 30 39
decisiones en su capacidad
De acuerdo 22 22
Totalmente de acuerdo 0 27
Totalmente en desacuerdo 34 0
La toma de decisiones esta En desacuerdo 15 23
enfocada al cumplimiento de Ni de acuerdo ni en desacuerdo 29 25
reglas y procedimientos De acuerdo 22 25
Totalmente de acuerdo 0 27
Totalmente en desacuerdo 28 0
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En desacuerdo 27 28
Los directores y jefes participan Ni de acuerdo ni en desacuerdo 26 29
en la toma de decisiones De acuerdo 18 19
Totalmente de acuerdo 1 24
Totalmente en desacuerdo 24 0
Las decisiones se basanenla ~ En desacuerdo 20 23
habilidad de colaborar y trabajar Ni de acuerdo ni en desacuerdo 22 31
en equipos. De acuerdo 34 20
Totalmente de acuerdo 0 26

Fuente: Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU

En la tabla 17 referente a la participacion de los recursos humanos, se observa

que los items referentes al pre test tienen respuesta totalmente en desacuerdo, en

desacuerdo o ni de acuerdo ni en desacuerdo con mas de 66% acumulado, para las

respuestas de acuerdo y totalmente de acuerdo solo acumulan 34% 0 menos;

seguidamente para el post test se distingue un ascenso para las respuestas de acuerdo y

totalmente de acuerdo con mas de 39%.

Tabla 18.

Definicién de trabajo pre test y pos test

n=100 TEST

Definicién del trabajo Respuesta Pre Post
% %

Totalmente en desacuerdo 22 0

En desacuerdo 17 20
El trabajo esta estandarizado Ni de acuerdo ni en 29 29

desacuerdo

De acuerdo 22 22

Totalmente de acuerdo 10 29

Totalmente en desacuerdo 22 0
Los empleados pueden En desacuerdo 17 17
administrar su propio trabajo Ni de acuerdo ni en

desacuerdo 20 4l
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De acuerdo 31 19

Totalmente de acuerdo 10 23
Totalmente en desacuerdo 28 0
En desacuerdo 17 18

Existe un nimero importante Ni de acuerdo ni en
de reglas y procedimientos con 24 38

s ; desacuerdo
relacion al trabajo
De acuerdo 27 21
Totalmente de acuerdo 4 23
Totalmente en desacuerdo 21 0
En desacuerdo 16 20
Los trabajos son simples y bien Ni de acuerdo ni en
- 23 36
definidos desacuerdo
De acuerdo 32 22
Totalmente de acuerdo 8 22
Totalmente en desacuerdo 22 0
En desacuerdo 23 15

Los trabajos requieren la . .
Y : Ni de acuerdo ni en
participacion en equipos y 27 35

; desacuerdo
redes de trabajo
De acuerdo 22 26

Totalmente de acuerdo 6 24

Fuent. Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU

En la tabla 18 referente a la definicion de trabajo de recursos humanos, se
observa que los items referentes al pre test tienen respuesta totalmente en desacuerdo,
en desacuerdo o ni de acuerdo ni en desacuerdo con mas de 59% acumulado, para las
respuestas de acuerdo y totalmente de acuerdo solo acumulan 41% o0 menos;
seguidamente para el post test se distingue un ascenso para las respuestas de acuerdo y

totalmente de acuerdo con mas de 42%.

4.3 Variable desempefio organizacional
Esta variable tiene dos dimensiones: importancia de los resultados v el
grado de satisfaccion con los resultados obtenidos y 12 items. El procesamiento de la

informacion para esta variable se realizé en dos momentos:
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Primer momento: antes (pre test) de la implementacion del plan capacitacion del
recurso humano y
Segundo momento: después (post test) de la implementacion del Plan de

capacitacion.

Los datos individuales fueron agrupados de acuerdo a cada dimensién y
por cada variable de la hipotesis lo que ha permitido la interpretacion de los datos
tanto en el pre test como en el pos test mediante el analisis de los resultados
utilizando la técnica inferencia estadistica no paramétrica que permite determinar
el efecto en los resultados del desempefio organizacional en el pre test y post test.

Se ha hecho el procesamiento de la informacion por cada item en cada
dimensidn de la variable desempefio organizacional, calculando el porcentaje tanto
en el pre test como en el post test.

Presentacion de los resultados
Los datos son presentados mediante tablas y figuras los que contienen los

datos que se han analizado e interpretado.

Analisis de los resultados de cada una de las dimensiones de la variable
desempefio organizacional.

En éste analisis se han considera los datos obtenidos antes y despues de la
aplicacion del Plan de gestion del talento humano en una de las dimenisones de la

variable, los que son presentados en tablas. Calculando el porcentaje de cada
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dimension y segun las respuestas emitidas por los individuos que conforman la
muestra logrando identificar la variacion en los resultados obtenidos.

Tabla 19.

Importancia de los resultados para la organizacion pre test y pos test

Importancia de los n=100 TEST

resultados para la R i Pre Post

organizacioén espuesta % %
Totalmente en desacuerdo 16

La organizacion considera  EN desacuerdo 29

importante medir los Ni de acuerdo ni en desacuerdo 31 38

resultados periodicamente  pe acuerdo 20 o5
Totalmente de acuerdo 4 37
Totalmente en desacuerdo 13 0

La organizacion utilizala ~ E" desacuerdo 27 0

medicién para tomar Ni de acuerdo ni en desacuerdo 35 43

decisiones De acuerdo 17 27
Totalmente de acuerdo 8 30

Fuente: Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU

En la tabla 19 referente a la importancia de los resultados para la organizacion
de opciones estratégicas de la UPAGU, se muestra que los items referentes al pre test
tienen respuesta totalmente en desacuerdo, en desacuerdo o ni de acuerdo ni en
desacuerdo con mas de 75% acumulado, para las respuestas de acuerdo y totalmente
de acuerdo solo acumulan 25% o menos; seguidamente para el post test se distingue un

aumento para las respuestas de acuerdo y totalmente de acuerdo con més de 56%.
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Tabla 20.

Grado de satisfaccion con lo resultados obtenidos pre test y pos test

Grado de satisfaccion con los n=100 Pre TEST Post
resultados obtenidos Respuesta
% %

Muy poco satisfecha 19 0
La _organizacic')n esta o I;z;ilszﬁtr::iisa 27 0
satisfecha con el crecimiento ; 33 39
de ventas satisfecha

Satisfecha 16 28

Muy Satisfecha 5 33

Muy poco satisfecha 20 0
La _organizacién esta I;z;i IZ?tr::i::a 28 0
satisfecha con la cuota de : 30 33
mercado lograda sat|§fecha

Satisfecha 16 31

Muy Satisfecha 6 36

Muy poco satisfecha 23 0
La _organizacién esté} _ I;OCO Isatlsfe:ha 24 0
satisfecha con las utilidades eguiarmente 25 23
obtenidas satisfecha

Satisfecha 21 33

Muy Satisfecha 7 44

Muy poco satisfecha 18 0
La _organizacién esta ;2;3 Izartrlr?:?t::a 23 0
satisfecha con el Retorno de : 30 37
Inversién (ROI) obtenido satl_sfecha

Satisfecha 22 35

Muy Satisfecha 7 28

Muy poco satisfecha 18 0
La _organizacién esta ;2;3 ;ﬁﬁ:ﬁ:ga 20 0
satisfecha con cash flow : 35 33
(flujo de caja) obtenido satl_sfecha

Satisfecha 21 30

Muy Satisfecha 6 37

Muy poco satisfecha 13 0
La _organizacién esta I;Z;?J I?rlr?:i(t::a 26 0
satisfecha con el desarrollo de ; 33 31
productos sat|§fecha

Satisfecha 19 29

Muy Satisfecha 9 40

Muy poco satisfecha 15 0
La organizacion esta Poco satisfecha 32 0
satisfecha con el desarrollo de Regularmente 27 28
mercado logrado satisfecha

Satisfecha 23 41
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Muy Satisfecha 3 31

Muy poco satisfecha 23 0
La organizacion esta Poco satisfecha 23 0
satisfecha con la calidad de Regularmente
. . : 34 34
servicios ofrecida a los satisfecha
clientes Satisfecha 20 35
Muy Satisfecha 0 31

Fuente: Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU

En la tabla 20 referente al grado de satisfaccion con los resultados obtenidos de
opciones estratégicos de la UPAGU, se muestra que los items referentes al pre test
tienen respuesta muy poco satisfecha, poco satisfecha y regularmente satisfecha con
méas de 71% acumulado, para las respuestas de satisfecha y muy satisfecha solo
acumulan 21% o menos; seguidamente para el post test se distingue un aumento

extendido para las respuestas de satisfecha y muy satisfecha con méas de 61%.

4.8 Calculo de la media, desviacion estandar, coeficiente de variabilidad y la
mediana de cada variable

Para el analisis de los indicadores de la variable de recursos humanos se ha
determinado para cada dimension la media, la desviacion estandar, el coeficiente de
variabilidad y la mediana indicando la ratio que permita determinar el incremento de
las mediciones estadisticas lo que se evidencia en todas las variables un incremento

respecto de la aplicacion del test pre y el test post.
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Tabla 21.

Dimensiones de las préacticas de recursos humanos

Dimension Variable test Media Desv.Est. CoefVar Mediana Max Ratio %
. Pre 9.29 2.25 24.25 9.00 20 46%
Oportunidad
Post 15.64 1.57 10.02 1500 20 78%
. Pre 1242 2.70 21.72 1200 25 50%
Entrenamiento
Post 18.53 2.90 15.63 19.00 25 74%
. Pre 11.93 2.71 22.71 1150 25 48%
Desempefio
Post 17.86 3.07 17.18 18.00 25 71%
Pre  14.07 2.56 18.19 14.00 30 47%
Recursos Beneficios °
humanos Post 21.45 3.50 16.30 2150 30 72%
. Pre 9.41 2.12 22.56 9.00 20 47%
Seguridad
Post 13.71 2.62 19.12 14.00 20 69%
Particinacion Pre 15.17 3.06 20.14 15.00 30 51%
icipaci
P Post 21.10 348 1648 2100 30  70%
L Pre 13.90 3.24 23.31 1400 25 56%
Definicion
Post 17.62 3.13 17.78 18.00 25 70%

Fuente: Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU

En la tabla 21 se aprecia un coeficiente de variacion % menor a 30% en todas

las sub dimensiones de recursos humanos, es decir la muestra trabajada viene de una

poblacion homogénea. La ratio como cociente del promedio sobre el puntaje maximo

para el pre test muestra valores por debajo de 56 %; en tanto para el post test los valores

superan el 71%, lo que evidencia un incremento en los resultados de las précticas de

los recursos humanos respecto al desempefio organizacional.
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de los recursos humanos upagu para el prey

post test
3 Pos | | 17.6
£ c
a Pre | ] 13.9
@
Pos :
§§ | | 21.1
g° Pre |  15.2
S Pos | | 13.7
5o
wn [«B]
: (,; Pre | ] 9.4
E 8  Ppos | ] 215
= U=
g 2°
o @ Pre .
Z 3 I | 14.1
& 2 Pos | ] 17.9
€ o
= | .
a Pre | | 11.9
£
3 Pos | | 18.5
S 2
£ ! ,
5 Pre | | 12.4
5 Pos | | 156
S | )
S pre | | 9.3
0.0 5.0 10.0 15.0 20.0 25.0

Figura 3. Promedio de las dimensiones de las practicas de los recursos humanos pre y pos test

Fuente: Tabla 21

Para el analisis de los indicadores de la variable del desempefio organizacional
se ha determinado para cada dimension la media, la desviacion estandar, el coeficiente
de variabilidad y la mediana indicando la ratio que permita determinar el incremento
de las mediciones estadisticas lo que se evidencia en todas las variables un incremento

respecto de la aplicacion del pre test y el post test.
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Tabla 22.

Dimensiones del desempefio organizacional

Dimension Variable test Media Desv.Est. CV %  Mediana ;)atio
Importancia de los Pre  5.47 1.76  32.08 6.00 55%
Desempefio resultados Post 7.86 130 1648  8.00 79%
organizacional Grados de Pre 2143 456 2127  21.00 54%
satisfaction Post 32.22 255  7.91  32.00 81%

En la tabla 22 se aprecia un coeficiente de variacion de 32,08 % menor a 30%
en todas las dimensiones del desempefio organizacional, es decir la muestra trabajada
viene de una poblacion homogénea. La ratio como cociente del promedio sobre el
puntaje maximo para el pre test muestra valores por debajo de 55 %; en tanto para el

post test los valores superan el 76%..

Promedio de las dimensiones del desempefio
organizacional de la UPAGU para el pre y post
test

| 32.22

Grados de
satisfaccion

| 21.43

1a

o
o o o
? @ @

ey —-—

— A
e [ 547

0.00 5.00 10.00 15.00 20.00 25.00 30.00 35.00

Desempefio
organizacional

de los
resultados

Importanc

Figura 4. Promedio de las dimensiones del desempefio organizacional
Fuente: Tabla 22
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4.3 Prueba de normalidad en ambas variables.

En este proceso se establece la comparacion de cada variable considerada en la
investigacion utilizando la técnica estadistica inferencia estadistica no paramétrica que
permite determinar el incremento en los resultados en el desempefio organizacional en
el pre test y post test.

4.4 Contraste de hipotesis para el post test mayor que el pre test en las variables:
practicas de los recursos humanos y desempefio organizacional.
La comparacion entre el post y pre test de las variables se establece en la decision
es significativo que se muestran en la Tabla 23 y Tabla 24 respectivamente.

Tabla 23.

Contraste de hipdtesis para el post test mayor que el pre test en las dimensiones de
las précticas de Recursos Humanos

Sub dimensién  test Mediana Tab W 0,05 W p valor  Decisién
. Pre 9 o
Oportunidad 466.0 5233.0 0.00 Significativo
Post 15
. Pre 12 .
Entrenamiento 466.0 5812.0 0.00 Significativo
Post 19
. Pre 12 s
Desempefio 466.0 5804.0 0.00 Significativo
Post 18
. Pre 14 P
Beneficios 466.0 5536.5 0.00 Significativo
Post 22
. Pre 9 o
Seguridad 466.0 6097.5 0.00 Significativo
Post 14
Participacié e 15 466.0 60085  0.00 Significati
articipacion Post 1 . . . ignificativo
., Pre 14 P
Definicién 466.0 7136.5 0.00 Significativo
Post 18

La tabla 23 muestra que la evaluacion en el post test es superior

significativamente (5%) en referencia al pre test en las précticas de recursos humanos:
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oportunidad, entrenamiento, desempefio, beneficios, seguridad, participacion y

definicion de la carrera.

Tabla 24.

Contraste de hipotesis para el post test mayor que el pre test en las
dimensionedesempefio organizacional

Dimensién S.Ub . test Mediana W 0,05 W p valor Decision
dimension
Post 28
Importancia  Pre 6
de los 466.0 6462.5 0.00  significativo
Desempefio resultados Post 8
organizacional Pre 21
Grado de 466.0  5306.0  0.00 Significativo
satisfaccion  post 32

La tabla 24 muestra que la evaluacién en el post test es superior significativamente
(5%) en referencia al pre test en grado de satisfaccion obtenidos para el desempefio

organizacional de la UPAGU.
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Discusion

La presente tesis ha pretendido determinar el efecto que produce las précticas de
recursos humanos y el desempefio organizacional de la Universidad Privada Antonio
Guillermo Urrelo, después de haber implementado el Plan de gestion del talento
humano llegadndose a determinar que los resultados de cada una de las dimensiones de
la variable independiente practicas de recursos humanos y de la variable independiente
desempefio organizacional son valores mayores en el post test respecto a los valores
obtenidos en el pre test.

En la variable practicas de recursos humanos los resultados obtenidos antes de
haber implementado el Plan de gestion del talento humanos los colaboradores
respondieron el cuestionario obteniendo valores menores en cada una de las
dimensiones: oportunidad en la carrera interna, sistema de entrenamiento formal,
evaluacion de desempefio, comparte beneficios, seguridad en el empleo, participacion,
definicion del trabajo.

Al haber implementado el Plan de gestion del talento humano en base a cada una
de las dimensiones de la variable de practicas de recursos humanos y los objetivos
estrategicos del Plan estrategico de la UPAGU, fueron ejecutadas las actividades con
los colaboradores seleccionados en la muestra y se evidencié que a través de la
capacitacion se conocieron los objetivos estratégicos relacionandolos con las
dimensiones de las practicas de recursos humanos, segun Lopez (2007) menciona que
el recurso humano a través de sus capacidades y su conocimiento se convierte en factor
critico de exito. Las practicas de los recursos humanos son la parte medular del campo

de los recursos humanos, pero no implica que todas las ventajas competitivas sean
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generadas por ellas. Estas practicas crean valor e impactan el stock y el flujo del
capitual intelectual en la organizacion, logrando direccionarlas al logro de los objetivos
estrategicos que miden el desempefio organizacional de la UPAGU.

Wright (2001) considera el stock de capital intelectual incrustado en las personas
y en las practicas de los RRHH que estd constituido por el capital humano —
conocimientos, habilidades y capacidades de la gente-, el capital social —el valor de las
relaciones entre personas- y el capital organizacional —los procesos y rutinas dentro de
la organizacion. Las practicas de RRHH pueden ser imitables pero sus sistemas y
rutinas desarrolladas a través del tiempo son Unicas para una empresa particular y
contribuyen a la creacion de habilidades especificas de capital humano.

En la variable desempefio organizacional se obtuvieron resultados mayores en el
post test en comparacion de los obtenidos en el pre test en cada una de las dimensiones:
importancia de los resultados obtenidos y satisfaccion con los resultados obtenidos.

El resultado obtenido en cada una de las variables en el post test muestran un
cambio de comportamiento respecto a los resultados iniciales, ya que después de haber
ejecutado las actividades del Plan de gestion del talento humano se evidencia resultados
diferentes y mayores respecto a los resultados del pre test.

La teoria de capacidades (Amit y Schoemaker, 19939) definen la forma en que la
empresa emplea sus recursos y no pueden ser consideradas con independencia de uso,
segun Grant (1991), una capacidad es en escencia una rutina o nimero de rutinas
interactuando. Este concepto, de acuerdo con Nelson y Winter (1982) toma en cuenta
las relaciones entre recursos, capacidades y ventaja competitiva como una serie de

pautas de accién ya que a su vez indican las tareas a efectuar asi como la forma de
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llevarlas a cabo, al convertirse en ventaja competitiva el desempefio organizacional
mejora en el entorno. Las capacidades individuales de los colaboradores estan basadas
en la interaccion con los demas recursos de la empresa, por ello se los considera como
la mas cercana fuente de ventaja competitiva (Collins, 1994).

El desempefio organizacional ha incrementado en los resultados como
cosecuencias del desarrollo de las capacidades organizacionales las que se pueden
volver dinamicas cuando la empresa, a través de ellas, crea nuevos productos o
procesos Yy responde a las circunstancias cambiantes del mercado teniendo en cuenta
los factores externos e internos que la afectan, este analisis hace evidente la necesidad
de que en el Plan estratégico de la UPAGU se promueva gestionar el recurso humano
como ventaja competitiva.

Segun el modelo propuesto por Wright et al. (2001) muestra este potencial de
integracion entre las practicas de RR.HH y las competencias clave de la organizacion
que se han colocado en el capital intelectual, la administracion del conocimiento y las
capacidades dinamicas, esto se ha logrado identificar en el incremento de los resultados
obtenidos presente investigacon, despues de la implementacion del plan de
intervencion con el que se han fortalecido las capacidades y conocimiento de las
practicas de los colaboradores, el capital humano y capital intelectual de la

organizacion.
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CONCLUSIONES

1. Las practicas del recurso humano tienen efecto en el desempefio
organizacional de la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo de
Cajamarca, al haber obtenido resultados que muestran un incremento
significativo en el post test respecto al pre test, en cada dimension de las
variables de la investigacion.

2. El Plan de Gestion del Talento Humano se elaboro teniendo en cuenta los
objetivos estratégicos de la UPAGU asi como también las dimensiones de las
variables; practicas de los recursos humanos y desempefio organizacional, lo
que ha permitido el incremento de los valores obtenidos en el pos test.

3. En el pre test, las practicas de recursos humanos en los colaboradores de la
UPAGU tuvieron en cuenta las dimensiones: oportunidad de carrera, sistema
de entrenamiento formal, evaluacion de desempefio, compartir beneficios,
seguridad en el empleo, participacion, definicion del trabajo, obteniendo
resultados antes de la intervencion del Plan de Gestion del talento humano
que revelan valores menores respecto a los obtenidos después de la
intervencion con el Plan de Gestion del Talento Humano.

4. Cada una de las dimensiones de la variable desempefio organizacional, como
son, importancia de los resultados para la organizacion y grado de
satisfaccion con los resultados obtenidos en el pre test se incrementaron
después de la intervencion con el Plan de Gestion del Talento Humano.

5. El Plan de Gestion del Talento Humano en la UPAGU tuvo en cuenta los

objetivos estratégicos y las dimensiones de la variable practicas de recursos
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humanos; lograndose incrementar los resultados en cada una de las
dimensiones de las practicas del recurso humano logrando un efecto
significativo en el desempefio organizacional, por lo que es necesario
desarrollar planes de intervencién que tengan como objetivo gestionar el
recurso humano para incrementar el capital humano y el capital intelectual de
la organizacion.

El recurso humano en la UPAGU considerado como recurso estratégico
requiere constante capacitacion para convertirse en estrategia competitiva
Unica e irrepetible que permita que la organizacion logre incrementar su

desempefio y rentabilidad tanto en el ambito interno como externo.
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Sugerencias

Considerando las conclusiones antes mencionada, y tomando en cuenta el
objetivo de mejorar las practicas de los recursos como estrategia organizacional
y recurso diferenciador en las empresar se sugiere que:

> Fortalecer la Direccién de Recursos humanos como unidad estratégica que
fortalezcan las précticas de los recursos humanos en la Universidad Privada
Antonio Guillermo Urrelo.

> El desempefio organizacional se basa en las practicas del recurso humano, por lo
que se debe gestionar el talento humano para incrementar el capital humano y el
capital intelecutal de la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo como
resultado de la constante dinamica interna que se pone de manifiesto mediante
las rutinas que son las capacidades individuales y corporativas, por lo que la alta
direccién y los lideres debe fijar la mirada en el desarrollo del recurso humano
con el que cuenta.

> El Plan Estratégico de la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo debe
considerar en los objetivos estratégicos la gestién del talento humano como
recurso estratégico diferenciador que posee habilidades y conocimientos de la
organizacion y al gestionarlos estratégicamente se lograra incrementar la
rentabilidad y ser mas competitiva.

» Las autoridades deben implementar a través de la Direccién estratégica del
capital humano estrategias para desarrollar e incrementar el capital humano y el

capitual intelectual como estrategia de crecimiento organizacional.
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» Las organizaciones de diferentes sectores aun no tienen en cuenta que la Gerencia
de Recursos Humanos no solo es el conocimiento de la cantidad de colaboradores
de una empresa, sino debe desarrollar capacidades de los colaboradores con la

finalidad de motivarlos, gestionarlos y retenerlos.
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EFECTO DE LAS PRACTICAS DEL RECURSO HUMANO EN EL DESEMPENO ORGANIZACIONAL DE LA
UNIVERSIDAD PRIVADA ANTONIO GUILLERMO URRELO DE CAJAMARCA 2017-2018

Tabla 25.

Matriz de consistencia

Problema

Objetivos

Hipotesis

Variables

Indicadores

Metodologia

Problema principal

¢Cuales son los efectos de
las practicas de los
recursos humanos en el
desempefio organizacional

Obijetivo general

Determinar los efectos de
las practicas de los
RR.HH en el desempefio
organizacional en la

Hipotesis general

Las practicas de
recursos humanos tienen
efecto significativo en el
desempefio

Variable 1 (VI):
Précticas de recursos
humanos
Dimensiones:
Oportunidad de carrera
interna V1

VI1.1. Acuerdos pactados
VI1.2Plan de carrera de acuerdo al potencial

Poblacién: 348
colaobradores de la
Universidad Privada
Antonio Guillermo
Urrelo

Muestra: 148

de la Universidad Privada Universidad Privada | organizacional de Ila de aprendizaje

Antonio Guillermo Antonio Guillermo | Universidad Privada VI 13Plan de carrera interna para el | Nivel de

Urrelo, Cajamarca 2017 — Urrelo, Cajamarca 2017 — | Antonio Guillermo Sistema de entrenamiento | personal investigacion:

2018? 2018. Urrelo, Cajamarca 2017 formal. VI2 VI 1.4Directores y Jefes que trabajan por | Aplicada

—2018. proyectos especificos
Problemas especificos Objetivos especificos Evaluacion de Desempefio Tipo de
Hipotesis especificas VI3. VI 2.1 Entrenamiento general sobre rutinas | Investigacion
a) ¢Cuales son las |a) Describir las précticas Y procesos Descriptiva-
practicas de RR. HH de RRHH que se |1. Si se disefia una VI 2.2 Coaching para desarrollar a los | propositiva
que se presentan en la presentan en la UPAGU propuesta de empleados
UPAGU? antes de la intervencion. intervenciéon en las V1 2.3 Plan de entrenamiento formal para el | Método de

b) ¢Cual es el |p) Identificar el practicas de RR. HH Compartir beneficios V14 | personal. investigacion
desempefio desempefio éstas se mejoraran. VI2.4 Entrenamiento formal para los | Hipotético
organizacional que se organizacional que se Directores y Jefes. Deductivo
presenta en la UPAGU? presenta en la UPAGU |2. Con la intervencion VI3.1productividad individual y eficiente.

c) ¢Es necesario antes de la intervencion. de una propuesta V3.2Feedback Disefio:
implementar un plan de |c) Disefiar una propuesta para mejorar las | Seguridad en el empleo | VI3.3contribucion al logro de objetivos. Cuasi - experimental
gestion del Talento de intervencién de préacticas de RRHH | VI5 VI3.4cumplimiento de reglas y | detipo transversal
Humano para orientar y practicas de RR.HH se obtendra efectos procedimientos.
fortalecer las practicas para  mejorar el post  intervencion VI 3.5desempefio del equipo. Estadistico de
de RR. HH para mejorar desempefio que mejoraran el Participacion V16 prueba:
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el desempefio
organizacional en el
UPAGU?

d) ¢Cudles son los efectos
producidos después de
la aplicacion del Plan de
Gestion del Talento
Humano para mejorar
las précticas de RR. HH
en el  desempefio
organizacional de la
UPAGU?

d)

organizacional en el
UPAGU.

Establecer los efectos
producidos post
intervencion de una
propuesta de précticas
de RR. HH en el
desempefio

organizacional de los
colaboradores que se
presentan en la
UPAGU.

desempefio
organizacional en la
UPAGU.

Definicion del trabajo VI7

Variable dependiente
(VD)
Desempefio organizacional

Dimensiones
Importancia de los
resultados para la

organizacion.vVD1

VI 4.1recompensa

VI 4.2conjunto de habilidades del empleado
VI 4.3aprendizaje del empleado

V1 4.4uso intensivo de incentivos

VI 4.5 de acuerdo al desempefio

incentivos son grupales

VI 5.1baja seguridad en el empleo

VI 5.2alto grado de seguridad en el trabajo
VI 5.3baja seguridad en el trabajo por la
facilidad de remplazar al personal

VI 5.4mediana seguridad en el empleo por el
bajo valor agregado al cliente.

V1 6.1Participacion en las decisiones

VI 6.2Se delega autoridad

VI 6.3Las decisiones se basan en su
capacidad

VI 6.4Enfocada al cumplimiento de reglas y
procedimientos

VI 6.5Los Directores y Jefes participan en la
toma de decisiones

V1 6.7 se basan en la habilidad de colaborar
y trabajar en equipos.

V1 7.1estandarizado

VI 7.2administran su propio trabajo

VI 7.3Existen reglas y procedimientos con
relacion al trabajo

VI 7.4Los trabajos son simples y bien
definidos

V7.5Lo0s trabajos requieren la participacion
en equipos y redes de trabajo

VD1.1 periddicamente.
VD1.2 tomar decisiones

VD2.1crecimiento de ventas
VD 2.2cuota de mercado lograda
VD 2.3utilidades obtenidas

e Chi cuadrado

Instrumentos:
Para medir la
variable 1:
Cuestionario

Para medir la
variable 2:
Cuestionario de
encuesta
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Grado de satisfaccion con
los resultados
obtenidos.VD2

VD 2.4Retorno de Inversion (ROI)
obtenido.

VD 2.5cash flow (flujo de caja).

VD 2.6desarrollo de productos
VD.2.7desarrollo de mercado logrado
VD2.8calidad de servicios ofrecida a los
clientes.
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ANEXO 02
Analisis pre test de la variable practicas de los recursos humanos
En éste analisis se presentan los datos obtenidos después de la aplicacion del Plan de

Capacitacion y cuyos resultados se muestran a continuacion.

Tabla 26.

Anoportunidad de carrera interna pre test

n=100 Test
Oportunidad de carrera interna Pre
Respuesta
%
Totalmente en desacuerdo 23
Se d lla al | En desacuerdo 26
€ desarrofla al personal para Ni de acuerdo ni en desacuerdo 50
cumplir con acuerdos pactados
De acuerdo 1
Totalmente de acuerdo 0
Totalmente en desacuerdo 24
) En desacuerdo 28
Existe un plan de carrera de . .
. ._ . Nide acuerdo ni en desacuerdo 47
acuerdo al potencial de aprendizaje
De acuerdo 0
Totalmente de acuerdo 1
Totalmente en desacuerdo 32
Exist lan d int En desacuerdo 18
XISte un plan de carrera interna Ni de acuerdo ni en desacuerdo 45
para el personal
De acuerdo 0
Totalmente de acuerdo 5
Totalmente en desacuerdo 21
En su mayoria se cuenta con En desacuerdo 20
directores y jefes que trabajan por  Ni de acuerdo ni en desacuerdo 55
proyectos especificos De acuerdo 0
Totalmente de acuerdo 4

Fuente: Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU
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Tabla 27.

Sistema de entrenamiento formal pre test

n=100 TEST
Sistema de entrenamiento formal Respuesta Pre
%
Totalmente en desacuerdo 14
S . ) ient I En desacuerdo 18
€ proporciona entrénamiento genera Ni de acuerdo ni en desacuerdo 65
sobre rutinas y procesos
De acuerdo 1
Totalmente de acuerdo 2
Totalmente en desacuerdo 16
I . ] En desacuerdo 25
E entrenamlen_tc_) S€ proporciona para — \; e acuerdo ni en desacuerdo 52
desarrollar habilidades Unicas.
De acuerdo 1
Totalmente de acuerdo 6
Totalmente en desacuerdo 20
S | hi d 0 En desacuerdo 19
€ emplea coaching para desarroliara \; 4o acuerdo ni en desacuerdo 57
los empleados,
De acuerdo 0
Totalmente de acuerdo 4
Totalmente en desacuerdo 23
Exi lan d ) En desacuerdo 18
xiste un plan de entrenamiento Ni de acuerdo ni en desacuerdo 51
formal para el personal
De acuerdo 1
Totalmente de acuerdo 7
Totalmente en desacuerdo 28
Exi lan d ] En desacuerdo 24
xiste un plan e. entrenamlt_anto Ni de acuerdo ni en desacuerdo 44
formal para los directores y jefes.
De acuerdo 1
Totalmente de acuerdo 3

Fuente: Précticas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU
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Tabla 28.

Evaluacion de desempefio pre test

n=100 TEST
Evaluacion de desempefio Pre
Respuesta
%
Totalmente en desacuerdo 22
La evaluacion se basa en la En desacuerdo 23
productividad individual y Ni de acuerdo ni en desacuerdo 46
eficiente. De acuerdo 1
Totalmente de acuerdo 8
Totalmente en desacuerdo 23
.. ) En desacuerdo 20
La evaluacion esta basada en el . .
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 56
feedback
De acuerdo 0
Totalmente de acuerdo 1
Totalmente en desacuerdo 24
., , ., En desacuerdo 24
La evaluacion esta en funcién de la . .
. . L. Ni de acuerdo ni en desacuerdo 48
contribucién al logro de objetivos.
De acuerdo 0
Totalmente de acuerdo 4
Totalmente en desacuerdo 26
La evaluacion esta enfocada al En desacuerdo 19
cumplimiento de reglas y Ni de acuerdo ni en desacuerdo 50
procedimientos. De acuerdo 0
Totalmente de acuerdo 5
Totalmente en desacuerdo 27
., En desacuerdo 21
La evaluacion se basa en el . .
o . Ni de acuerdo ni en desacuerdo 48
desempefio del equipo.
De acuerdo 1
Totalmente de acuerdo 3
Fuente: Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU
Tabla 29.
Comparte beneficios pre test
n=100 TEST
Compartir beneficios Pre
Respuesta 5
Yo
Totalmente en desacuerdo 30
Se recompensa de acuerdo al
mercado de trabajo En desacuerdo 26
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 41
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De acuerdo 0
Totalmente de acuerdo 3
Totalmente en desacuerdo 28
La compensacion toma en cuentael  En desacuerdo 19
conjunto de habilidades del Ni de acuerdo ni en desacuerdo 49
empleado De acuerdo 0
Totalmente de acuerdo 4
Totalmente en desacuerdo 20
En desacuerdo 25
La recompensa se basa en el . .
o Ni de acuerdo ni en desacuerdo 52
aprendizaje del empleado
De acuerdo 0
Totalmente de acuerdo 3
Totalmente en desacuerdo 20
. . . . En desacuerdo 19
Se hace uso intensivo de incentivos . .
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 56
para recompensar a los empleados
De acuerdo 0
Totalmente de acuerdo 5
Totalmente en desacuerdo 25
En desacuerdo 25
La recompensa se hace de acuerdo al . .
~ Ni de acuerdo ni en desacuerdo 50
desempefio
De acuerdo 0
Totalmente de acuerdo 0
Totalmente en desacuerdo 20
En desacuerdo 23
Los incentivos son grupales Ni de acuerdo ni en desacuerdo 57
De acuerdo 0
Totalmente de acuerdo 0
Fuente: Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU
Tabla 30.
Seguridad en el empleo pre test
n=100 TEST
Sequridad en el empleo Pre
g P Respuesta —_—
%
Totalmente en desacuerdo 22
., . . En desacuerdo 31
La rotacion se debe a baja seguridad Ni de acuerdo ni en desacuerdo 47
en el empleo
De acuerdo 0
Totalmente de acuerdo 0
. . Totalmente en desacuerdo 23
Existe alto grado de seguridad en el
trabajo En desacuerdo 22
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 54
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De acuerdo 1

Totalmente de acuerdo 0
Totalmente en desacuerdo 26
Se tiene baja seguridad en el trabajo ~ En desacuerdo 33
por la facilidad de remplazar al Ni de acuerdo ni en desacuerdo 19
personal. De acuerdo 21
Totalmente de acuerdo 1
Totalmente en desacuerdo 25
Se tiene mediana seguridad en el En desacuerdo 28
empleo por el bajo valor agregado al  Ni de acuerdo ni en desacuerdo 24
cliente De acuerdo 23
Totalmente de acuerdo 0

Fuente: Précticas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU

Tabla 31.

Participacion pre test

n=100 TEST
Participacion Pre
Respuesta %
Totalmente en desacuerdo 18
Los empleados participan en la En desacuerdo 25
decision de acuerdo a sus habilidades Ni de acuerdo ni en desacuerdo 25
especificas De acuerdo 31
Totalmente de acuerdo 1
Totalmente en desacuerdo 24
] En desacuerdo 25
Se delega autoridad en los empleados . .
o Ni de acuerdo ni en desacuerdo 28
en la toma de decisiones
De acuerdo 22
Totalmente de acuerdo 1
Totalmente en desacuerdo 22
. En desacuerdo 26
Los empleados basan sus decisiones . .
. Ni de acuerdo ni en desacuerdo 30
en su capacidad
De acuerdo 22
Totalmente de acuerdo 0
Totalmente en desacuerdo 34
La toma de decisiones esta enfocada  En desacuerdo 15
al cumplimiento de reglas y Ni de acuerdo ni en desacuerdo 29
procedimientos De acuerdo 22
Totalmente de acuerdo 0
. . . Totalmente en desacuerdo 28
Los directores y jefes participan en la
e En desacuerdo 27
toma de decisiones . .
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 26
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De acuerdo 18
Totalmente de acuerdo 1
Totalmente en desacuerdo 24
Las decisiones se basan en la En desacuerdo 20
habilidad de colaborar y trabajar en  Ni de acuerdo ni en desacuerdo 22
equipos. De acuerdo 34
Totalmente de acuerdo 0
Fuente: Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU
Tabla 32.
Definicién de trabajo pre test
n=100 TEST
Definicién del trabajo Pre
Respuesta 5
%
Totalmente en desacuerdo 22
En desacuerdo 17
El trabajo esté estandarizado Ni de acuerdo ni en desacuerdo 29
De acuerdo 22
Totalmente de acuerdo 10
Totalmente en desacuerdo 22
. En desacuerdo 17
Los empleados_pueden administrar Ni de acuerdo ni en desacuerdo 20
su propio trabajo
De acuerdo 31
Totalmente de acuerdo 10
Totalmente en desacuerdo 28
Existe un nmero importante de En desacuerdo 17
reglas y procedimientos con Ni de acuerdo ni en desacuerdo 24
relacion al trabajo De acuerdo 27
Totalmente de acuerdo 4
Totalmente en desacuerdo 21
. . . En desacuerdo 16
LOS’. tfabalos son simples y bien Ni de acuerdo ni en desacuerdo 23
definidos
De acuerdo 32
Totalmente de acuerdo 8
Totalmente en desacuerdo 22
Los trabajos requieren la En desacuerdo 23
participacion en equipos y redes de Ni de acuerdo ni en desacuerdo 27
trabajo De acuerdo 22
Totalmente de acuerdo 6

Fuente: Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU
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Analisis post test de la variable practicas de los recursos humanos

En éste analisis se presentan los datos obtenidos después de la aplicacion del Plan de

Capacitacion y cuyos resultados se muestran a continuacion.

Tabla 33.

Oportunidad de carrera interna pos test

n=100 TEST
Oportunidad de carrera interna Post
Respuesta
%
Totalmente en desacuerdo 0
. Endesacuerdo 0
Se desarrolla al personal para cumplir . .
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 23
con acuerdos pactados
De acuerdo 41
Totalmente de acuerdo 36
Totalmente en desacuerdo 0
. En desacuerdo 0
Existe un plan de carrera de acuerdo . .
. L Ni de acuerdo ni en desacuerdo 41
al potencial de aprendizaje
De acuerdo 29
Totalmente de acuerdo 30
Totalmente en desacuerdo 0
. ) En desacuerdo 7
Existe un plan de carrera interna para .. .
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 35
el personal
De acuerdo 28
Totalmente de acuerdo 30
Totalmente en desacuerdo 0
En su mayoria se cuenta con En desacuerdo 9
directores y jefes que trabajan por Ni de acuerdo ni en desacuerdo 31
proyectos especificos De acuerdo 30
Totalmente de acuerdo 30
Fuente. Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU
Tabla 34.
Sistema de entrenamiento formal pos test
n=100 TEST
Sistema de entrenamiento formal Respuesta Post
%
. . Totalmente en desacuerdo 0
Se proporciona entrenamiento general
. En desacuerdo 7
sobre rutinas y procesos . .
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 28
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De acuerdo 34
Totalmente de acuerdo 31
Totalmente en desacuerdo 0
El ent ient . En desacuerdo 10
en renamlen_q S€ propo_rCIona para Ni de acuerdo ni en desacuerdo 34
desarrollar habilidades Unicas.
De acuerdo 26
Totalmente de acuerdo 30
Totalmente en desacuerdo 0
S | hi q I En desacuerdo 15
€ emplea coaching para desarrofiar a Ni de acuerdo ni en desacuerdo 32
los empleados,
De acuerdo 21
Totalmente de acuerdo 32
Totalmente en desacuerdo 0
Exist lan d ¢ iento f | En desacuerdo 16
XISte un plan de entrenamiento torma Ni de acuerdo ni en desacuerdo 35
para el personal
De acuerdo 23
Totalmente de acuerdo 26
Totalmente en desacuerdo 0
. . En desacuerdo 12
Existe un plan de entrenamiento formal . .
! . Ni de acuerdo ni en desacuerdo 39
para los directores y jefes.
De acuerdo 27
Totalmente de acuerdo 22
Fuente: Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU
Tabla 35.
Evaluacién de desempefio pos test
n=100 TEST
Evaluacion de desempefio Post
Respuesta
%
Totalmente en desacuerdo 0
La evaluacion se basa en la En desacuerdo 25
productividad individual y Ni de acuerdo ni en desacuerdo 30
eficiente. De acuerdo 14
Totalmente de acuerdo 31
Totalmente en desacuerdo 0
., , En desacuerdo 17
La evaluacion esta basada en el . .
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 35
feedback
De acuerdo 22
Totalmente de acuerdo 26
., i L, Totalmente en desacuerdo 0
La evaluacion esta en funcion de la
N s En desacuerdo 18
contribucion al logro de objetivos. . .
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 36

109



De acuerdo 17
Totalmente de acuerdo 29
Totalmente en desacuerdo 0
La evaluacion esta enfocada al En desacuerdo 16
cumplimiento de reglas y Ni de acuerdo ni en desacuerdo 39
procedimientos. De acuerdo 22
Totalmente de acuerdo 23
Totalmente en desacuerdo 0
» En desacuerdo 13
La evaluacion se basa en el Ni d do ni en d d 39
desempefio del equipo. i de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo 28
Totalmente de acuerdo 27
Fuente: Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU
Tabla 36. Comparte beneficios pos test
n=100 TEST
Compartir beneficios Post
Respuesta —_—
%
Totalmente en desacuerdo 0
En desacuerdo 16
Se recompensa de acuerdo al mercado - .
. Ni de acuerdo ni en desacuerdo 35
de trabajo
De acuerdo 22
Totalmente de acuerdo 27
Totalmente en desacuerdo 0
., En desacuerdo 16
La compensacion toma en cuenta el . .
. L Ni de acuerdo ni en desacuerdo 33
conjunto de habilidades del empleado
De acuerdo 27
Totalmente de acuerdo 24
Totalmente en desacuerdo 0
En desacuerdo 18
La recompensa se basa en el . .
aprendizaje del empleado Ni de acuerdo ni en desacuerdo 39
De acuerdo 21
Totalmente de acuerdo 22
Totalmente en desacuerdo 0
Se hace uso intensivo de incentivos En desacuerdo 10
para recompensar a los empleados Ni de acuerdo ni en desacuerdo 37
De acuerdo 24
Totalmente de acuerdo 29
Totalmente en desacuerdo 0
La recompensa se hace de acuerdo al En desacuerdo 25
desempefio Ni de acuerdo ni en desacuerdo 31
De acuerdo 20
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Totalmente de acuerdo 24

Totalmente en desacuerdo 0
En desacuerdo 17
Los incentivos son grupales Ni de acuerdo ni en desacuerdo 30
De acuerdo 25
Totalmente de acuerdo 28

Fuente: Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU

Tabla 37.

Seguridad en el empleo pos test

n=100 TEST

Seguridad en el empleo Respuesta P;)st
%
Totalmente en desacuerdo 0

. . . En desacuerdo 22
(I;Iaeﬁfoalzlc?n se debe a haja seguridad en Ni de acuerdo ni en desacuerdo 39
De acuerdo 16

Totalmente de acuerdo 23
Totalmente en desacuerdo 0

. . En desacuerdo 25
EX|st_e alto grado de seguridad en el Ni de acuerdo ni en desacuerdo 28

trabajo

De acuerdo 19
Totalmente de acuerdo 28
Totalmente en desacuerdo 0
Se tiene baja seguridad en el trabajo En desacuerdo 19
por la facilidad de remplazar al Ni de acuerdo ni en desacuerdo 37
personal. De acuerdo 21
Totalmente de acuerdo 23
Totalmente en desacuerdo 0
Se tiene mediana seguridad en el En desacuerdo 27
empleo por el bajo valor agregado al Ni de acuerdo ni en desacuerdo 31
cliente De acuerdo 24
Totalmente de acuerdo 18

Fuente: Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU
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Tabla 38.

Participacion pos test

n=100 TEST
Participacion Respuesta P;)st
%
Totalmente en desacuerdo 0
Los empleados participan en la En desacuerdo 19
decision de acuerdo a sus Ni de acuerdo ni en desacuerdo 42
habilidades especificas De acuerdo 17
Totalmente de acuerdo 22
Totalmente en desacuerdo 0
. En desacuerdo 13
Se delega autoridad en los . .
empleados en la toma de decisiones Ni de acuerdo ni en desacuerdo 36
De acuerdo 29
Totalmente de acuerdo 22
Totalmente en desacuerdo 0
.. En desacuerdo 12
Los emplea_dos basan sus decisiones Ni de acuerdo ni en desacuerdo 39
en su capacidad
De acuerdo 22
Totalmente de acuerdo 27
Totalmente en desacuerdo 0
La toma de decisiones esta enfocada En desacuerdo 23
al cumplimiento de reglas y Ni de acuerdo ni en desacuerdo 25
procedimientos De acuerdo 25
Totalmente de acuerdo 27
Totalmente en desacuerdo 0
. . .. En desacuerdo 28
Los directores y _Jefes participan en Ni de acuerdo ni en desacuerdo 29
la toma de decisiones
De acuerdo 19
Totalmente de acuerdo 24
Totalmente en desacuerdo 0
Las decisiones se basan en la En desacuerdo 23
habilidad de colaborar y trabajar en  Ni de acuerdo ni en desacuerdo 31
equipos. De acuerdo 20
Totalmente de acuerdo 26

Fuente: Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU
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Tabla 39.

Definicién de trabajo pos test

n=100 TEST

Definicién del trabajo Post
Respuesta %
Totalmente en desacuerdo 0
En desacuerdo 20
El trabajo esté estandarizado Ni de acuerdo ni en desacuerdo 29
De acuerdo 22
Totalmente de acuerdo 29
Totalmente en desacuerdo 0
. En desacuerdo 17
L_L?;forgf);ia:gg&sljgueden administrar Ni de acuerdo ni en desacuerdo 41
De acuerdo 19
Totalmente de acuerdo 23
Totalmente en desacuerdo 0
Existe un nimero importante de En desacuerdo 18
reglas y procedimientos con relacion  Ni de acuerdo ni en desacuerdo 38
al trabajo De acuerdo 21
Totalmente de acuerdo 23
Totalmente en desacuerdo 0
. . . En desacuerdo 20
IJOS. tfabalos son simples y bien Ni de acuerdo ni en desacuerdo 36

efinidos

De acuerdo 22
Totalmente de acuerdo 22
Totalmente en desacuerdo 0
Los trabajos requieren la En desacuerdo 15
participacion en equipos y redes de  Ni de acuerdo ni en desacuerdo 35
trabajo De acuerdo 26
Totalmente de acuerdo 24

Fuente: Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU

Analisis de los resultados pre test de la variable desempefio organizacional

En éste analisis se han considera los datos obtenidos antes de la aplicacion del

Plan de Capacitacion de las practicas de recursos humanos y cuyos resultados se

muestran a continuacion.
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Tabla 40.

Importancia de los resultados para la organizacion pre test

. n=100 TEST
Importancia de los resultados para Pre
la organizacié Respuesta

%
Totalmente en desacuerdo 16
La organizacion considera En desacuerdo 29
importante medir los resultados Ni de acuerdo ni en desacuerdo 30
periédicamente De acuerdo 20
Totalmente de acuerdo 04
Totalmente en desacuerdo 13
L i acién utiliza | dicié En desacuerdo 27
a organizacion utiliza la medicion Ni de acuerdo ni en desacuerdo 35
para tomar decisiones
De acuerdo 17
Totalmente de acuerdo 08
Fuente: Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU
Tabla 41.
Grado de satisfaccion con los resultados obtenidos pre test
) y n=100 TEST
Grado de satisfaccion con los resultados Pre
obtenidos
Respuesta %
Muy poco satisfecha 19
L . satisfech | Poco satisfecha 27
La organizacion esta satisfecha con e Regularmente satisfecha 33
crecimiento de ventas .
Satisfecha 16
Muy Satisfecha 05
Muy poco satisfecha 20
L .. Poco satisfecha 28
La organizacidn esté satisfecha con la cuota de Requl te satisfech 30
mercado lograda equ armente satisfecha
Satisfecha 16
Muy Satisfecha 6
Muy poco satisfecha 23
L L. . Poco satisfecha 24
La organizacion esta satisfecha con las utilidades Requl te satisfech o5
obtenidas egu armente satisfecha
Satisfecha 21
Muy Satisfecha 07
L o Muy poco satisfecha 18
La organizacion est satisfecha con el Retorno de .
. . Poco satisfecha 23
Inversién (ROI) obtenido .
Regularmente satisfecha 30
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Satisfecha 22
Muy Satisfecha 07
Muy poco satisfecha 18
L, ... Poco satisfecha 20
La organizacion esta satisfecha con cash flow Requl te satisfech 35
(flujo de caja) obtenido 99” armente satistecha
Satisfecha 21
Muy Satisfecha 06
Muy poco satisfecha 13
L, A Poco satisfecha 26
La organizacion esté satisfecha con el desarrollo Reqularmente satisfecha 33
de productos 9” !
Satisfecha 19
Muy Satisfecha 09
Muy poco satisfecha 15
L o Poco satisfecha 32
La organizacion esta satisfecha con el desarrollo Regularmente satisfecha 97
de mercado logrado ’
Satisfecha 23
Muy Satisfecha 03
Muy poco satisfecha 23
L ¢ satisfech la calidad d Poco satisfecha 23
La organizacion esta satls_ echa con la calidad de Regularmente satisfecha 34
servicios ofrecida a los clientes ’
Satisfecha 20
Muy Satisfecha 00

Fuente: Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU

Analisis post test

En éste andlisis se han considera los datos obtenidos después de la aplicacion del Plan

de Capacitacion de las practicas de recursos humanos y cuyos resultados se muestran

a continuacion.

Tabla 42.

Importancia de los resultados para la organizacion pos test

. n=100 TEST
Importancia de los resultados para Post
la organizacion Respuesta %
0
Totalmente en desacuerdo
La organizacion considera 0
importante medir los resultados ~ En desacuerdo 0
periédicamente Ni de acuerdo ni en desacuerdo 38
De acuerdo 25
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Totalmente de acuerdo

37
Totalmente en desacuerdo 0
o En desacuerdo 0
La organizacion utiliza Ia.‘ . Ni de acuerdo ni en desacuerdo 43
medicion para tomar decisiones
De acuerdo 27
Totalmente de acuerdo 30
Fuente: Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU
Tabla 43.
Grado de satisfaccion con los resultados obtenidos pos test
n=100 TEST
Grado de satisfaccién con los resultados obtenidos Post
Respuesta
%
Muy poco satisfecha 0
L ¢ satisfech | o Poco satisfecha 0
La organizacion esta satisfecha con el crecimiento Regularmente satisfecha 39
de ventas ?
Satisfecha 28
Muy Satisfecha 33
Muy poco satisfecha 0
L L Poco satisfecha 0
La organizacion est satisfecha con la cuota de Reqularmente satisfecha 33
mercado lograda 9” :
Satisfecha 31
Muy Satisfecha 36
Muy poco satisfecha 0
L L. . Poco satisfecha 0
La organizacidn esté satisfecha con las utilidades Requl te satisfech 23
obtenidas egu armente satisfecha
Satisfecha 33
Muy Satisfecha 44
Muy poco satisfecha 0
L ... Poco satisfecha 0
La organizacion esté satisfecha con el Retorno de Requl te satisfech 37
Inversién (ROI) obtenido egu armente satistecha
Satisfecha 35
Muy Satisfecha 28
Muy poco satisfecha 0
. . Poco satisfecha 0
La organizacion esté satisfecha con cash flow Requl te satisfech 33
(flujo de caja) obtenido 69” armente satistecha
Satisfecha 30
Muy Satisfecha 37
L o Muy poco satisfecha 0
La organizacidn esté satisfecha con el desarrollo de .
Poco satisfecha 0
productos .
Regularmente satisfecha 31
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Satisfecha 29

Muy Satisfecha 40

Muy poco satisfecha 0

L o Poco satisfecha 0

La organizacion esté satisfecha con el desarrollo de Regularmente satisfecha 28
mercado logrado ’

Satisfecha 41

Muy Satisfecha 31

Muy poco satisfecha 0

L o ) Poco satisfecha 0

La organizacion esta satls_fecha con la calidad de Regularmente satisfecha 34
servicios ofrecida a los clientes .

Satisfecha 35

Muy Satisfecha 31

Fuente: Practicas de RRHH en el desempefio organizacional UPAGU
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Anexo 03

Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion

El propdsito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en
esta investigacion con una clara explicacién de la naturaleza de la misma, asi como de
su rol en ella como participantes.

La presente investigacion es conducida por Luz Esther Chavez Toledo,
estudiantes del Doctorado en Administracion de la Escuela de Posgrado de la
Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo. La meta de este estudio es la
Implementacion de un Plan de Gestidn del Talento Humano en la Universidad Privada
Antonio Guillermo Urrelo de Cajamarca, para la obtencion del Grado de Doctor

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedira responder a los items
en un test que se le repartird. Esto tomaré aproximadamente 10 minutos de su tiempo.

La participacion es este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion que
se recoja sera confidencial y no se usara para ningun otro propdsito fuera de los de esta
investigacion. Sus respuestas al cuestionario seran codificadas usando un nimero de
identificacion.

Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede hacer preguntas en cualquier
momento durante su participacion en él. Si tiene alguna pregunta durante la aplicacion,
tiene usted el derecho de hacérselo saber al investigador.

Desde ya le agradezco su participacion.
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Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, he sido informado (a)
de que la meta de este estudio es la Implementacion de un Plan de Gestion del Talento
Humano en la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo de Cajamarca.

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios, lo cual
tomara aproximadamente 10 minutos.

Reconozco que la informacién que yo provea en el curso de esta investigacion
es estrictamente confidencial y no sera usada para ningun otro proposito fuera de los
de este estudio sin mi consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas
sobre el proyecto en cualquier momento De tener preguntas sobre mi participacion en
este estudio, puedo contactar a Luz Esther Chavez Toledo al teléfono 976 963 490.

Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento me sera entregada, y
que puedo pedir informacién sobre los resultados de este estudio cuando éste haya

concluido. Para esto, puedo contactar al teléfono anteriormente mencionado.

Firma del Participante

Nombre del Participante
(completo y en letras de imprenta)

Fecha: / /

Correo electronico:
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Cuestionario

LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS EN EL DESEMPENO ORGANIZACIONAL

El siguiente cuestionario esta disefiado para medir el efecto de las prdcticas de

recursos humanos, entendiéndose por estas las actividades y rutinas organizativas

orientadas a dirigir los recursos humanos hacia el logro de los resultados en la

organizacion.

v/ Evalie con una escala donde 1 representa en total desacuerdo y 5 total

acuerdo.

Variable 1 (VI):

I.  Instrumento para medir las practicas de recursos humanos

1. Oportunidad de carrera interna: éPodria indicar, en qué grado considera que las
siguientes afirmaciones reflejan las oportunidades de carrera interna en la UPAGU?

Aspectos a evaluar Total desacuerdo Total acuerdo

1 2 3 4 3

Se desarrolla al personal para cumplir con acuerdos 1 5 3 4 5

pactados

Existe un plan de carrera de acuerdo al potencial de 1 5 3 4 5

aprendizaje

Existe un plan de carrera interna para el personal 1 2 3 a 5

En su mayoria se cuenta con Directores y Jefes que trabajan 1 ) 3 4 5

por proyectos especificos

2. Sistema de entrenamiento formal: ¢ Podria indicar, en qué grado considera que las

siguientes afirmaciones acerca del entrenamiento formal que proporciona la UPAGU?

Aspectos a evaluar

Total desacuerdo

Total acuerdo

1 2 3 4 3
Se proporciona entrenamiento general sobre rutinas vy 1 5 3 4 5
procesos
El entrenamiento se proporciona para desarrollar habilidades 1 5 3 4 5
Unicas.
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Se emplea coaching para desarrollar a los empleados, 1 2 3 a 5
Existe un plan de entrenamiento formal para el personal 1 2 3 a 5
Existe un plan de entrenamiento formal para los Directores y 1 5 3 4 5
Jefes.

3. Evaluacién de desempefio: i Podria indicar, en qué grado considera que las siguientes

afirmaciones reflejan la forma de evaluar a los empleados la UPAGU?

Aspectos a evaluar Total Total acuerdo
desacuerdo

1 2 3 4 3
La evaluacién se basa en la productividad individual y 1 5 3 4 5
eficiente.
La evaluacidn esta basado en el feedback 1 2 3 4 5
La evaluacidén estd en funcién de la contribucién al logro de 1 5 3 4 5
objetivos.
La evaluacion estd enfocada al cumplimiento de reglas y 1 5 3 4 5
procedimientos.
La evaluacidn se basa en el desempeiio del equipo. 1 2 3 4 5

4. Compartir beneficios: ¢Podria indicar, en qué grado considera que las afirmaciones

reflejan la forma en que la UPAGU comparte sus beneficios con los empleados?

Aspectos a evaluar Total desacuerdo | Total acuerdo

1 2 3 4 3

Se recompensa de acuerdo al mercado de trabajo 1 2 3 a 5

La compensacidon toma en cuenta el conjunto de habilidades 1 5 3 4 5

del empleado

La recompensa se basa en el aprendizaje del empleado 1 2 3 a 5

Se hace uso intensivo de incentivos para recompensar a los 1 ) 3 A 5

empleados

La recompensa se hace de acuerdo al desempefio 1 2 3 a 5

Los incentivos son grupales 1 2 3 a 5
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5. Seguridad en el empleo: ¢Podria indicar, en qué grado considera que las siguientes

afirmaciones reflejan la seguridad en el empleo que la UPAGU ofrece a sus empleados?

Aspectos a evaluar Total Total
desacuerdo acuerdo
2 3 | 4 3
La rotacion se debe a baja seguridad en el empleo ) 3 4 5
Existe alto grado de seguridad en el trabajo
2 | 3| 4 >
Se tiene baja seguridad en el trabajo por la facilidad de 5 3 4 5
remplazar al personal.
Se tiene mediana seguridad en el empleo por el bajo valor
agregado al cliente 2 3 4 >
6. Participacion: ¢Podria indicar, en grado considera que las siguientes afirmaciones

reflejan la participacion de los empleados en la toma de decisiones de la UPAGU?

Aspectos a evaluar Total Total acuerdo
desacuerdo

1 2 a >
Los empleados participan en la decisiones de acuerdo a sus 1 5 4 5
habilidades especificas
Se delega autoridad en los empleados en la toma de 1 5 4 5
decisiones
Los empleados basan sus decisiones en su capacidad 1 2 a 5
La toma de decisiones estd enfocada al cumplimiento de 1 ) 4 5
reglas y procedimientos
Los Directores y Jefes participan en la toma de decisiones 1 2 a 5
Las decisiones se basan en la habilidad de colaborar y trabajar 1 5 4 5
en equipos.

7. Definicidon de trabajo: ¢Podria indicar, en qué grado considera que las siguientes

afirmaciones reflejan el grado de definicidon del trabajo para los empleados de la UPAGU?
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Aspectos a evaluar Total Total acuerdo
desacuerdo
2 3 4 3
El trabajo esta estandarizado 2 3 a 5
Los empleados pueden administrar su propio trabajo 2 3 a 5
Existe un numero importante de reglas y procedimientos con 5 3 4 5
relacion al trabajo
Los trabajos son simples y bien definidos 2 3 a 5
Los trabajos requieren la participacidn en equipos y redes de 5 3 4 5
trabajo
Variable 2 (VD):
Instrumento para medir el desempefio organizacional
Entendido este como la medida en que una organizacién cumple sus objetivos. Evalle con
una escala donde 1 representa en total desacuerdo y 5 en total acuerdo.
1. Importancia de los resultados para la organizacién: ¢{Podria indicar, en qué grado
considera que las siguientes afirmaciones reflejan la importancia que la UPAGU le da
a la medicién de resultados?
Aspectos a evaluar Total Total
desacuerdo acuerdo
1| 2 |3 |a]|?>
La organizaciéon considera importante medir los resultados 1 5 3 4 5
periédicamente
La organizacidn utiliza la medicidn para tomar decisiones 1 2 3 4 5
2. Grado de satisfaccion con los resultados obtenidos: ¢Podria indicar, en qué grado
considera que las siguientes afirmaciones reflejan la satisfacciéon de la UPAGU con los
resultados obtenidos?
Aspectos a evaluar Poco satisfecha Muy
satisfecha
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La organizacidn esta satisfecha con el crecimiento de ventas 1 2 3 a 5
La organizacidn esta satisfecha con la cuota de mercado lograda 1 2 3 a 5
La organizacidn esta satisfecha con las utilidades obtenidas 1 2 3 a 5
La organizacion esta satisfecha con el Retorno de Inversion (ROI) 1 ) 3 4 5
obtenido

La organizacion estd satisfecha con cash flow (flujo de caja) 1 5 3 4 5
obtenido

La organizacidn esta satisfecha con el desarrollo de productos 1 2 3 a 5
La organizacion esta satisfecha con el desarrollo de mercado 1 5 3 4 5
logrado

La organizacién estd satisfecha con la calidad de servicios 5

ofrecida a los clientes

iGracias por su colaboracion y su tiempo!

124




Anexo 4

PLAN DE GESTION DEL TALENTO
HUMANO DE LA UNIVERSIDAD
PRIVADA ANTONIO GUILLERMO
URRELO
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INTRODUCCION

El Plan de gestion del talento humano de la Universidad Privada Antonio
Guillermo Urrelo tiene como proposito la alineacion del desempefio organizacional con
las préacticas del recurso humano integrando sus simbolos, su historia, fortaleciendo una
identidad maés estructurada, dando coherencia y dispositivos de socializacion y control
mas desarrollados, en base a dimensiones identificadas tanto en las practicas del
recurso humano como en el desempefio organizacional. Asi mismo proponemos que
el Plan de gestion del talento humano debe ser parte del direccionamiento estratégico
de la organizacion.

Se presenta una breve resefia histérica de la Universidad Privada Antonio
Guillermo Urrelo, las funciones establecidas, su mision, su vision, los valores
corporativos y los objetivos estratégicos, 1o que permite enmarcar posteriormente el
Plan de gestion del talento humano como parte de la direccion estratégica de la
institucion.

El Plan de gestion del talento humano, parte de un diagnéstico interno, basado
en los objetivos estratégicos y las dimensiones que corresponden a las practicas de los
recursos humanos, lo que va a permitir evidenciar como perciben los colaboradores a
la organizacion para luego contrastar con los resultados después de la implementacion
del Plan de gestion del talento humano, asi mismo se define la politica de talento
humano, al igual que se establecen las estrategias, para alinearlas con las de la

organizacion, lo que permitira un mejor desempefio organizaciona
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1. JUSTIFICACION

Las nuevas tendencias en las organizaciones, buscan generar un cambio en el
fortalecimiento institucional y modernizacién de la administracion, donde no solo se
dé cumplimiento a la normativa vigente, sino que se lleven a cabo procesos donde se
optimicen y fortalezcan las competencias y capacidades personales y laborales de los
colaboradores, con el fin de alcanzar estandares de calidad, eficiencia y efectividad en
la gestion institucional.

La importancia del recurso humano en las instituciones cobra mayor es que a
través de la gestion del talento humano no sé6lo es una necesidad organizacional, es
también el compromiso con cada colaborador al permitirle ir desarrollando sus
habilidades y capacidades como valor agregado a su formacion.

Las organizaciones deben fundamentar su gestion en el proceso de planeacién
organizacional como elemento articulador de los procesos y acciones encaminadas al
cumplimiento de las funciones de cada colaborador que le son asignadas.

Gestionar el recurso humano se convierte en un elemento fundamental en el cual se
deben enfocar los esfuerzos de la administracion. Por lo anterior, la Universidad
Privada Antonio Guillermo Urrelo debe encaminar sus acciones para alcanzar
estandares de calidad, eficiencia y efectividad en su gestion teniendo en cuenta el
desarrollo del talento humano, generando condiciones para que las actividades
desarrolladas contribuyan a elevar el nivel y la calidad de vida de los colaboradores y
por lo tanto a su familia, ademas de convertirse en recurso estratégico en la empresa,
para generar un grado de motivacion que se traduzca en mayor compromiso y

productividad institucional que se vera reflejado en el desempefio organizacional.
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Como una necesidad corporativa se debe implementar procesos relacionados con
las précticas que realizan los colaboradores las que tienen efecto en el desempefio
organizacional, y es a través del presente plan que se gestiona al recurso humano
convirtiéndolo en talento humano; es decir, convertirlo en un recurso estrategico, con
lo que se fortalece el desempefio de la organizacion.

2. OBJETIVOS
2.1 General
Mejorar las practicas del recurso humano de la Universidad Privada
Antonio Guillermo Urrelo mediante el Plan de gestion del talento humano
teniendo en base a las dimensiones que corresponden a las practicas del
recurso humano: oportunidad de carrera interna, entrenamiento, evaluacion
de desempefio, beneficios, seguridad en el trabajo, participacion y definicion
del trabajo y de las dimensiones del desempefio organizacional: importancia
de los resultados para la organizacion y grado de satisfaccion con los
resultados obtenidos ue deben ser las mas déptimas que impacten en el
desempefio organizacional.

2.2 Especificos

o Fortalecer las précticas del recurso humano de la Universidad Privada
Antonio Guillermo Urrelo

e Mejorar el desemperfio organizacional.
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3. Alcance
Institucional ya que se desarroll6 con los colaboradores de la UPAGU que
son parte del trabajo de investigacién, a manera de piloto para luego ser aplicado
a toda la organizacion.
4. Direccionamiento estratégico de la UPAGU

4.1 Resefa Historica.

A continuacion, se referencian generalidades de la Universidad Privada
Antonio Guillermo Urrelo, para que el lector tenga un conocimiento mas amplio
de las raices de la empresa.

4.2 Aspectos generales de la UPAGU

a. Razon social. Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo
SAC

b. Identificacion tributaria: RUC 20410007376

C. Tipo de organizacion: Sociedad andnima cerrada.

d. Ubicacion: Jr. José Sabogal N° 913 — Cajamarca — Perd.

4.3 Resefa Histdrica
En el afio de 1998, un grupo de visionarios maestros cajamarquinos
tuvieron la feliz idea de gestar en Cajamarca la creacion de un centro
Superior de Estudios Universitarios, ideal que se vio plasmado al
constituirse la Asociacion Civil Promotora de la Universidad Privada
Antonio Guillermo Urrelo de Cajamarca, creada formalmente en Mayo de
1991, fecha desde la cual se elabora el proyecto de factibilidad de la

Universidad Privada "Antonio Guillermo Urrelo.
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La Universidad inicia sus actividades el 30 de enero de 1999, fecha en
la cual se instala la Comision Organizadora; el primer examen de admision
se realiza el dia domingo 28 de marzo de 1999 y el primer afio académico
se inicia el dia 05 de abril. Desde entonces y hasta la actualidad la UPAGU
viene funcionando ininterrumpidamente, teniendo ya las primeras
promociones de egresados, graduados Yy titulados en las doce carreras

profesionales que ofrecen con mas de 4 500 estudiantes.

4.4 Pilares de la UPAGU

a) Somos una universidad reconocida y con 20 afios de trayectoria,
adecuada a lo establecido por la nueva Ley Universitaria, Ley N° 30220.

b) Contamos con una infraestructura moderna, con aulas, laboratorios,
salas de entrenamiento y ambientes debidamente implementados para
la formacion de profesionales innovadores, con compromiso social y
sentido critico.

c) Nuestro personal docente esta calificado y cuenta con experiencia en las
diferentes areas de especialidad, con niveles academicos de Maestros y
Doctores.

d) Tenemos convenios nacionales e internacionales con instituciones de
prestigio.

e) Fomentamos de la interdisciplinariedad docente e investigador.
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4.5 Logotipos

Figura 5. Logotipo 1

5

UPAGU

Figura 6. Logotipo 2

4.6 Estructura organizacional

o

s UPAGU

Figura 7. Organigrama de la UPAGU
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5. Relacion del personal

Tabla 44.

Relacion del personal de la UPAGU

Personal Académico Cantidad Personal Administrativo Cantidad
Rector 01 Gerente general 01
Vicerrectores 02 Gerente logistica 01
Decanos 05 Gerente planificacion 01
Directores de 14 Gerente de informética 01
Escuela Gerente de Recursos 01

Humanos 01
Gerente de contabilidad
Personal Docente 300 Personal Administrativo y 20

asistentes administrativos

Sub Total 322 Sub Total 26
Total 348

6. Objetivos organizacionales generales

Los objetivos organizacionales estan declarados en el Plan Estratégico 2016-
2021, son:
Objetivo 1: Promover una gestion sostenible que genere valor y se adapte a los
cambios del entorno
Objetivo 2: Implementar nuevos productos académicos innovadores que
respondan a la demanda social y satisfacen la necesidad de nuevos mercados en
el &mbito de la Region Cajamarca.
Objetivo 3: Implementar el enfoque de intra e interdisciplinariedad docente e
investigadora para una formacion profesional que aborde la complejidad y

diversidad.
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Obijetivo 4 Lograr la implementacion de los estandares del modelo CONEAU
del SINEACE para la acreditacion de carreras profesionales
Objetivo 5: Promover programas de educacion continua virtual y presencial
adecuados a las demandas de la sociedad que diferencien a la UPAGU.
Obijetivo 6: Lograr la insercion laboral de los egresados en el mercado local y
nacional.

7. Mision
“Somos una comunidad universitaria auténticamente cajamarquina, integrada

por personas que cultivan valores éticos, que formamos profesionales
innovadores, con compromiso social, garantizando servicios educativos
superiores de alta calidad, que responden a los retos de una sociedad
globalizada y contribuyen al desarrollo local, regional y nacional.”

8. Vision
“Comunidad universitaria integrada, acreditada, critica e independiente, con
una gestion efectiva que genera valor, que forma profesionales y posgraduados
competitivos, que investiga para el desarrollo e innova con liderazgo regional y
nacional”

9. Valores organizacionales
Los valores requeridos que se ha identificado para guiar el comportamiento y
conducta de la comunidad universitaria para el logro de la vision, mision y
valores de la universidad son:

- Responsabilidad
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Tomamos decisiones con libertad, en forma consciente aceptando las
consecuencias de nuestros actos y siempre estamos dispuestos a rendir
cuenta ante los jefes inmediatos, los 6rganos de gobierno de la
universidad y la sociedad, de ser el caso.

Honestidad

Somos congruentes con los que sentimos, pensamos y hacemos, al
desarrollar nuestras funciones o expresar nuestras opiniones. Hacemos
las cosas en funcion de los objetivos institucionales sin obtener
provecho personal.

Proactividad

Actuamos por iniciativa propia, buscando soluciones originales y
creativas para desarrollar las funciones, aprovechando oportunidades y
resolviendo problemas o dificultades que se presenten en el trabajo.

Calidad

Nos esforzamos por lograr un conjunto de caracteristicas inherentes que
cumple con los requisitos previstos, y lo hacemos con eficiencia,
eficacia y pertinencia en los procesos para satisfacer las expectativas de
los clientes y usuarios de los servicios.

Compromiso

Damos nuestro mejor esfuerzo fisico, emocional e intelectual en forma
permanente para cumplir con el trabajo con responsabilidad y lealtad
hacia la consecucion de los objetivos institucionales, sintiéndolos como

propios.
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Valores praxicos

o econémicos S —

Compromiso

Calidad

Valores éticos
Responsabilidad »

Honestidad

@ Valores poiéticos o

emocionales

Proactividad

Figura 8. Modelo triaxial de valores de la UPAGU

10. Analisis FODA
10.1. Analis macroambiente (factores externos)

Tabla 45.

Analisis del macroambiente

SUBSECTORES OPORTUNIDADES AMENAZAS
Estado-aspectos Mayor valoracién de la clase Alta informalidad en los diversos
politicos institucionales politica, gobierno y sociedad campos.

a la calidad educativa y
acreditacion profesional

Persistencia ~ de problemas
estructurales como la pobreza,
ruralidad.

Debil institucionalidad.

Aspectos sociales y Cambio de la estructura
democraficos demogréfica.
Mayor valoracion
poblacional de educacion

virtual y blendet.

Demanda creciente de nuevos
productos académicos de pre
y pos grado en diversos
segmentos del mercado.

Baja empleabilidad de
profesionales  egresados  de
universidades.

Valoracién creciente de carreras
de formacién técnica.
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Aspectos economicos y  Plan

de la competencia

nacional de
diversificacion ~ productiva
financia  proyectos  para

incubadoras empresariales y
parques tecnoldgicos.

Alta competencias de
universidades en el mercado local
y regional con bajas barreras de
entrada.

Ingreso de nuevas entidades de
educacion superior con mayor
oferta de productos académicos.

Aspectos tecnoldgicos

Tecnologias de informacion y

Reduccién del ciclo de vida de las

comunicacion (TICs) TICs.
accesibles para entornos
educativos presenciales 'y
virtuales
Aspectos ambientales Mayor conciencia ambiental Conflictos ambientales
y ecoldgica. vinculados al agua y actividad

Normativa exigente y de
mayor alcance materia de
seguridad ambiental y en el
trabajo

minera.
Retiro de inversion privada.

Fuente: Proyecto estratégico de la UPAGU 2016-2021

10. 2 Analisis microambiente (factores internos)

Tabla 46.

Andlsisi del microambiente

SUBSECTORES

Organizacion

Tamafio y
organizacional flexible.

FORTALEZAS
estructura

Infraestructura propia con

capacidad de endeudamiento

DEBILIDADES

Infraestructura y  equipamiento
insuficiente ante nueva demanda.
Priorizacién de inversiones

Servicios Productos académicos son Insuficientes servicios de apoyo
reconocidos por instituciones como biblioteca, deportes,
y la sociedad. recreacion.
Bolsa de trabajo y de vinculacién
laboral desde la universidad son
precarias y no tienen continuidad.
Recursos Directivos y personal Profesionalizar servicios de apoyo a
administrativos con las actividades académicas.
capacidad de gesiton. Débil posicionamiento de la marca
Docentes calificados y con UPAGU vy viabilidad del campus
experiencia. institucional.
Capacidades Prestigio ganado en la Alianzas internacionales suscritas
provincia  por se la conimportantes universidades no se
Universidad de los explota en su real alcance.
Cajamarquinos. Cultura organizacional requerida no
Inicio del proceso de esdefinida para dar sostenibilidad a

_ acreditacion de carreras.

_los procesos de cambio.
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Cadena de valor Inicio de implementacion de Aun no se trabaja bajo el enfoque de

un sistema integral de gestién  procesos y centros de
empresarial para disefiar y responsabilidad.
modelar los procesos.

Fuente: Proyecto estratégico de la UPAGU 2016-2021

11. Principios corporativos

La UPAGU se rige por los siguientes principios:

a)
b)
c)
d)
€)
f)
9)
h)

i)

)
k)

1)

Busqueda y difusion de la verdad.

Calidad académica.

Auntonomia.

Libertad de catedra.

Espiritu critico y de investigacion.

Democracia institucional.

Meritocracia.

Pluralismo, tolerancia, didlogo interculturalidad e inclusion.
Compromiso con el desarrollo del pais y, en especial, con el de la region
de Cajamarca.

Afirmacion de la vida y dignidad humana.

Creatividad e innovacion.

Internalizacion.

m) El interés superior del estudiante.

n)
0)
P)

Pertinencia de la ensefianza e investigacion con la realidad social.
Rechazo a toda forma de violencia, intolerancia y discriminacion.

Etica pUblica y profesional.
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12. Propuesta de la implementacion del Plan de capacitacion de la Gestion
del Talento Humano n base al Andlisis Interno de la UPAGU
1. Definicion

El recurso humano depende directamente del Gerente de recursos
humanos quien es el encargado de administrar todo lo relacionado con los
colaboradores, asi como servir de medio para que los funcionarios puedan
alcanzar los objetivos individuales y los institucionales.

Mediante la gestion de recursos humanos se logro realizar acciones
concretas que permitieron impactar el clima, la cultura organizacional y las
actividades para generar mejoramiento de calidad de vida de los
colaboradores y su nucleo familiar, con el fin de mejorar la comunicacién
interna

2. Funciones
Tiene las siguientes funciones:

a) Apoyar en la formulacion de politicas, procesos y procedimientos
relacionados con la gestion para el desarrollo del Talento Humano.

b) Responder por los tramites relacionados con las novedades de personal,
situaciones administrativas (vacaciones, licencias, prestaciones, etc),
carrera administrativa, seleccion e ingreso, retiro del servicio y demas
eventos y situaciones que correspondan a la administracion del talento
humano.

c) Liquidar y tramitar adecuadamente la némina, factores salariales y

demas prestaciones y reconocimientos econémicos del personal, asi
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d)

f)

9)

h)

como los documentos a que haya lugar, de conformidad con las
disposiciones que rigen la materia.

Proyectar para firma del funcionario competente, en forma confiable y
oportuna, los actos administrativos y demas documentos relacionados
con las novedades de personal, llevando registro y archivo de las
diferentes situaciones administrativas.

Participar en la preparacion del proyecto de presupuesto para los gastos
de personal en coordinacion con la Gerencia General segun las pautas y
lineamientos impartidas por el Directorio.

Custodiar y mantener actualizado el archivo de las historias laborales de
los funcionarios y exfuncionarios de la entidad, manteniendo la reserva
de los documentos que reposan en las mismas.

Expedir y suscribir las certificaciones de tiempo de servicio, funciones y
para el tramite de documentos necesarios de los funcionarios,
exfuncionarios y colaboradores en general que sean solicitadas, cuyas
hojas de vida reposan en los archivos de la organizacion.

Atender las solicitudes sobre la ausencia o insuficiencia de personal de
planta que se requiera, con el fin de dar cumplimiento a los tramites de
contratacion, de conformidad con las disposiciones legales.

Elaborar, organizar, disefiar, coordinar y ejecutar los programas y
planes estratégicos de bienestar social e incentivos, capacitacion, salud

ocupacional, evaluacién del desempefio y seleccién del personal al
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)

k)

servicio de la UPAGU, en cumplimiento de las normas legales y
reglamentarias vigentes.

Preparar y presentar a las directivas el Plan de incentivos institucionales
y velar por el correcto cumplimiento del sistema de estimulos e
incentivos para el Talento Humano al servicio de laUPAGU.
Responder por la oportuna y adecuada aplicacion del sistema de
evaluacion y calificacion de desempefio.

Describir, valorar y redefinir perfiles de cargos y habilidades del
personal, asi como mantener actualizado el Manual de Funciones,
requisitos minimos y competencias laborales de la universidad, de

conformidad con los cargos vigentes y normas que los regulen.

m) Estudiar, analizar y determinar de manera clara y concreta les perfiles de

p)

los empleos que deberan ser provistos mediante proceso de seleccion por
méritos.

Coordinar con la Oficina Asesora de Planeacion, la actualizacion de los
procesos y procedimientos conforme a las normas legales vigentes y las
necesidades de lainstituciony la estructuracion de indicadores de gestion,
que permitan medir y evaluar la eficiencia y eficacia del grupo.
Identificar, medir y controlar los riesgos operativos relacionados con los
procesos que se desarrollan en el grupo.

Presentar los informes propios de su gestion y los que le sean solicitados.

g) Apoyar la implementaciéon y sostenibilidad del Sistema de Gestidn

Institucional y sus componentes.
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r) Notificar los actos administrativos expedidos por el grupo de Talento
Humano.

Las demas que le sean asignadas al grupo de acuerdo con la
naturaleza de sus funciones.

FORTALEZAS DEBILIDADES
» Personal altamente calificado y » No existe una cultura organizacional
competente definida.
» Procesos y procedimientos > Trabajo individualizado.
definidos » Escasa satisfaccion del cliente interno.
» Sofware de némina efectivo » Falta de evaluacion de los productos y/o
» Niveles de  remuneracion servicios de los procesos en toda la cadena
acordes con la legislacion productive.
laboral. » Poco sentido de pertenencia
» Buenos canales de de los funcionarios.
comunicacion internos » Deficiente uso de planes estratégicos
» Riesgo sicosocial bajo orientados a la Direcicion estratégica del
» Existe plan de capacitacion a recurso humano.
cargo del area académica > El &rea de RR.HH no cuenta con un plan
integral de capacitacién corporativo.

» Estandarizacién del proceso de némina con
lo establecido en los documentos de
procesos y procedimientos de RR.HH

OPORTUNIDADES AMENAZAS
» La normativa ofrece estabilidad > Estabilidad Politica
e igualdad de oportunidades > Comunicaciones deficientes con los
para el acceso a laborar en la usuarios
UPAGU. » Conflictos ambientales vinculados al agua
» Oferta laboral calificada. y actividad minera.
» Facilidad de acceso a las > Retiro de inversién privada por conflictos
tecnologias. ambientales.
» Institucion con posicionamiento > Alta competencia de universidades en el
local, regional, nacional e mercado local y regional.
internacional. > Ingreso de nuevas entidades de educacion

superior con mayor oferta de productos
académicos

3. Matriz DOFA

Tabla 47.
Matriz DOFA
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4. Plan estrategico de recursos humanos

En el Plan de Gestion del Talento Humano para implementarlo se tuvo
en cuenta cuatro ejes de intervencion: Gestion de si mismo, Gestion de los
lideres y Gestion del Talento Humano y el Gestionde los Equipos considerados de
vital importancia ya que se busca, convertir este Plan en una herramienta de
apoyo para el logro de los objetivos estratégicos propuestos en la UPAGU.

Se hizo énfasis en el desarrollo y la motivacion de cada uno de los
colaboadores como actores principales del clima y la cultura organizacional
desde cada uno de los equipos de trabajo en cada area.

La planeacion de los recursos humanos debe ser una préactica
permanente en cualquier entidad, la cual inicia con la prevision de las
necesidades (cuantitativas y cualitativas) de personal en funcion de los
objetivos organizacionales, con la valoracion del personal actualmente
vinculado y con el desarrollo acciones orientadas a cubrir las necesidades
identificada.

Las actividades de gestion del talento humano deben estar en estrecha
correspondencia con los planes y programas organizacionales, de manera
que contemplen la vinculacién de nuevos colaboradores, la capacitacion, la
calidad de vida laboral, la evaluacion del desempefio y, en general, todas

aquellas actividades tendientes a elevar la productividad del personal
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vinculado, al igual que se deben definir los procesos de desvinculacién del
personal,

En la UPAGU, la Gerencia de RR.HH depende directamente de la
Gerencia General, el cual tiene un papel fundamental dentro de la
organizacion, ya que es el encargado de administrar todo lo relacionado con
el recurso humano y por lo tanto debe gestionarlo para desarrollar al talento
humano asi como servir de medio para que los funcionarios puedan alcanzar
los objetivos individuales y los organizacionales.

5. Marco Legal
Ley universitaria N° 30220
Estatuto de la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo.
Reglemento de la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo
Reglamento de recursos humanos de la Universidad Privada Antonio

Guillermo Urrelo.

Tabla 48.

Personal de la Direccién del recurso humano

NUMERO EMPLEO
1 Gerente
2 Asistente de Gerencia

6. Politica de Talento Humano

La UPAGU a través del Gerencia de RR. HH disefiara, ejecutard y
mejorard continuamente la aplicacion de politicas, normas, estrategias y

proyectos orientados al fortalecimiento del talento humano de Ia
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organizacion, considerado como factor estratégico y al desarrollo de equipos

de trabajo para el desarrollo organizacional y el logro de la mision y vision.
7. Mision
Contribuir al desarrollo integral de los colaboradores de la UPAGU al
clima laboral y al mejoramiento de su calidad de vida de manera sostenible,
mediante la promocion de valores y acciones tendientes a alcanzar la
satisfaccidn y expectativas personales y profesionales, que conlleve al éptimo

cumplimiento de los objetivos estratégicos y lograr mejor desempefio

organizacional.

En particular la mision de la Gerencia de RR.HH se ejecutara a partir
de politicas en materia de formacion y promocién de los colaboradores,
bienestar institucional, fomento del respeto laboral, generacion de un

adecuado clima institucional, medicion y control de dgesempefio.

8. Vision

Serreconocida tonto el -area que-tideray-promueve 10s Procesos que
MACROENTORNO « Mejorar paraCambiar, crecer yexplorarlos

5 Anexnc-fOrtaleceniitatealidad de vida laboral y eficiencia administrativa, mediante la

Responsabilida

%ulacién_.e_imple.mentaciﬁn-.d&.ﬁ&?ﬂiﬂﬂ]gﬁﬁrfm\ﬁadmas._y_._p.récticas-.de ......
Qalidac

i Fntrada

ESTRATEGIA L oo gerencia fundadas en el me

Agdividual y de equipos de trabajo.

N,

i 7 ESTRUCTURA Y MFGA
v ROLES/RESPO . 3
:
E = Gestion
. :
e Escenariode ! 16 arreras
119 an de Gestidn def
o Vision E} CONDUCT J\‘ Alta
A insercio
: cenEnAna —V
e Valores ; e Reconocimi
H ento por
; SISTEMA DE GESTION DEL P
o : INFORMACION COMDFTENICTA CONOCIMIENTO
e Iniciativas ! paliticas de B Perfily

e

competenci
e  ProcesosdinamicosparageriServarlaidentidady
e resistencia a cambio
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10. Estrategias

Las dimensiones del BSC responden a las preguntas

Clientes Usuarios
¢Qué resultados debemos
entregar a estudiantes y

entorno?

II

Procesos Internos Objetives Estrategicos
SO : i 'Ji S Empleados y Capacidades
¢Cémo mejorar los procesos N
internos para satisfacer a los ¢Cémo mantendremos nuestra

. . n . . 5
clientes-usuarios? capacidad de cambiar y mejorar?

Financiera
¢Qué necesitamos
conseguir
financieramente?

11. Ejes
a) Eje Estratégico
. Formulacion y gestion de planes y proyectos a nivel corporativo en
gestion del talento humano.
. Responsabilidad social

. Seguridad de la informacién
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Gestion integral (gestion ambiental, eeguridad y salud en el Trabajo, sistema
gestion de calidad)

Eje Misional

Gestion del Riesgos

Atencion al Usuario

Actualizacion Normativa del Sistema General de Seguridad Social en Salu
Normas internacionales de informacion financier

Analisis financiero con énfasis en el crecimiento organizacional.

Sistema obligatorio de garantia de la calidad

Actualizacion de procesos y procedimientos en procesos de intervencion para
administrar y liquidar.

Normatividad del régimen laborales— Planes de Beneficios

Modelo supervision basado en riesgos y la articulacion con instrumentos de
planeacion.

Andlisis de indicadores en educacion.

Aseguramiento de calidad en el servicio

Eje apoyo y evaluacion

Excel

Ortografia y redaccién

Estadistica

Ofimatica (Excel, Word. Power Point, Access)

Gestién documental
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Caodigo de procedimiento administrativo

Presupuesto

Actualizacion normativa en talento humano

Modelo de arquitectura empresarial

Deberes y derechos frente al sistema general de riesgos laborales

Formulacion y evaluacion de indicadores

Derecho Laboral

Competencia proteccion al usuario

Derecho Administrativo

Econometria

Evaluacion del desempefio

Tablas de retencion documental

Gestion de la seguridad basada en el comportamient

Eje clima organizacional

Coaching y liderazgo

Trabajo en equipo - Motivacion y autoestima

Comunicacion asertiva

Derechos humanos e inclusion laboral

Estrategias para el manejo del conflicto y la negociacionAutocontrol
En el presente PGTH se busca fortalecer el proceso de evaluacion de

desempefio, a través del seguimiento y monitoreo sobre el cumplimiento de

acciones inherentes a su funcion, la utilizacion del plan de mejoramiento
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individual y la retroalimentacion de la evaluacion del desempefio, toda vez que
son instrumentos que resultan Utiles para el logro de los objetivos estratégicos
de la UPAGU, identificar talentos sobresalientes y lograr las metas
institucionales.

Se deben prever estrategias para aumentar la motivacion y el
compromiso, para ver reflejada la mejor prestacion del servicio y por lo tanto
lograr mejor desempefio organizacional.

Uso de planes estratégicos para los funcionarios que obtengan la
evaluacion de desempefio destacado o sobresaliente de igual manera a través
del Plan institucional de capacitacion fortalecer las competencias laborales
que son evidentes en las practicas que realizan los colaboradores y que han
sido identificadas como débiles o prioritarias con el proceso de evaluacion de
desempefio.

12. Actividades del equipo de recursos humanos

Las actividades relacionadas en los procesos del equipo de RRHH,
estan enfocados a contribuir en el cumplimiento de la mision, vision y objetivos

estratégicos de la institucion.

Estas son:

a) Elaborar, organizar, disefiar, coordinar y ejecutar los programas y
planes estratégicos de bienestar social e incentivos, capacitacion, salud
ocupacional, evaluacién del desempefio y seleccidn del personal al servicio de

la UPAGU, en cumplimiento de las normas legales y reglamentarias vigentes.
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b) Preparar y presentar a los Directivos el Plan de incentivos
institucionales y velar por el correcto cumplimiento del sistema de estimulos e
incentivos para los colaboradores de laUPAGU.

C) Responder por la oportuna y adecuada aplicacion del sistema de
evaluacion y calificacion de desempefio.

d) Describir, valorar y redefinir perfiles de cargos y habilidades de los
colaboradores, asi como mantener actualizado el Manual de Funciones,
requisitos minimos y competencias laborales de la UPAGU, de conformidad
con los cargos vigentes y normas que los regulen.

e) Estudiar, analizar y determinar de manera clara y concreta les perfiles
de los puestos que deberan ser provistos mediante proceso de seleccidon por
méritos.

f) Coordinar con la Gerencia de planificacion, la actualizacion de los
procesos y procedimientos conforme a las normas legales vigentes y las
necesidades de la institucién y la estructuracion de indicadores de gestion, que
permitan medir y evaluar la eficiencia y eficacia del equipo.

9) Identificar, medir y controlar los riesgos operativos relacionados con
los procesos que se desarrollan en el equipo.

h) Presentar los informes propios de su gestion y los que le sean
solicitados.

i) Apoyar la implementacion y sostenibilidad del Sistema de gestién

institucional y sus componentes.
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)] Notificar los actos administrativos expedidos por RRHH.

K) Las demas que le sean asignados de acuerdo con la naturaleza de su

funcion.

13. Relacion de los objetivos estratégicos y dimensiones de las practicas de

recursos humanos.

Tabla 49.

Obijetivos estratégicos y dimensiones de las practicas de recursos humanos

Dimensiones de las
préacticas de RRHH

Obijetivos estratégicos

Objetivo 1. Promover
una gestion sostenible
que genere valor y se
adapte a los cambios del
entorno. (a través de la
gestion  del talento
humano)

Objetivo 2:
Implementar  nuevos
productos académicos
innovadores que
respondan a la demanda
social y satisfacen la
necesidad de nuevos
mercados en el ambito
de la Region
Cajamarca.

Objetivo 3:
Implementar el enfoque
de intra e
interdisciplinariedad
docente e investigadora
para una formacion
profesional que aborde
la  complejidad vy
diversidad.

Oportu  Sistema de
nidad entrenamie  6nde rtir

de nto formal  desempe  benefic
carrera fio ios
interna

Evaluaci Compa  Segurid
ad del

empleo

Participaci  Definicio
6n en la n del
toma de trabajo
decisiones

Objetivo 4 Lograr la
implementacion de los
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estandares del modelo
CONEAU del
SINEACE para la
acreditacion de carreras
profesionales

Objetivo 5: Promover
programas de
educacion continua
virtual y presencial
adecuados a las
demandas de la
sociedad que
diferencien a la
UPAGU.

Objetivo 6: Lograr la
insercion laboral de los
egresados en el
mercado local y
nacional.

Tabla 50.

Relacion de las dimensiones de los objetivos estratégicos y las dimensiones de las
practicas de recursos humanos.

Dimensiones de las Oportu  Sistemade Evaluaci Compa Participa  Definicié
préacticas de RRHH nidad entrenamie  Onde rtir cibnenla n del
de nto formal  desempe  benefic toma de trabajo
carrera fio ios decisione
interna S
Dimensiones de los
objetivos estratégicos
Usuario-cliente X X X X
Proceso
X X
Aprendizaje -
capacidades
Finanzas X X
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14. Acciones estratégicas

Las acciones estratéticas se han establecido teniendo en cuenta las

dimensiones de los objetivos del Plan Estratégico vigente, relacionadolos con

las dimensiones de las practicas de recursos humanos.

Objetivo Estratégico 1: Promover una gestion sostenible que genere valor y se adapte a los

cambios del entorno.

Tabla 51.

Acciones estratégicas en base al objetivo estratégico 1

DIMENSIO LINEA DE INDICADOR META UNIDAD
N DEL ACTUACION ORGANICA
OBJETIVO RESPONSABLE
ESTRATEGI
co
USUARIO Implementar el % de EI50%de Gerencia General
CLIENTE | plan de consumidoresy | consumidoresy
posicionamiento clientes que clientes

de la marca para
generar valor

identifican dos
atributos de la

identifican dos
atributos de la

intangible. declaracion de declaracion de

posicionamiento posicionamiento

de la UPAGU. dela UPAGU.
Impulsar un % de clientes Mas del 70% de Gerencia de
programa de que muestran los clientes Marketing
fidelizacion de satisfaccion con muestran
clientes. los servicios satisfaccion con

administrativos 'y | los servicios

académicos. administrativos y

académicos.

Aprobar e N° de proyectos | Se apruebae Directorio
implementar de responsabilidad | implementa

proyectos de
responsabilidad
social y
voluntariado que
contribuyan a
generar valor

social y
voluntariado
aprobados e
implementados.

anualmente un
proyecto de
responsabilidad
social y
voluntariado.
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social.

PROCESO Mejoramiento % del mapa de Mas del 90% del Oficina de
de procesos procesos estan mapa de Gestion de la
para alcanzar protocolizados e procesos estan Calidad
los resultados implementados. protocolizados e
de gestion. implementados.

Implementar % de eficacia 90 % de eficacia Gerencia
un sistema de del de cumplimiento General
seguimiento, cumplimiento de | de las metas
monitoreo y las metas estratégicas del
evaluacion para | estratégicas del plan.
asegurar el plan.
cumplimento N° de espacios Directivos rinden Gerencia
de las metas de rendicion de cuentas al General y
estratégicas y cuentas de Directorio sobre Rectorado
la generacion Directivos sobre | el cumplimiento
de credibilidad el grado de de metas del plan
y una cultura de | cumplimiento de estratégico al
ejecucionen la | metas estratégicas = término de cada
UPAGU como semestre.
fuente de valor
intangible.
Elaborar Manual ' Manual de | Manual de | Gerencia
de  Funciones | Funciones Funciones de General
administrativas | de personal Personal
alineadas a los | Administrativo administrativo
objetivos y | alineadas a los alineadas a los
metas del plan objeticos y metas | objeticosy
estratégico. del metas del plan
plan estratégico. estratégico
se aprueba e
implementa.

APRENDIZA | Desarrollar  un | N° de personal Mas del 70% del = Gerencia de

g)iPACIDA programa de | capacitado y | personal Recursos

DES capacitacion 'y | sensibilizado. administrativo es Humanos

sensibilizacion capacitado y
organizacional. sensibilizado.
FINANCIER | Implementar un | Plan financiero | Plan Gerencia
A plan para para incrementar | implementado. General
incrementar ingresos y
ingresos y | optimizar costos.

optimizar costos
que contribuyan
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a incrementar

valor

econoémico.

Aprobar un | Presupuesto Presupuesto Directorio
presupuesto multianual ~ de | multiannual

multianual para = ingresos y gastos | aprobado de

asegurar el 2016-2021. ingresos y gastos

financiamiento
de los objetivos
y metas
estratégicas del
plan.

2016-2021.

Objetivo Estratégico 2: Implementar nuevos productos académicos innovadores que

respondan a la demanda social y satisfacen la necesidad de nuevos mercados en el &mbito

de laRegion Cajamarca.

Tabla 52.

Acciones estratégicas correspondientes al objetivo estratégico 2

DIMENSION LINEA DE INDICADOR META UNIDAD
ACTUACION ORGANICA
DEL OBJFT'VO RESPONSABLE
ESTRATEGICO

USUARIO CLIENTE Ofertar nuevos Estudios de 1 estudio de Gerencia de
productos mercado. mercado. Planificacion
académicos
sustentados en
estudios de
mercado.

PROCESO Elaboracion de | N° de 4 curriculos Decanos de
curriculos de curriculos aprobados. Facultad
los nuevos elaborados.
productos
académicos.

APRENDIZAJE- Capacitacion de | % de 90 % de Decanos de

CAPACIDADES los profesionales | profesionales | profesionales | Facultad

involucrados en
la formacion de

involucrados
en la propuesta

involucrados
en los productos

155



los nuevos
productos.

de formacion
que se
capacitan en la
implementacion

académicos
participan en la
capacitacion
para la

del curriculo. implementacio
n del curriculo.

FINANCIERA Elaboracion de = % de Tasa TIR mayoral5 | Gerencia de
estudio Interna de % de los Planificacion
financiero de Retorno (TIR) | estudios
los nuevos de los estudios | financieros de
productos financieros de | los nuevos
académicos. los nuevos productos

productos académicos.
académicos.

Objetivo Estratégico 3: Implementar el enfoque de interdisciplinariedad docente e

investigadora parauna formacion profesional que aborde la complejidad y diversidad.

Tabla 53.

Acciones estratégicas que correspoden al objetivo estratégico 3

DIMENSION LINEA DE INDICADOR META UNIDAD
DEL OBJETIVO ACTUACION ORGANICA
ESTRATEGICO RESPONSABLE

USUARIO Conformar N° Equipos Cada Carrera Vicerrectora

CLIENTE equipos interdisciplinar | Profesional do
interdisciplinari | ios de cuentaconun | De
0S investigacion. | equipo Investigacio
de interdisciplinar ' n

investigacion
por Carrera
Profesional
para
desarrollar
investigaciones
que aborden la
complejidad de
la
problematica
Regional.

io de
investigacion.
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Programar y N° Cursos Todas las Decanos de
desarrollar en carreras Facultad
cada carrera profesionales

profesional cuentan por lo

Ccursos con menos con un

enfoque curso

inderdisciplibn interdisciplinar

ario para la i0

formacion.

PROCESO Elaborar un protocolo | Protocolo. Protocolo Decanos de
para el desarrollo de aprobado. Facultad
los cursos con
enfoque
interdisciplinario.

APRENDIZAJE- | Implementar un N° de 1 programa de Decanos de
CAPACIDADES | programa programas de | capacitacion Facultad

permanente de capacitacion | anual en
capacitacion en en investigacion,
investigacion Investigacion | por
para mejorar las implementad | Facultad.
competencias de 0s en cada
docentes y alumnos. Facultad.
Promover en los %dedocentes = 40%dedocentes | Rectorado
docentes la obtencion | cuentan cuentan
del con grado con grado
grado academico académico académico de
de Doctor para de Doctor y Doctor de los
que integren participan cuales mas
equipos en equipos de | del 10%
interdisciplinarios Investigacion | participan en
de investigacion. interdisciplin | equipos de

arios. investigacion

interdisciplinari
0S
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Contar con N° de Cada carrera Rectorado

docentes docentes profesional

investigadores investigadore | cuenta por lo

por carrera S por menos con

profesional para carrera un docente

promover y profesional investigador

publicar y desarrollar | que que publica en

investigaciones publican en revistas

interdisciplinarias revistas indexadas.

en revistas indexadas.

indexadas.

FINANCIER | Disefiar y buscar N° proyectos | 1 proyecto de Vicerrectora
A el de investigacion do
cofinanciamiento Investigacion | interdisciplinaria | de
y la aprobacion Interdisciplin | elaborado por Investigacio
de proyectos de aria carrera n
investigacion elaborados profesional con
interdisciplinaria. con cofinanciamient
cofinanciami | 0 en forma
ento. anual.

Acciones estratégicas del Objetivo Estratégico 4: Lograr la implementacion de los

estandares del modelo SINEACE parael licenciamientoy laacreditacion de carreras

profesionales.

Tabla 54.

Acciones estratégicas que correspoden al objetivo estratégico 4

DIMENSION LINEA DE ACTUACION | INDICADOR META UNIDAD
DEL ORGANICA
OBJETIVO RESPONSABLE
ESTRATEGIC
0
USUARIO Implementacion de los | N° de 12 Carreras Decanos de
CLIENTE proyectos del modelo | Carreras Profesionales Facultad
de calidad SINEACE Profesionales | licenciadas y
para el licenciamiento | licenciadas y acreditadas con
y la acreditacion de las | acreditas. elmodelode

Carreras Profesionales.
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calidad
SINEACE

PROCESO Diseniar proyectos de | N° de 12 Carreras Decanos de
implementacion del Proyecto Profesionales Facultad
modelo de calidad elaborados. elaboran
SINEACE en las proyectos para la
Carreras Profesionales implementacion
para el licenciamiento del modelo de
y la acreditacion. calidad

SINEACE.
APRENDIZAJE- | Implementar N°de 12 Carreras Decanos de
CAPACIDADES programas de programasde | Profesionales Facultad.
capacitacion sobre capacitacion implementan
modelo de calidad sobre modelo | programas de
SINEACE para mejorar | decalidad capacitacion a
las competencias de los | SINEACE involucrados
involucrados. que se sobre modelo de
implementan | calidad
en facultades. | SINEACE.
FINANCIERA | Asegurar el N° de 12 proyectos de | Rectorado
financiamiento para el | proyectos de | acreditacion
licenciamiento y la acreditacion | movilizan
acreditacion del que recursos
modelo SINEACE. movilizan disponibles en las
recursos Facultades y
disponibles cuentan con
en las aprobacion del

Facultades y
cuentan con
aprobacién
del
financiamient
0.

financiamiento.

Objetivo Estratégico 5: Promover programas de educacion continuavirtual y presencial

adecuadaalasdemandas de lasociedad que diferencien a laUPAGU.
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Tabla 55.

Acciones estratégicas que correspoden al objetivo estratégico 5

DIMENSION LINEA DE INDICADOR META UNIDAD
DEL OBJETIVO ACTUACION RSSF;%QE/'EBALE
ESTRATEGICO

USUARIO Ofertar Estudio de Estudio realizado Decanos de
CLIENTE programas de = mercado Facultad
formacion N° de 06 programas Decanos de
continua a programas implementados por | Facultad
medida ofertados por | las Carreras
cada Profesionales
carrera
profesional
PROCESO Implementar | Plataforma Plataforma operativa | Gerencia de
con virtual y Informatica
plataforma con mantenimiento |y
virtual permanente Calidad
para ofertar N° de Cursos | Cada Carrera Decanos de
programas de | virtuales profesional Facultad
formacion Ofertados priorizada oferta el
continua programaaprobado
por lo menos un
curso por la
modalidad virtual.
APRENDIZAJE- Desarrollo de | N° de cursos | 1 curso de Gerencia de
CAPACIDADES cursos de de capacitacion Informética
capacitacion | capacitacion | anual a docentes. y
para anual calidad
que docentes | desarrollado
manejen para
plataforma Docentes
educativa N° de 5 docentes de las Decanos de
virtual. docentes Carreras Facultad
Capacitados | Profesionales
priorizadas
son capacitados
anualmente
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FINANCIERA

Efectuar
alianzas
estratégicas
para
garantizar la
sostenibilidad
de

formacion
continua

N° de 6 nuevas alianzas
nuevas estratégicas con
alianzas entidades académicas
estratégicas | que
que den dan soporte a los
soporte a programas de
los educacion
programas | continua
de
educacion
continua.
% de Mas del 20% de
margen de | margen
contribucié | de ingresos genera
n de cursos | cada

curso.

Decanos
de
Facultad

Objetivo Estratégico 6: Lograr lainsercion laboral de los egresados en el mercado local y

nacional

Tabla 56.

Acciones estratégicas correspondientes al objetivo estratégico 6

DIMENSION LINEA DE INDICADOR META UNIDAD
DEL OBJETIVO ACTUACION ORGANICA
ESTRATEGICO RESPONSABLE

USUARIO CLIENTE Acceso de Bolsa de Bolsa de trabajo Gerencia de
alumnos y trabajo implementada y Informatica
egresadosa | UPAGU articuladaaotras y Oficina de
bolsas de articuladaa | bolsas Calidad
trabajo y otras bolsas | de trabajo
mercado de trabajo
laboral % de Mas del 80% de Oficina de

alumnosy | alumnosy egresados | Empleabilida
egresados accedenalabolsade 'dy

que acceden | trabajo de la Seguimiento
a labolsa de  UPAGU. del Egresado
trabajo

Bolsa de

trabajo de la

UPAGU.
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% de Més del 50% de Oficina de
alumnosy | alumnos seinsertan Empleabilida
egresados laboralmente durante | dy
que se elprimerafode Seguimiento
insertan titulado del Egresado
laboralmente
duranteel
primerafo
de titulado
PROCESO Evaluar las Evaluacion 1 evaluacion anual Decanos de
competenciasde | de de egresados al Facultad
losegresadosal | competencias | concluir la Carrera
concluir la profesionales | Profesional
Carrera para
comprobar el
grado de
cumplimiento
de competencias
del
perfil
profesional
Aprendizaje Programas 1programaanualpor | Decanos de
Capacidadess | anual de carreraprofesional Facultad
Reforzar las reforzamien
competencias to de
profesionales competenci
débiles as
Realizar N° de 1 taller anual para Oficina de
programas Talleres de | desarrollo de Empleabilida
anuales desarrollo habilidades blandas dy
complementario | de para la Seguimiento
sdeinsercion | habilidades | empleabilidad del Egresado

laboral en
habilidades
blandas: Como
afrontar con
éxito una
entrevista,
como elaborar
un

CV.

blandas para
la
empleabilida
d
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15. Procesos de las practicas del recurso humano

a)

b)

Los procesos que se proponen implementar son:
Proceso para la oportunidad de carrera interna
Desarrollar un plan de carrera interna para los colaboradores de acuerdo al potencial
de cada colaborador que permita la ejecucion de las tareas en base a proyectos
especificos para lograr metas claramente identificadas en cada area y cumplir con
los acuerdos pactados.
Proceso para el sistema de entrenamiento formal
Proceso de fortalecimiento de competencias, tiene como objetivo, cualificar al
personal y por ende el servicio educativo de la UPAGU, mediante el desarrollo de
los colaboradores y el desempefio en el puesto de trabajo. Proporciona
entrenamiento general sobre rutinas, procesos y el desarrollo de habilidades Unicas
mediante coaching y un plan de entrenamiento formal segun el puesto de trabajo de
cada colaborador.
Proceso de evaluacion del desempefio
Tiene como objetivo, evaluar la productividad y eficiencia de los colaboradores, en
base al cumplimiento de reglas y procedimientos en equipos de trabajo, mediante la
aplicacion de metodologias y herramientas como el feedback, que sean adoptadas
por la organizacion con el fin garantizar la permanencia de los colaboradores, el
mejoramiento continuo de su gestion y el logro de objetivos institucionales.

En lo relacionado a la evaluacion del desempefio, la entidad utiliza la evaluacion

de desempefio y monitoreo en el aula, documento que se realiza a los colaboradores
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que se desempefian como docentes, existiendo ya un documento de aprobacion y de
identificacion del proceso.
- Calidad de vida laboral

Se pretende generar un clima organizacional que sea percibido por el
colaborador como satisfactorio y propicio para su bienestar y desarrollo que
constituya condiciones laborales relevantes para la satisfaccion de sus necesidades
bésicas, la motivacion y el rendimiento laboral, logrando asi generar un impacto
positivo al interior de la UPAGU, tanto en términos de productividad como en
términos de relaciones interpersonale.

Tabla 57.

Actividades evaluacion de desempefio

ACTIVIDAD OBJETIVO

Trabajo en equipo Taller experiencial de integracion unido
al fortalecimiento del trabajo en equipo
“Equipos de alto rendimiento”

Intervencion del clima laboral Mejorar el clima laboral y cierre de
brechas segun el informe de cada lider

Mejores ideas Evaluar, seleccionar y premiar las
mejores ideas
Campairias de clima laboral Actividades enfoque de mejoramiento

de la satisfaccién del cliente interno

Reuniones efectivas Espacio de interaccion entre los
funcionarios y colaboradores en general

Actividad de fortalecimiento de las  Divulgacion constante de los
comunicaciones internas acontecimientos realizados a través de la
~ Gerencia de Marketing
d) Proceso de compartir beneficios e incentivos
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Tiene como objetivo, proporcionar programas de participacion e integracion que
estimulen a los colaboradores, mediante la implementacion de estrategias que
permitan brindar estimulos e incentivos segun el desempefio a nivel individual y
en equipos de trabajo para el desarrollo de la cultura organizacional, y contribuir
con el mejoramiento de la calidad de vida de los mismos.

- Programa de estimulos e incentivos

De acuerdo a la normativa vigente, la UPAGU debe implementar programas de
bienestar e incentivos con el propdsito de elevar los niveles de eficiencia,
satisfaccion y desarrollo de los colaboradores en el desempefio de su labor y de

contribuir al logro efectivo de los resultados institucionales.

Tabla 58.

Actividades compartir beneficios

ACTIVIDAD OBJETIVO

Estimulos Planes turisticos para funcionarios
seleccionados como los mejores de cada
nivel jerarquico.

Dia feliz (Un dia compensatorio) por

cada evaluacion de desempefio.
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Tabla 59.

Criterios para otorgamiento de incentivos

VARIABLES INDUCTOR META
Bono colectivo por Cuota de Ingresantes a la La establecida por la alta
resultado de empresa UPAGU direccién
Bonos a equipos de trabajo Cumplimiento de La establecida por el jefe de
por cumplimiento de metas objetivos anuales por Departamento
departamento

La establecida por cada

P Cumplimiento de trabajador y aprobada por su
Bono individuales objetivos  anuales  por superjior yap P

propia iniciativa

De acuerdo al modelo

Bono a la evaluacion de Evaluacion .
desempefio anual de deflnldg por la
desempefio Gerencia de Personal
De acuerdo a los resultados de
Bono por calidad en servicio al ~ Evaluacion anual de la investigacion del 4rea
Cliente SatiSfaCCi()n de responsable 0 terceros
usuarios

Fuente: Gerencia de recursos humanos de la UPAGU

e) Proceso de seguridad en el empleo
Tiene como objetivo, promover y mantener seguridad en el empleo, las buenas
practicas de salud ocupacional, a través de campafias, planes, programas y eventos
con el fin de mejorar las condiciones de trabajo, salud y calidad de vida de los
colaboradores.

Con el proposito de proteger la salud de los colaboradores para dar
cumplimiento a las obligaciones legales establecidas en la norma y mejorar la
productividad en la entidad, la gestion de la seguridad y salud en el trabajo de la
UPAGU ha sido una herramienta que ha mejorado la calidad de vida laboral y la

competitividad de cada uno de los colaboradores.
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Se realizaron actividades:
Para el fortalecimiento de habilidades de comunicacion y de relacion
interpersonal, en especial en el contexto laboral.
Recreativas y deportivas, aportando al fortalecimiento de procesos
motivacionales, actitudinales y de comportamiento lo que incidié en gran
medida en el desempefio y la productividad laboral.
Actividades tendientes a fortalecer el estado fisico y mental de cada uno de los
colaboradores, las que permitieron generar comportamientos de integracion,
respeto, tolerancia hacia los demas y sentimientos de satisfaccion en el entorno
laboral y familiar.
Diferentes actividades en procura del mejoramiento continto de la salud y
seguridad de los colaboradores desde cada una de las dimensiones del ser, el
saber y el hacer mediante la implementacion de mejores practicas
ocupacionales.

Fortalecer el Proceso de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo
promoviendo y manteniendo las buenas practicas de seguridad y salud en el
trabajo, con el fin de evitar accidentes de trabajo y enfermedades de origen
profesional, mejorar las condiciones de trabajo, salud y calidad de vida de los
trabajadores, lo cual contribuird de manera efectiva en el cumplimiento de las
metas tanto organizacionales como de los servidores publicos.

El Sistema de Gestidn de Seguridad y Salud en el Trabajo de la Entidad,
tiene como objetivo general “Proporcionar reas de trabajo seguras para el desarrollo de

las actividades propias de cada puesto de trabajo”, a través de la identificacion y control
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de los riesgos existentes en el lugar de trabajo, con el fin de evitar accidentes de

trabajo y enfermedades laborales”.

Como objetivos especificos se tienen:

Actualizacion de los procesos y procedimientos del Sistema de Gestion de
Seguridad y Salud en el Trabajo.

Continuar con las actividades de socializacion de los procesos y procedimientos
del Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo

Realizar eventos de capacitacion en temas relacionados con los componentes
del Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo.

Fortalecer los estandares de seguridad que ayuden a evitar accidentes de trabajo
y enfermedades laborales, asi como proteger la salud de los colaboradores
mediante la implementacion de acciones preventivas y/o correctivas.
Estructura del Sistema de Seguridad y Salud en el Trabajo

Revision normativa aplicable a la entidad en lo relacionado con el Sistema de
Gestién de Seguridad y Salud en el Trabajo

Revision y actualizacion de los procesos y procedimientos del sistema
Socializacion de los componentes del Sistema de Gestion de Seguridad y Salud
en el Trabajo

Capacitacion en aspectos relacionados con el Sistema de Seguridad y Salud en
el Trabajo

Ejecucidn de Inspecciones planeadas
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Estructuracion de Acciones Preventivas a las Condiciones Inseguras
encontradas en las Inspecciones realizadas.

Fortalecer el Proceso de Bienestar Social y Estimulos para motivar el
desempefio eficaz y el compromiso de los funcionarios, al igual que el
mejoramiento del clima laboral y la mejora del trabajo en equipo, lo que
permitird colaboradores satisfechos y con sentido de pertenencia a la entidad.
La medicion de Clima Laboral permite el mejoramiento del clima laboral de la
UPAGU, a través de la integracion de los diferentes niveles, experiencia y
principios éticos que permitan alcanzar las metas estratégicas de cada grupo de
trabajo, aportando al éxito organizacional

Motivar a los funcionarios para que lideren el mejoramiento del clima laboral
al interior de sus grupos de trabajo y aportar con sus equipos de trabajo con una
orientacion de mejoramiento continuo basado en principios éticos.

Teniendo en cuenta las solicitudes de los funcionarios en la encuesta y el
alcance que se pretende dar al Plan de Bienestar e Incentivos, se definieron las
siguientes componentes:

Deportivos y Recreativos

Tiene como objetivo fortalecer el estado fisico y mental de cada uno de los
funcionarios, generando principalmente comportamientos de integracion,
respeto, tolerancia hacia los demas y sentimientos de satisfaccion en el entorno
laboral y familiar.

Actividades de Integracidn Sociales y Culturales
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- Con las actividades de tipo social, se quiere rescatar la historia, valores y

creencias tanto a nivel individual como colectivo, ya que se comparte un mismo

entorno.

Tabla 60.

Actividadades de seguridad en el empleo

ACTIVIDAD

Cumplearios

Celebracidn de fechas especiales

OBJETIVO
Celebracién de los cumpleafios el altimo
viernes de cada mes. Tarjeta virtual de
cumpleanios, detalle para cada
funcionario. Medio dia de descanso el
dia que cumple afios (Si cumple un fin
de semana, es el dia habil antes o
posterior al cumplearios)

Celebracidn de cada profesion

Dia de la madre

Medio dia para compartir en familia

Dia del padre

Dia de la secretaria

Medio dia para compartir en familia

Actividad de integracion

Dia de la juventud

Actividad fuera de las instalaciones de
la Entidad enfocada al fortalecimiento

de las competencias comportamentales

Aniversario

Actividad que fortalezca el arraigo y

orgullo por laborar en la entidad.

Dia de la mujer

Actividad entorno a la importancia de la

mujer en la sociedad
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f) Participacion en la toma de decisiones
Tiene como objetivo que los colaboradores tomen decisiones en base a sus
habilidades especificas en el puesto en el que se encuentren y delegar funciones
que permitan que la toma de decisiones esté basada en procedimientos internos
y en habilidad de colaborar y trabajar en equipos, asi como en la eficiencia de la
comunicacion interna.
g) Definicién del trabajo
Tiene como objetivo identificar los procesos internos de la organizacion y
definir e identificar los procesos de los puestos de trabajo en base a reglas y
procedimientos que permitan desarrollar un trabajo estandarizado y la
participacion en equipos y redes de trabajo

16. Total de capacitaciones realizados

EVENTOS DE CAPACITACION REALIZADOS EN LA UPAGU2017-2018

17

0~ Ezgptg?ativos Eventos al EV6QF°5.3| personal
P personal académico

administrativo
Figura 10. Eventos de capacitacion 2017-2018

Fuente: Base de Datos Capacitaciones 2017 — 2018 — RR.HH
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17. Meta de atencién

La implementacion del PGTH se realizd con 148 colaboradores de la UPAGU

Se conto6 con una lista de participantes, informe correspondiente,
registro fotogréafico de la actividad, asi como material impreso o electronico

de los contenidos desarrollados.
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