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RESUMEN

Las organizaciones en el presente siglo atraviesan una serie de problemas
que les impiden llegar a los resultados que se proponen. En ese contexto, las
personas son el factor critico de éxito mas importante, ya que gestionandolas
adecuadamente, ellas seran capaces de conseguir dichos resultados. Dentro de
lo que implica gestionar el Capital Humano, uno de los procesos mas importantes
es la gestibn de las compensaciones, por lo tanto se requiere que todo
profesional que trabaje en el area de Recursos Humanos, independiente de su
formacion profesional basica, esté en capacidad de poder administrar los sueldos
y salarios de las empresas. Para ello, es indispensable capacitarlos utilizando
las ultimas metodologias a disposicion, como el aprendizaje semipresencial, de
forma tal que pueda combinarse la capacitacidn presencial con la virtual (on-

line), aprovechando las ventajas de cada metodologia.

Por lo anteriormente mencionado, la presente investigacion tiene como
objetivo general analizar el impacto de la eficacia del programa denominado
Blended Learning Total Compensation en el autoinforme de desarrollo de
competencias especificas laborales del personal profesional de los Recursos

Humanos perteneciente a empresas multisectoriales en Lima.

La investigacion realizada, en cuanto al enfoque, es de tipo cuantitativo, y
en cuanto al disefio es cuasi experimental con grupo de control. Dado que el
tamano de la poblacién fue de 80 personas, se trabajé con el total de ésta en un

estudio tipo censo.

Palabras claves: Compensaciones, competencias especificas laborales,

aprendizaje semipresencial.



ABSTRACT

Organizations in the present century are facing problems that inhibit them
from reaching their goals. In that context, people are the most important CSF
(critical success factor), therefore they must be managed properly, in order to be
able to achieve these results. As a part of Human Capital management,
compensation management is one of the most important processes, therefore it
is required that all professionals working in the Human Resources area,
regardless of their background, must be able to manage company salaries.
Consequently, it is essential training people using the latest methodologies
available, such as blended learning, which combines face-to-face training and
virtual training (online), in order to take advantage of the benefits of each
methodology.

In that sense, the general objective of this research is to analyze the impact
of a program named Blended Learning Total Compensation and its effectiveness
on the self-reporting of the job specific competencies development of the Human

Resources professionals from multisector companies in Lima.
The research carried out is quantitative, in terms of approach, and it is quasi-
experimental with a control group, in terms of design. As the size of the population

is 80 people, this study worked with the total population (census-type study).

Keywords: Compensation, job specific competencies, blended learning.
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INTRODUCCION

En el presente siglo, las organizaciones se caracterizan por desenvolverse

dentro en un entorno en donde se tienen:

+ Clientes muy exigentes, amparados por organizaciones que defienden
sus derechos,

+ Economias globalizadas, con multiples escenarios y con cada vez menos
barreras que impidan la circulacién internacional de bienes y servicios.

» Mercados liberalizados, con una influencia minima o nula del Estado.

» Competencia fuerte entre las empresas, dentro de mercados cada vez
menos estrechos;

+ Tecnologia y telecomunicaciones que evolucionan a pasos agigantados;

Estas caracteristicas afectan considerablemente a las organizaciones,
generando inseguridad y obligandolas a rehacer las cosas, lo cual demanda
respuestas de adaptacion que sean veloces y novedosas, de manera que puedan

enfrentar estos retos exitosamente.

Del mismo modo, los factores senalados influyen en las estrategias que
adoptan las organizaciones para lograr la ventaja competitiva, tanto en su disefio
como en la forma de implementarlas. Y, justamente, dentro de la implementacién
de las estrategias, el factor critico de éxito mas importante son las personas de

la organizacion.

Entonces, para poder garantizar que se alcancen los objetivos y metas
planificados, es importante gestionar adecuadamente a las personas, disefiando,
implantando y controlando procesos de gestion humana que ayuden a:

+ Atraer al talento del entorno, segun lo requerido por la organizacion.

+ Retener al talento propio, implementando formas creativas de

compensacion ligadas, al valor de los cargos, la consecucion de
objetivos y a los resultados de la evaluaciéon de sus competencias

profesionales.

11



* Motivar a los colaboradores impulsando su desarrollo, alineando sus
intereses profesionales con las necesidades de conocimientos vy
habilidades de la Empresa, y otorgando un adecuado balance Trabajo -
Vida Personal, de manera de fortalecer el vinculo entre los empleados,

sus lideres, y sus accionistas.

En ese sentido, uno de los procesos claves de la Gestion del Capital
Humano es la Gestion de Compensaciones. No olvidemos que en la actualidad
cuando se habla de compensaciones, se refiere a la compensacion total, es
decir, la compensacion de naturaleza econémica o material (sueldos, salarios,
bonos, beneficios), y también la compensacion de naturaleza emocional,
asociada a otorgar un adecuado balance entre la vida laboral y personal, asi

como a ofrecer un grato ambiente de trabajo o dar una linea de carrera.

Por otro lado, si bien la compensacién econémica no es un motivador en si
(muchas de las teorias asociadas a la motivacion no coloca la retribucion como
el principal motivador), y la experiencia nos sefiala que no son las empresas que
mas pagan las que tienen a su personal mas motivado, es conveniente también
mencionar que una adecuada gestion de las compensaciones econdmicas
contribuye a “no desmotivar” a las personas. En mi experiencia en consultoria en
materia de compensaciones, he visto en ocasiones cOmo empresas
preocupadas por motivar a su personal, han incrementado los sueldos y el
resultado siempre es el mismo: Luego de un breve plazo, el “efecto del
incremento” se diluye y en seis meses se olvida. Luego de esto, las personas
seguiran preguntandose: ;Como puedo ganar mas? ;Cuanto ganan otras
personas que contribuyen a los resultados como yo? (equidad interna percibida)
¢Cuanto podria ganar en otra empresa realizando funciones similares?

(competitividad externa percibida).

En consecuencia, la motivacién “no se compra con plata”, es decir, no esta
directamente influenciada por la cantidad de remuneracién percibida, y tal como
menciona, por ejemplo, la teoria motivacional de Hertzberg, la compensacion es

un elemento netamente higiénico, existiendo otros agentes motivadores mas
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poderosos. Sin embargo, no se podra motivar a una persona, gestionando
adecuadamente la compensacion emocional, si la gestion de los salarios no se

realiza también de manera adecuada.

Por lo tanto, es clave para el profesional de recursos humanos, sea cual
fuere su formacion profesional basica, conocer como gestionar la parte material
de las compensaciones y lo que busca este trabajo es justamente mostrar un
programa que los ayude a desarrollar las competencias laborales asociadas a
este conocimiento. Lo importante de este programa es que utiliza técnicas
actuales de capacitacion, que combinan la parte presencial con la parte virtual,
aprovechando las ventajas que cada metodologia tiene.

13



Capitulo |
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Descripcion del problema

Actualmente es interesante apreciar la importancia estratégica que tiene la
gestion de personas en la gestion de las organizaciones. La mayoria de
organizaciones de clase mundial ya consideran al area de Capital Humano
dependiente de la Gerencia General, participando directamente de la toma de
decisiones. Y, dentro de dicha area, la funcién que ha cobrado mayor relevancia
es la Gestion de las Compensaciones. En efecto, Varela (2013) indica que
gestionar las compensaciones implica entrar en uno de los campos mas
estratégicos de la funcion de recursos humanos, pues no solamente se requiere
de conocimiento especializado, sino también una vision clara acerca del

desarrollo humano basado en las competencias de las personas.

Del mismo modo, Ulrich (2017) manifiesta que una de las competencias
clave que todo profesional de los Recursos Humanos (en adelante RRHH) debe
tener en este siglo XXI, es el hecho que sea custodio de la compensacion total,
lo cual implica que sea capaz de administrar el bienestar de los empleados a

través de recompensas financieras y no financieras.

Dada esta premisa, y viendo el hecho que los puestos pertenecientes al
area de Compensaciones son normalmente ocupados por gente formada en
especialidades “duras” como Administracion o Ingenieria (que son el menor
numero dentro de RRHH), es importante asegurarse que todos los profesionales
de RRHH estén en capacidad de poder gestionar las compensaciones; por ello,
es primordial desarrollar esta competencia, buscando la mejor metodologia que
ayude a dicho objetivo.

Ademas, para gestionar compensaciones se requiere que la persona tenga,
tanto competencias cardinales o genéricas (por ejemplo, capacidad de analisis)
como competencias especificas, asociadas a los conocimientos técnicos (por

ejemplo, estadistica y matematica asociada a determinacion de curvas de ajuste
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de tendencia), lo cual es normalmente ajeno a un profesional que en su mayoria

proviene de disciplinas tales como Psicologia, Trabajo Social o Derecho.

Asimismo, se ha podido observar que algunos de estos colaboradores
comentan: “Yo no podria trabajar en un area donde soélo ven numeros”, “Trabajar
en el area de compensaciones debe ser muy dificil, dado que es un tema
esencialmente numérico”, “Yo como psicélogo no estoy hecho para los
numeros”, o “Prefiero trabajar en la parte de desarrollo de personas antes de

trabajar en el area de Compensaciones”.

Del mismo modo, se ha podido observar que a pesar que el mundo cambia
rapidamente, el sistema educativo en general lo hace en una velocidad menor.
Esto ha provocado comentarios como el de Schank (2007), mencionado por
Larrafiaga (2012), quien indica que el sistema educativo actual, el cual
permanece invariable desde hace tiempo, se resume como un mondlogo del
docente en la clase y los alumnos, como meros “toma apuntes”; como éstos no
pueden recordar lo dicho en clase, se les toma examenes. Pero, poco tiempo
después de dichos examenes lo olvidan todo. Del mismo modo, Gerver (2010),
citado por Larrafiaga (2012), indica que si seguimos educando a las futuras
generaciones tal como nos educaron, sera muy dificil que puedan encontrar
solucion a problemas globales, dado que el mundo ha cambiado mucho y ahora
las personas aprenden mas por si mismos, en redes sociales y con sus
companeros, que lo que aprenden en el aula. Por tanto, el rol de los maestros
ahora debe ser el de preparar a sus alumnos para el futuro, con el fin que ellos

mismos descubran su talento.

En ese sentido, las nuevas tecnologias aparecen para ayudar en el proceso
de aprendizaje, sin embargo, en relacion a los cursos a distancia (e-learning),
Arkorful y Abaidoo (2014), mencionan que el principal problema de este tipo de
aprendizaje es la ausencia de contacto humano, lo cual hace que el nivel de
desercion en un programa de este tipo sea alto o que se den casos en los cuales
no deseen llevar determinado curso justamente por su forma. Asimismo, sefalan

que si bien el aprendizaje a distancia se ha mostrado eficaz para ciertas
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situaciones y eficiente en términos de costo, tiene limitantes para un gran grupo
de personas que no posee las caracteristicas adecuadas para llevar adelante un
aprendizaje basado en dicho modelo.

En este contexto, ha aparecido un nuevo modelo que muchas de las
organizaciones de clase mundial lo estan implementando, al que se le ha
denominado “Blended Learning” o “B-Learning”, el cual Garrison y Vaughan
(2011) lo definen como el modo de aprender que combina la ensefianza

presencial con la tecnologia no presencial.

1.2 Formulacion del Problema
En base a lo expuesto anteriormente, se formula las siguientes preguntas

para el desarrollo de la investigacion:

1.2.1 Problema General

¢, Cual es la eficacia del programa “Blended Learning Total Compensation”
en el autoinforme de desarrollo de competencias especificas laborales del
personal profesional de Recursos Humanos perteneciente a empresas

multisectoriales en Lima?

1.2.2 Problemas Especificos

¢, Cual es la eficacia del programa “Blended Learning Total Compensation”
en el autoinforme de desarrollo de competencias especificas laborales
relacionadas a la Equidad Interna del personal profesional de Recursos

Humanos perteneciente a empresas multisectoriales en Lima?

¢, Cual es la eficacia del programa “Blended Learning Total Compensation”
en el autoinforme de desarrollo de competencias especificas laborales
relacionadas a la Competitividad Externa del personal profesional de los

Recursos Humanos perteneciente a empresas multisectoriales en Lima?
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1.3 Importancia y justificacion del estudio

Actualmente, toda organizacion se encuentra dentro de un entorno
cambiante y exigente: Economias globalizadas, mercados liberalizados sin
intervencidon del estado, competencia muy dura entre las empresas y rapida
evolucion tecnologica, especialmente en las TICs. Todas estas circunstancias
influyen directamente en el disefio e implementacién de las estrategias que
adoptan las organizaciones para diferenciarse y lograr la ventaja competitiva. Y,
justamente, dentro de la implementacion de dichas estrategias, el factor critico

de éxito mas importante son sus colaboradores.

Por lo tanto, podemos inferir que el desarrollo de la organizacion se debe
en gran parte a la contribucién de las personas en el desempefio de sus
funciones. Sin embargo, tanto persona y organizacién se encuentran en una
constante interaccion, fundamentada en una expectativa de la empresa respecto
al desempefio que espera de la persona y la de ésta en funcidn de la
compensacion que recibira a cambio. En ese sentido, cuando se menciona el
término compensaciones, se refiere no solo a la parte econdmica, sino también
a la parte ligada a las emociones, que tiene un componente muy fuerte sobre la

retencion del personal.

En ese sentido, cobra vital importancia gestionar adecuadamente las
compensaciones del personal como una variable fundamental en la contribucién
a los resultados de la organizacion, por lo tanto el desarrollar las competencias
laborales especificas referidas a la Gestion de las Compensaciones, es
fundamental dentro de todo profesional de los RRHH.

En consecuencia, este trabajo busca aportar a la teoria del aprendizaje
cognitivo aplicado a las competencias especificas laborales relacionadas a la
gestion de las compensaciones, dandosele una importancia practica pues se
proporcionara un producto (programa de aprendizaje semipresencial) el cual
servira para que pueda ser replicado en otras instituciones con el objetivo que el
personal de los RRHH pueda desarrollar este tipo de competencias.

17



Es importante sefalar que este programa de capacitacion ya se ha
realizado previamente en otra institucion educativa, pero de manera presencial,
lo cual contribuyd en la definicidn de los contenidos para la realizacion de este
trabajo.

Finalmente, dentro del aporte social de esta investigacion, con un sistema
salarial basado en este tipo de competencias se podra contribuir al desarrollo de

una sociedad que busque la equidad.

1.4 Delimitacion del estudio

Quizas la limitacion mas importante es que se han generalizado los
contenidos tedricos a impartir en el programa de intervencion, los cuales
normalmente dependen del segmento empresarial a atender, pues no es lo

mismo gestionar compensaciones en una gran empresa que en una MyPe.

Asimismo, existen escasas fuentes tedricas que traten del tema desarrollo
de competencias ligadas a la gestibn de compensaciones dentro de las
empresas en el contexto latinoamericano, por lo que se recurrié a otras fuentes

para conseguir el sustento tedrico de esta investigacion.

Del mismo modo, es importante sefalar que la poblacion involucrada en el
estudio no pudo ser segmentada anticipadamente, dado que no se conocian a
los participantes, pues la composicion objeto del estudio son profesionales de
segunda especialidad dedicados a la gestion de RRHH de empresas
multisectoriales en la ciudad de Lima.

Por otro lado, respecto de la temporalidad, el presente trabajo se ha
desarrollado en un periodo caracterizado por ser un afo de episodios historicos
para la politica nacional, por los acontecimientos relacionados al Poder
Legislativo y Judicial. Del mismo modo, se caracterizé por la obligatoriedad que
tienen las organizaciones respecto al cumplimiento de la Ley N° 30709, la cual
prohibe la discriminacién remunerativa entre varones y mujeres y ha generado

que éstas se preocupen aun mas en la gestion de sus compensaciones.
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1.5 Objetivos de la Investigacion

1.5.1 Objetivo General

Analizar el impacto de la eficacia del programa “Blended Learning Total
Compensation” en el autoinforme de desarrollo de competencias especificas
laborales del personal profesional de los Recursos Humanos perteneciente a

empresas multisectoriales en Lima.

1.5.2 Objetivos Especificos

Analizar el impacto de la eficacia del programa “Blended Learning Total
Compensation” en el autoinforme de desarrollo de competencias especificas
laborales relacionadas a la Equidad Interna del personal profesional de los

Recursos Humanos perteneciente a empresas multisectoriales en Lima.

Analizar el impacto de la eficacia del programa “Blended Learning Total
Compensation” en el autoinforme de desarrollo de competencias especificas
laborales relacionadas a la Competitividad Externa del personal profesional de

los Recursos Humanos perteneciente a empresas multisectoriales en Lima.
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Capitulo Il
MARCO TEORICO

2.1 Marco Histérico

En este siglo XXI, hablar del concepto “Competencia” es algo comun, ya
que actualmente se utiliza indistintamente en disciplinas como la educacién o el
deporte. Muchos autores proponen que el “boom” de este concepto ha sido
potenciado por el trabajo de Daniel Goleman referido a la “Inteligencia
Emocional”; sin embargo, no muchas personas saben que Goleman fue discipulo
de David McClelland cuando realizaba su tesis doctoral, y justamente este ultimo
es considerado por muchos autores como el padre de la version moderna de las

‘competencias’.

Ademas, en la psicologia en general, el movimiento real hacia las
‘competencias” se visualizd desde la segunda mitad del siglo XX. Mas
especificamente, es en la década de los 60s cuando se comienzan a publicar
numerosos estudios en los que, segun McClelland (1973), se demostraba que
las pruebas de aptitud y conocimientos tradicionales, asi como los titulos
académicos no servian para predecir la actuacion en el trabajo o el éxito en la
vida. Estos descubrimientos llevaron a McClelland a desarrollar dos principios
para llevar a cabo su investigacién: a) Usar muestras representativas para
comparar a personas que han tenido éxito en el trabajo o la vida, con otras
personas que no lo han tenido, identificando las caracteristicas ligadas al éxito y
b) identificar las ideas y conductas causalmente relacionadas con dichos
resultados favorables, vale decir, la medicion de dichas ideas o conductas debe
estar asociada a situaciones abiertas, en las que el individuo debe generar una
conducta.

En ese sentido, McClelland, luego de establecer muestras representativas
(personas con rendimiento claramente superior, y otra con personas de
rendimiento mediano y/o adecuado), desarrollé la técnica de Entrevista por
Incidentes Criticos (Behavioural Event Interview - BEI), la cual combiné el
meétodo de incidencia critica de Flanagan y las pruebas del Test de Apercepcidn
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Tematica (Thematic Apperception Test -TAT), utilizadas por McClelland durante

30 anos de estudios sobre la motivacion.

Ademas, en la técnica de la BEIl se pide a la persona que piense en
situaciones importantes en el trabajo, tanto en aquellas que salieron bien y las
que salieron mal; luego, se pide que las describa detalladamente, y responda a
este tipo de preguntas: ;Qué le hizo llegar a esa situacién? ;Quiénes
participaron? ;Qué penso usted en esa situacion? ;Qué sintié? ;Cual era su
rol? ;Qué hizo? ;Qué resultado se produjo? Luego, los resultados eran
analizados para detectar conductas mostradas por los encuestados de actuacién
superior, que no se presentaban en los de actuacion media. Estas diferencias se
tradujeron a definiciones objetivas, para que pudiesen interpretarse facilmente
por los diferentes observadores. Luego, las transcripciones de las BEI fueron
cuantificadas de acuerdo a estas definiciones, permitiendo a los investigadores
comprobar estadisticamente la significacion de las diferencias detectadas en las
caracteristicas demostradas por personas con actuacion superior y adecuada en
un puesto de trabajo. Lo fundamental de este trabajo de McClelland, consisti6 en
que, mientras el analisis tradicional del puesto de trabajo se centraba en los
elementos propios de éste (por ejemplo, toma de tiempos estandar), lo propuesto
por él estudio a las personas que mantienen un desempeno exitoso en el trabajo,
definiendo el puesto de trabajo en funcidn de las caracteristicas y conductas de

esas personas.

Posteriormente, Boyatzis (1982), discipulo de McClelland y compafiero de
Goleman, analiz6 profundamente las competencias que incidian en el
desempeno de los directivos, utilizando para esto la adaptaciéon del BEI.
Justamente, a Boyatzis se le atribuye la popularizacion del término en su libro

"The Competent Manager”.

Asimismo, Zemke (1982) preocupado por la variedad de términos
existentes (“competencias, modelo de competencias, capacitacion basada en
competencias”), entrevisto a varios expertos en el tema para determinar

exactamente qué produce una competencia, llegando a la conclusion que este
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problema proviene de algunas diferencias basicas de procedimiento y filosoficas
entre las carreras para definir y desarrollar el concepto, estableciendo el modelo

en la forma en que el resto de personas usan las competencias en su dia a dia.

Por ultimo, es importante sefalar que aqui en el Peru, el tema de las
competencias laborales aparece en la segunda mitad de los afos 90s, con el
impulso dado a través de las transnacionales (IBM, Vitro, Bellsouth). Estas
empresas vinieron al pais con un modelo de gestion de competencias propio
desarrollado en sus casas matrices. Asmismo, en el sector estatal, la Autoridad
Nacional del Servicio Civil (Servir), la cual funge como el ente rector de la gestion
de los recursos humanos en las organizaciones del estado, definié un enfoque
de competencias en la gestion de recursos humanos de este sector, a través de
un conjunto de competencias transversales, como son, orientacion a resultados,
trabajo en equipo y vocacion de servicio, las cuales estan ligadas a su Plan
Estratégico para el 2021 (denominado Plan Bicentenario), asi como la Politica
de Modernizacion de la Gestion Publica (Servir, 2015:2).

2.2 Investigaciones relacionadas con el tema

Investigaciones nacionales

Mufoz (2012), en su estudio “Formacion técnica por competencias
laborales en la experiencia educativa de los CEFOP N°4 y N°10 del «PASE»
(1996-2007)” mostré como se logroé vincular el sector productivo con la formacién
profesional de jovenes del Programa de Apoyo al Ajuste Social Estructural
(PASE), perteneciente a La Libertad y Cajamarca entre 15 y 29 anos que no
habian terminado la secundaria y en situacién laboral inestable. Este programa
social formé una red de 11 Centros de Formacion Profesional publicos (CEFOP)
con gestion privada y bajo un modelo de formacion técnica profesional basada
en competencias laborales. A través de entrevistas a profundidad y revision
documental relevante identifico factores que contribuyeron al éxito del programa,
como son: a) el diagndstico socio econdmico realizado, b) la coordinacion del
PASE, a través de los CEFOP, con los agentes sociales, econdémicos,
educativos, etc., para disefiar y evaluar los perfiles profesionales y las
competencias laborales requeridas; c) el uso de tecnologia adecuada, d) el
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compromiso y la gestion transparente de los gestores del PASE y de los CEFOP,
y e) la formacion integral en las competencias (conocimientos, habilidades y
actitudes). El resultado de este programa concluyo que el 68% de los egresados
de estos CEFOP se encuentran laborando en empresas y el 30% han generado
Su propio empleo.

Wong (2013), en su investigacion titulada “Competencias laborales
exigidas por la banca microempresaria a estudiantes de décimo ciclo de la
carrera de administracion de una universidad de Lima” verificé que los alumnos
del décimo ciclo de la carrera de Administracion de una universidad privada de
Lima, poseen las competencias laborales que demanda la banca micro
empresarial de Lima. Esto se hizo a través de la toma de 2 muestras: Una
muestra de los empleados de los cinco primeros bancos —de un universo de diez
entidades— segun su participacion de mercado en el sector de banca y finanzas
y que ademas cuentan con un encargado de seleccion de personal para el
negocio de banca micro empresarial. La otra, a los alumnos que cursan el décimo
ciclo de Administracion de Empresas de una universidad privada de Lima,
pertenecientes al tercio superior, dado que normalmente este tipo de alumnos

son los que normalmente prefieren las empresas.

Se tomd como referencia el diccionario de competencias de la consultora
Target DDI, y a través de una entrevista por competencias se exploré sobre
comportamientos pasados para predecir futuros, realizandose preguntas por
cada competencia laboral requerida por la banca micro empresarial. Todas las
preguntas de la guia de pautas se relacionaron con las dimensiones que
conforman la competencia laboral (conocimiento, actitud y habilidad). Se
concluyo que las 6 competencias indicadas como necesarias por el personal de
los bancos -iniciativa, orientacién al cliente, comunicacién, orientacion a
resultados, adaptabilidad y trabajo en equipo- , las poseen los alumnos de la
muestra, lo cual probablemente les permitira desempefarse adecuadamente en
sus funciones. Adicionalmente, comprobd que estas seis competencias
indicadas como claves son también las requeridas por las empresas espafolas

de la region de Castellon y de Madrid, demostrando que las cinco entidades
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bancarias peruanas materia de estudio, estan en sintonia con la tendencia
espafola, en cuanto a los perfiles laborales requeridos en los profesionales de

pre-grado.

Granados (2013), en su trabajo “Desarrollo de competencias laborales y
formacion de los profesionales en turismo, en la Universidad Nacional Mayor de
San Marcos” verifico la relacidon entre el desarrollo de las competencias laborales
y la formacion de 96 estudiantes del décimo semestre de la Escuela Académico
Profesional de Administracién de Turismo de la Universidad Nacional Mayor de
San Marcos. Para los efectos se aplicaron dos cuestionarios tipo Escala de
Likert, uno acerca de desarrollo de competencias laborales y otro sobre
formacion profesional en turismo. El primero contenia 30 items referidos a 10
competencias basicas, 10 genéricas y 10 especificas (alfa de Cronbach del
instrumento: 0,924). En el caso del segundo cuestionario sobre formacion
profesional en turismo, tenia 20 items, 10 referidos al Perfil profesional de
competencias cognoscitivas y 10 al perfil profesional de competencias y
habilidades, segun plan de estudio de la carrera (alfa de Cronbach del
instrumento: 0,927). Como resultados se encontré que para los estudiantes, el
59.38% son buenas las competencias laborales y para el 48.96% es buena la
formacion de los profesionales en Turismo, concluyéndose que existe una
relacion directa y significativa entre el desarrollo de las competencias laborales

y la formacion de los profesionales en Turismo.

Kusunoki y Tavera (2015), en su investigacion “Diagnostico de las
competencias relacionadas a la atencién primaria en salud de los profesionales
del servicio rural urbano marginal de salud de la Direccion Regional de Salud de
Lima” identificaron las competencias y las brechas relacionadas con la
implementacion del Modelo de Atencion Integral de Salud, Basado en la Familia
y la Comunidad (MAIS-BFC) de 36 “serumistas” (profesionales de la salud
participantes del programa estatal de Servicio Rural y Urbano Marginal de Salud
— SERUMS), pertenecientes a la Region de Salud Lima en el periodo 2014 —
2015 y propusieron acciones para mejorar sus competencias laborales, en el
marco de la atencion Primaria de Salud (APS). Teniendo como base la
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metodologia de la “Guia Técnica para la identificacion de competencias y disefio
de estandares e instrumentos de evaluacién de competencias especificas con el
enfoque funcional”, se disefiaron y aplicaron dos cuestionarios: El “Instrumento
de Estandar de Competencia” y el cuestionario de Evaluacién de Conocimiento,
asi como un instrumento (Guia) de observacion del establecimiento de salud. Se
concluyo que de las nueve competencias analizadas en el marco del MAIS-BFC,
ningun “serumista” cumplio con el conjunto de las competencias, que califican un
estatus optimo de funcionamiento del Modelo, sin embargo, en el area de

conocimientos, se encontré un alto nivel de conocimientos.

Ambia (2015), en su trabajo “Analisis del perfil de competencias del
personal de salud para la aplicacion del enfoque de promocion de la salud, en el
marco del Programa estratégico articulado nutricional del puesto de salud de
Lliupapuquio, provincia de Andahuaylas” buscdé conocer el perfil de
competencias del personal de salud para la aplicacion del enfoque de Promocién
de la Salud, en el marco del Programa Estratégico Articulado Nutricional del
Puesto de Salud de Lliupapuquio distrito de San Jerdénimo, provincia de
Andahuaylas, Departamento de Apurimac., y en funcién de los resultados
propuso estrategias en la gestion y desarrollo del recurso humano. La
metodologia se basé en una estrategia cualitativa de tipo etnografico con
muestreo no probabilistico. El tipo de investigacidn es el estudio de caso. La tesis
analizé los factores vinculados a las competencias, obstaculos y oportunidades
de fortalecimiento de capacidades con enfoque en promocion de la salud y
prevencion de la enfermedad, asi como identifico y analizé los factores
motivacionales que influyen en el desempefo del personal de salud, en el
proceso de implementacion de las principales politicas relacionadas con la salud
de la poblacion. Las técnicas utilizadas fueron: entrevista estructurada,
semiestructurada, grupo focal y revision documental. La entrevista estructurada
fue dirigida al personal de salud con la finalidad de recabar informacién sobre los
conocimientos del modelo l6gico del programa. La entrevista semiestructurada
fue aplicada al mismo personal para obtener informacion mas amplia, sobre las

habilidades y actitudes del personal de salud para el trabajo comunitario e
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intersectorial, organizacion del servicio de salud, asi como para saber los

factores motivacionales que influyen en su desemperio laboral.

La técnica del grupo focal, dirigida al equipo completo del puesto de salud,
ayudé a complementar la informacion proporcionada en las entrevistas
semiestructuradas, contratandose con la revision documental del Plan para el
Desarrollo de Capacidades en Salud 2012-2015 del personal de la Direccién de
Salud Apurimac Il. Se concluyé que el personal de salud ha desarrollado de
forma muy limitada sus capacidades y competencias para comprender la manera
en que la poblacién de la zona rural entiende el proceso salud-enfermedad,
dentro de su contexto cultural, ecolégico, econdmico, familiar y comunal, siendo

éstas condiciones determinantes en su calidad de vida.

Investigaciones internacionales

Candel (2012) en su tesis “Las competencias laborales como predictores
del desempefio en una empresa del sector del juego” analizé la relacion que
mantienen el desempefio de los empleados de un casino de Murcia, Espana, con
3 variables: Factores sociodemograficos (edad, género, antigiedad y categoria
profesional), competencias profesionales y rasgos de personalidad. Se tomé una
muestra de casi 100 personas de un total de 1000, aplicandose distintos
cuestionarios: Uno con los datos sociodemograficos; otro para la valoracién del
desempefio profesional, a través de un instrumento propio considerando 5
aspectos, de acuerdo a Borman y Motowidlo: Capacidad técnica, Comunicacion,
Cooperacion, Trato al Cliente y Esfuerzo e interés (alfa de Cronbach: 0.91). Otro
para evaluar las competencias profesionales, a través de una entrevista
semiestructurada con una escala de 5 niveles (“Inicial” hasta “Rol Model”) con la
cual se valoraron 8 competencias genéricas, a saber, Direccion de equipos,
Trabajo en equipo, Influencia, Analisis de la informacion, Iniciativa, Orientacion
al cliente, Adaptacion al cambio y Orientacion a resultados (alfa de Cronbach:
0.96). Por ultimo, para evaluar los rasgos de personalidad, se aplicé la prueba
SOSIA, que es una bateria de pruebas construida a partir de 3 cuestionarios de
Leonard Gordon: Perfil e inventario de la personalidad (PPG-IPG, que evalua 9
rasgos), cuestionario de valores interpersonales (SIV, que evalua 5 valores) y el
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cuestionario de valores personales (SPV, que evalua 6 valores). Se concluy6
que la antigiedad repercute directamente en el desarrollo de las competencias
y en la mejora del desempefio técnico de las tareas. Asimismo, la edad del
trabajador parece no tener influencia negativa en su rendimiento. Del mismo
modo, se pudo concluir que, en general, el personal de mando de la empresa
mantiene interés en las tareas del dia a dia. Del mismo modo, se aprecio que en
la nbmina no hay un equilibrio entre hombres y mujeres que ocupan niveles de
mando. Por otro lado, se demostré que el modelo de destrezas universales
formado por las ocho competencias basicas muestra eficacia para pronosticar el

rendimiento general en el puesto.

Asimismo, las escalas evaluadas por la prueba SOSIA no mostraron tener
influencia relevante en el pronéstico del rendimiento laboral cuando se combinan
con los factores mencionados. En referencia a la valoraciéon del rendimiento
laboral, se concluyé que es importante distinguir entre las dimensiones del
desempefio, de forma que, cuando la organizacion establezca planes de
capacitacioén para la mejora de competencias, se pueda vincular a aspectos del
rendimiento del trabajador sobre los que se quiere incidir. Finalmente, se verificd
que en este tipo de organizaciones destaca el rendimiento de aquellos
trabajadores con mayor capacidad de comunicacion, con disposicion para
coordinar con el equipo y adaptarse a todo tipo de situaciones, resolviendo las
posibles incidencias. Se descubrié que la competencia mas significativa es la
capacidad de trabajo en equipo, ya que integra distintas dimensiones genéricas

que permiten el ajuste al puesto y a la organizacion.

Chavez (2014) en su trabajo “Evaluacion y capacitacion para el desarrollo
de competencias laborales en el area de comercializacion baja tension San
Francisco (CFE) en Uruapan, Michoacan” efectu6 una evaluacién de las
competencias laborales de trabajadores pertenecientes al area de
comercializacion baja tension de CFE Unidn San Francisco en Uruapan,
Michoacan, Meéxico, identificando las brechas existentes respecto a las
competencias evaluadas y proponiendo un programa de capacitacion acorde a
las necesidades. De acuerdo a la metodologia, el supervisor directo aplicé un

27



cuestionario de 14 preguntas de opcién multiple, donde cada pregunta es una
competencia. Se concluyo que el personal en lineas generales era competente
y se propuso un conjunto de sugerencias que ayuden en la mejora de sus

competencias.

Rosku (2014) en la investigacion “Competence identification, assessment
and development. Case Study: Merivaara Oy”, estudio las diferentes formas de
identificar, desarrollar y evaluar las competencias a nivel del Departamento de
Ventas Internacionales de la empresa finlandesa Merivaara, especializada en la
fabricacion de muebles para hospitales (camas, camillas, lamparas médicas y
mesas de operaciones), asi como salas de operaciones con soluciones de
software especializadas. La tesis abordd la importancia del capital intelectual,
encontrando formas de motivar y comprometer a los empleados de la
organizacion mediante el uso de competencias. Los métodos de investigacion
utilizados son tanto cuantitativos como cualitativos, ya que la recopilacién de
datos se realizé en parte a través de un cuestionario y, en parte, a través del
método de investigacion-accion y la agrupacion técnica. Los resultados
encontrados mostraron un método factible para identificar las competencias
individuales, estableciéndose primeramente un mapa de las competencias de los
empleados, y posteriormente la identificacion de brechas, asi como los puntos
de desarrollo, tanto a nivel individual como grupal. Se recomendo6 tener
discusiones de desarrollo, para descubrir los motivos y objetivos de los
empleados de manera que puedan crear una comprension profunda de sus

competencias.

Ballesteros y Chavarria (2015) en su trabajo “Human Competencies of an
Effective Project Manager. The Role of the Professional Bodies of Knowledge
and Formal Education Providers in the development of soft skills”, analizaron
como las competencias del gerente de proyectos juegan un papel importante en
el logro de resultados, por lo tanto, es importante que estas competencias se
ensefen y desarrollen como parte de la educacion en gestién de proyectos. La
investigacion se llevo a cabo utilizando un enfoque mixto, pues la informacién

primaria se recopilé a través de entrevistas semiestructuradas con profesores
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que ensenan diferentes materias dentro de los programas educativos de gestion
de proyectos, y los datos secundarios se obtuvieron a través de una revision
exhaustiva de los principales 6rganos de gestidén de proyectos de conocimiento,
asi como de programas de posgrado en gestidn de proyectos ofrecidos por
universidades en el Reino Unido. Los hallazgos de esta tesis indicaron que hay
una clara necesidad de desarrollar el lado humano de la gestion de proyectos, y
aunque no existe un conjunto definido de competencias para los gerentes de
proyectos efectivos, existen algunas habilidades clave esenciales para quienes

persiguen el éxito.

Moreno (2013), en su investigacion “Disefio de un programa de desarrollo
de Consejo de Competencias para la industria minera chilena” disend un
programa de desarrollo a partir del modelo australiano de competencias para la
industria minera (Industry Skills Council), de forma de ofrecer al Consejo Minero
chileno recomendaciones para implementar el Consejo de Competencias
Mineras, y consecuentemente permitir a la industria minera de ese pais,
enfrentar requerimientos futuros de personas. El trabajo se baso principalmente
en el estudio de fuentes secundarias sobre la industria minera australiana y
chilena. Incluy6, ademas, entrevistas fisicas y virtuales con expertos de la
industria. La primera parte del trabajo establecié un analisis de las fortalezas y
debilidades del sector minero chileno, asi como se identificd los principales
desafios que debera afrontar en el 2020 en base a las proyecciones de demanda
de fuerza laboral calificada y considerando, ademas, las debilidades del sistema
de capacitacion de ese pais. Luego estudio en detalle el modelo australiano, asi
como la situacion de Canada. Se comparo los sectores mineros de Chile y
Australia, enfatizando en la escasez de mano de obra calificada y las iniciativas
desarrolladas en Australia por este tema. Asimismo, estudio las caracteristicas
de la iniciativa chilena denominada Consejo de Competencias Mineras (CCM)
que emula al modelo australiano. Se concluyé que la estrategia de consolidacién
del CCM se veria beneficiada por la incorporacion de stakeholders relacionados,
como el sector construccion, los proveedores y los trabajadores, sugiriendo una
estructura y presupuesto al respecto. También se recomendaron acciones para

un funcionamiento en el largo plazo, asi como la creaciéon de mesas técnicas que
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ayuden en la legitimacion de los productos del CCM y su adopcion por parte del

mundo formativo.

2.3 Estructura teédrica y cientifica que sustenta el estudio

Competencias Laborales

Definicion de Competencias Laborales

Si bien es cierto que, segun Hoffman (1999), el origen del término
"Competencia" tiene cierta controversia, la gran mayoria de los autores atribuyen
a David McClelland, quien en vida fue profesor de la Universidad de Harvard, la
formulacion inicial del término "Competence" en el campo de la Psicologia
(Spencer y Spencer, 1993:6). McClelland (1973), en su articulo “Testing for
competence rather than intelligence” (“Evaluando por competencias mas que por
inteligencia”), indica que las pruebas de inteligencia y de aptitud no muestran
relacidn con el éxito laboral, descubriendo que existen caracteristicas especiales
(a las que él denomina “Competencias”) en personas exitosas, que las
diferencian de aquellos que son solamente promedio. Debido a esto, las
competencias aparecen relacionadas a una forma de evaluar lo que realmente
causa un rendimiento alto en el trabajo y no a la evaluacién de factores que
describen confiablemente todas las caracteristicas de una persona, en la
esperanza de que algunas de ellas estén asociadas con el rendimiento en el

trabajo.

Asimismo, Boyatzis (1982) sugiri6 que una competencia era una
combinacion de un motivo, rasgo, habilidad, aspecto de la propia imagen o rol
social, o un cuerpo de conocimiento relevante. En otras palabras, una
competencia es cualquier caracteristica de un individuo que pueda estar

relacionada con un desempefio exitoso.

Del mismo modo, De Montmollin (1984), mencionado por Lévy-Leboyer
(1997), la define como “conjuntos estabilizados de saberes y ‘savoirfaire’ (saber
hacer), de conductas tipo, de procedimientos estandar, de tipos de

razonamientos que se pueden poner en practica sin nuevo aprendizaje”.
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Mas adelante, Woodruffe (1993), mencionado por Hoffmann (1999), indica
que las competencias denotan conductas laborales de la gente que requieren
desplegarse para hacer un trabajo efectivo. Asimismo, Spencer y Spencer
(1993), define a las competencias como “las caracteristicas subyacentes en el
individuo, causalmente relacionadas con un estandar de efectividad y/o
performance superior en un trabajo u organizacion”, indicando que dichas
caracteristicas pueden ser de 5 tipos: a) Motivaciones, las cuales determinan el
comportamiento de las personas hacia determinados tipos de acciones: logro,
afiliacion y poder; b) rasgos del caracter, que justifican los tipos de reacciones
ante determinadas situaciones; c) auto concepto, es decir, las actitudes, valores
o auto-imagen de la persona; d) conocimientos, o el conjunto de conceptos
relacionados con las habilidades asociadas al desempefio; y e) habilidades,
definida como la capacidad para realizar determinado tipo de actividades fisicas

y mentales.

También Oliveira Reis (1994), mencionado por Mertens (1996), sefhala que
la competencia es la "capacidad real del individuo para dominar el conjunto de
tareas que configuran la funcién en concreto". Del mismo modo, Hager,
Athanasou y Gonczi (1994), mencionado por Hoffmann (1999), indican que una
competencia es la “especificacion de conocimientos y habilidades y la aplicacion
de estos a un estandar de rendimiento requerido”. En esa misma linea, Mertens
(1996), la define como la "capacidad real para lograr un objetivo o resultado en
un contexto dado".

Por otro lado, Klein (1996), ofrecié una definicion que diverge mas de las
otras, al sugerir que las competencias son una coleccion de comportamientos
observables o indicadores de comportamiento. Estos indicadores son agrupados
de acuerdo con un tema central, que luego se convierte en la competencia.
Entonces, el autor sugiere que los comportamientos subyacen a la competencia,
lo opuesto a las definiciones anteriores que sugieren que las competencias

subyacen a los comportamientos.
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De la misma manera, Hay Group (1996) menciona que las competencias
son aquellas caracteristicas basicas que la persona adquiere y desarrolla
durante su vida y que durante su vida laboral le permitira un alto rendimiento.
Asimismo, Nufiez (1997) indica que una competencia es “el conjunto de
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes cuya aplicacion en el trabajo
se traducen un desempeino superior, que contribuye al logro de los objetivos
claves del negocio”.

Del mismo modo, Lévy-Leboyer (1997) sehala que las competencias:

“Son repertorios de comportamientos que algunas personas dominan mejor
que otras, lo que las hace eficaces en una situacion determinada. Estos
comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo e,
igualmente, en situaciones de test. Ponen en practica, de forma integrada,
aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos. Las
competencias representan, pues, la union entre caracteristicas individuales
y las cualidades requeridas para llevar a cabo misiones profesionales

precisas”.

Adicionalmente, Le Boterf (2001) la define como una construccién a partir
de una combinacién de recursos (conocimiento, saber hacer, cualidades o
aptitudes), y recursos del ambiente (relaciones, documentos, informaciones y
otros) que son movilizados para lograr un desempeno. También, Alles (2006),
indica que una competencia refiere las caracteristicas de personalidad de una
persona, mostrados en comportamientos que generan desempefos exitosos en

un puesto de trabajo.

Finalmente, Gutiérrez (2010) define a la competencia como un grupo de
conocimientos, habilidades y actitudes que al ser utilizadas en situaciones del
ambito organizacional, se traducen en resultados efectivos, contribuyendo al

logro de los objetivos de la organizacion o negocio.
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Clasificaciéon de las Competencias Laborales

Dentro del sinnumero de clasificaciones para las competencias laborales,
tenemos como las mas utilizadas la de Spencer y Spencer (1993), mencionado
por Alles (2006), quienes indican que las competencias se pueden clasificar en:

Competencias de logro y accion: Orientacion al logro, preocupacién por el

orden, calidad y precision, iniciativa y busqueda de informacién.

Competencias de ayuda vy servicio: Entendimiento interpersonal,

orientacion al cliente.

Competencias de influencia: Influencia e impacto, construccién de

relaciones, conciencia organizacional,

Competencias gerenciales: Desarrollo de personas, direccion de personas,

trabajo en equipo y cooperacion, liderazgo.

Competencias cognoscitivas: Pensamiento analitico, razonamiento

conceptual, experiencia técnica/profesional/de direccion.

Competencias de eficacia personal: Autocontrol, confianza en si mismo,

comportamiento ante los fracasos, flexibilidad.

Del mismo modo, para Jolis (1998), mencionado por Alles (2006), las
competencias se dividen en cuatro tipos correlacionados entre si, teniendo
presente que los tres primeros convergen en el ultimo:

Competencias teoricas: Por ejemplo: conectar saberes adquiridos durante

la formacion con la informacion.
Competencias practicas: Por ejemplo: traducir la informacion y los

conocimientos en acciones operativas o enriquecer los procedimientos con

calidad.
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Competencias sociales: Por ejemplo: lograr que trabaje un equipo o

capacidad para relacionarse.

Competencias del conocimiento (combinar y resolver): Por ejemplo:
conjugar informacion con saber, coordinar acciones, buscar nuevas

soluciones, poder (y saber) aportar innovaciones y creatividad.

Asimismo, para Bunk (1994), existen cuatro tipos de competencias
fundamentales para desarrollar la competencia laboral:
Competencia técnica: el dominio como experto de las tareas y contenidos

en el trabajo, asi como los conocimientos y destrezas necesarios para ello.

Competencia metodoldgica: Saber reaccionar aplicando procedimientos
apropiados a las tareas confiadas y a las alteraciones que se presentan,
encontrando vias de solucion y transfiriendo las experiencias adquiridas a

otros problemas de trabajo.

Competencia social: Colaborar con otros de manera comunicativa y
constructiva, mostrando un comportamiento orientado al equipo y un

entendimiento interpersonal.

Competencia participativa: Saber participar en la organizacion de su puesto
de trabajo y también de su entorno de trabajo, capacidad de organizar,
decidir, y disposicién a aceptar responsabilidades.

Por otra parte, Serrano (2005) clasifica los tipos de competencias laborales
de la siguiente manera:

Destrezas: Aptitud o capacidad de la persona de realizar con facilidad y

precision trabajos practicos que involucran tareas manuales. Entre estas se

pueden mencionar: reparar una computadora, dibujar un plano, digitar

textos, elaborar un programa computacional, etc.
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Habilidades: Aptitud o capacidad de la persona, de realizar y desempefar
con facilidad ciertas funciones o roles que no necesariamente son tareas
manuales. Entre algunas habilidades estan: de comunicacion, escuchar,

liderar, trabajar en equipo, persuadir, negociacion, etc.

Conocimientos: son los conocimientos tedricos que la persona posee. Esto

no garantiza que se tenga la capacidad de ponerlos en practica.

Comportamiento: es la accion visible de la persona con relacién a como se

comporta o actua en algun lugar y entre ciertas personas.

Actitudes: manera de enfocar o percibir una situaciéon de la vida real.
Muchas veces determinan la forma de comportarse, pero no

necesariamente.

Valores: Factores que conforman la personalidad madura de las personas.

Del mismo modo, Gutiérrez (2010), clasifica a las competencias de acuerdo
a lo siguiente:
Competencias basicas: Son aquellas consideradas fundamentales para
desenvolverse en cualquier ambito laboral, siendo la esencia sobre la cual
se forman los otros tipos de competencias. Son las capacidades
indispensables para el aprendizaje de una profesidn; en ellas se encuentran
las competencias cognitivas, técnicas y metodoldgicas, muchas de las
cuales son adquiridas en los niveles educativos previos, por ejemplo el uso
adecuado de los lenguajes oral, escrito y matematico. Ejemplo: la
competencia matematica, necesaria para resolver problemas matematicos

sencillos e interpretar la informacion que contenga lenguaje matematico.

Competencias generales: También llamadas genéricas o “core”. Son la
base comun de la profesidn y se refieren a las situaciones concretas de la
practica profesional que requieren de respuestas complejas. Aqui se puede

resaltar como mas comunes: la gestion de recursos (en contextos
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productivos y laborales diferenciados), trabajo en equipo (capacidad de
ajustar el capital humano existente a las necesidades y objetivos de una
organizacion), entre otras. Como elementos distintivos de este tipo de
competencias podemos senalar los siguientes: Normalmente aumentan la
capacidad de empleabilidad de las personas, permitiéndoles cambiar de
trabajo con mayor facilidad; favorecen la capacidad de emprendimiento, el
autoempleo y la conservacion del empleo; permiten mas faciimente la
adaptacion a diferentes entornos laborales, dotando a los sujetos una
mayor capacidad para gestionar crisis econdmicas y desempleo; no estan
vinculadas a una ocupacion especifica en particular; se adquieren mediante
procesos sistematicos de ensefanza y aprendizaje y, por tanto, su
adquisicion y aplicacion a diferentes contextos pueden evaluarse.

Competencias especificas: son las competencias propias de una ocupacion
o profesion determinada y singular. Se caracterizan por tener un alto grado
de especializacion y comprender procesos educativos especificos,
generalmente llevados a cabo en programas técnicos de formacién para el
trabajo y la educacion superior. Son la base particular del ejercicio
profesional y estan sujetas a condiciones especificas de ejecucion. Las
competencias se pueden desglosar en unidades de competencia, definidas
dentro de la integracién de saberes teodricos y practicos que describen
acciones especificas a alcanzar, las cuales deben ser identificables en su
ejecucion. Las unidades de competencia tienen un significado global y se
les puede percibir en los resultados o productos esperados, lo que hace
que su estructuracion sea similar a lo que comunmente se conoce como
objetivos; sin embargo, no hacen referencia solamente a las acciones y a
las condiciones de ejecucion, sino que su disefio también incluye criterios

y evidencias de conocimiento y de desempefio.

Modelos de Competencias Laborales
Los modelos de instrumentacion de la competencia laboral que existen a
nivel mundial son multiples, segun el enfoque que se quiera dar al aprendizaje

del personal y la posicidn que ocupa la persona en la estructura de mando y
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responsabilidades de la organizacion. Segun Mertens (1996), son 3 los enfoques
de las competencias laborales: el funcional, el constructivista y el conductista.
Cada uno cuenta con ventajas y desventajas, lo que ha llevado a las empresas
a elegir el que mas se adapte a las caracteristicas de su organizacion. A
continuacion se explica cada uno de estos:
El primero es el modelo funcional, el cual proviene del ambito anglosajon y
es de uso muy extendido en todo el Reino Unido. Este modelo nace del
interés en la eficiencia y la productividad del trabajador en el desempefio
del cargo, por lo que las competencias son definidas a partir del analisis de
las funciones claves, enfatizando en los resultados de la tarea, mas que en
el cdmo se logran. Este enfoque permite a las empresas medir el nivel de
competencias técnicas de su personal, normalmente ligadas a oficios, y
definir las brechas, por lo cual, es referente para emprender procesos de

certificaciéon de competencias.

El segundo es el modelo constructivista o integrativo, el cual es de origen
francés y da importancia a la educacion formal y al contexto, entendiendo
que las competencias combinan conocimiento y aprendizaje con la
experiencia. Aqui las competencias son definidas en base a lo que la
persona es capaz de hacer para alcanzar un resultado, en un determinado
contexto y cumpliendo criterios de calidad y satisfaccion, reconociendo lo
que la persona trae desde su formacién temprana. Segun este modelo “la
apropiacion del conocimiento se logra mediante interacciones que permiten
construirlo desde la persona que piensa e interpreta la informacién”
(Gomez, 2005: 49), por lo tanto, para definir una competencia no soélo toma
en cuenta la funcidn desempefada por la persona, sino también los
objetivos y potencialidades que tiene. Es el mas dificil y complejo de

implementar.

El tercer y ultimo es el modelo conductual, el cual se origind en Estados
Unidos en la década del setenta con el estudio de McClelland y esta basado
en las conductas asociadas a un desempefio destacado en el trabajo. En
éste, las competencias se definen a partir de empleados con mejor
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desempefio o empresas con mejores practicas en su industria, buscando
explicar qué determina, en igualdad de condiciones, un desempefio mas
destacado que el promedio. Los estudios de competencias conductuales
buscan identificar actitudes como la iniciativa, resistencia al cambio, la
tolerancia al estrés, la capacidad de persuasion o el liderazgo, todas ellas
asociadas al alto desempefio. Este enfoque tiene su propia metodologia y
tiende a aplicarse en familias de cargos ejecutivos, aunque también es
valida a nivel de mandos medios y cargos menores en areas como las
ventas y la calidad de servicio, donde la competencia conductual es muy

relevante.

Del mismo modo, durante este siglo se ha desarrollado una cantidad
considerable de “modelos”, en especial los realizados por diversas consultoras
de recursos humanos, pero en realidad no son mas que variaciones de las 3
categorias anteriormente mencionadas. Es importante sefialar que la mayoria de
éstos no tienen un sustento verificable debido a la confidencialidad de los
mismos por sus derechos de autor; sin embargo, de todo este grupo podemos
reconocer a dos modelos, de tipo conductual, como los mas reconocidos y
verificados:

El modelo de taxonomia de Tett, Guterman, Bleier y Murphy (2000), el cual

tiene como objetivo el analisis de las dimensiones que sustentan el

rendimiento de los directivos, pero, a diferencia de otras propuestas que
buscan casi exclusivamente dimensiones de caracter genérico, proponen
una aproximacion donde dichas dimensiones se desglosen en variables
mas especificas, de modo de incrementar la capacidad de discriminacion

y, COMO consecuencia, se pueda mejorar la capacidad de interpretacion y

prediccion de los datos. El modelo final propone 47 competencias

agrupadas en 9 grupos.

El modelo de Bartram y su equipo de investigacién perteneciente a la
consultora SHL, desarrollado entre el 2000 y 2005, el cual propone una
taxonomia de 110 componentes agrupados en 20 competencias, los cuales
a su vez, se organizan en 8 grandes factores (liderar y decidir; apoyar y
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cooperar; interactuar y presentar; analizar e interpretar; crear y
conceptualizar; organizar y ejecutar; adaptar y hacer frente al cambio;
emprender y actuar), por lo cual, al modelo también lo conocen como “The
Great Eight Competencies”. Este modelo establece con precision qué
componentes en particular estan asociados con el rendimiento de cada
puesto, demostrando que hay un conjunto de variables pertenecientes a
escalas de personalidad, aptitudes o motivacion que al mantener una
correlacion significativa con los 8 factores propuestos en su modelo,
pueden ser predictores de las competencias que se encuentran en dichos
factores (Bartram, 2005:1185-1188).

Desarrollo de Competencias Laborales

Para Alles (2005), desarrollar competencias laborales implica la realizacion
de una serie de actividades de forma de alcanzar un grado de madurez deseado
de una determinada competencia, de acuerdo al puesto de trabajo que ocupa la
persona ahora o en un futuro. Este proceso puede realizarse a través de distintas
metodologias. Al respecto, propone una serie de éstos agrupados en tres
categorias: a) Técnicas para el autodesarrollo, es decir, la realizacion de
actividades fuera del ambito del trabajo no relacionadas con la vida laboral, como
lecturas, hobbies, realizacidon de deportes, entre otros. Respecto a esta
categoria, es importante sefialar que las actividades mas convenientes para el
desarrollo pueden ser sugeridas por la empresa, queda en manos del empleado
llevarlas a cabo. b) Métodos de desarrollo de personas dentro del trabajo, en los
cuales se incluyen todas las acciones para el desarrollo de personas que se
realizan junto con el trabajo diario, como por ejemplo, rotacién en los puestos de
trabajo, el coaching y el mentoring, entre otros; y ¢) métodos de desarrollo de
personas fuera del trabajo, dentro de los cuales se considera a las actividades
planeadas por la organizacién y que pueden darse fisicamente dentro o fuera de
la organizacion, tanto en el horario de trabajo o fuera de él, como por ejemplo,

programas de aprendizaje, seminarios, estudio de casos, entre otros.

Justamente, respecto al aprendizaje, Weiss (1990) lo define como un

cambio relativamente permanente en el conocimiento o la conducta de la
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persona que resulta de la practica o la experiencia. En ese sentido, en la
Psicologia, se tiene dos corrientes que han estudiado el aprendizaje humano: La
conductual (o del comportamiento) y la cognitiva. La primera ha buscado explicar
el aprendizaje como una forma de adaptacion del comportamiento humano a
estimulos del entorno, lo cual implica que el aprendizaje se hace evidente cuando
el individuo presenta cambios en su comportamiento. Por otro lado, la corriente
cognitiva ha centrado su interés en el modo en que las personas procesan la
informacion, vale decir, el aprendizaje es visto como un cambio en los estados
de conocimiento y no como un cambio en los comportamientos; desde esta
perspectiva, el estudio del aprendizaje se enfoca en aspectos de la mente como
la estructura de la memoria, el procesamiento de la informacion, la organizacion

del conocimiento y la busqueda de informacion para la resolucion de problemas.

Por lo tanto, si extrapolamos ambos enfoques al contexto organizacional,
es posible verificar que tanto el enfoque conductual como el cognitivo han tenido
una influencia significativa sobre las teorias de aprendizaje organizativo. Cyert y
March (1963), mencionado por Lopez, Garcia 'y Garcia (2012), proponen la teoria
conductual de la empresa, abordando el concepto del aprendizaje organizativo
como un comportamiento adaptativo que exhiben las organizaciones, y que
implica modificaciones en sus procesos de toma de decisiones, objetivos y reglas
internas a partir de su propia experiencia y la experiencia observada en otras
organizaciones. Segun lo que indican Daft y Weick (1984), desde este enfoque,
el aprendizaje equivale a las acciones adaptativas o cambios de comportamiento
que emprende la organizacion como resultado de las interpretaciones del

entorno que hace la alta direccién.

Por otro lado, March y Olsen (1975), Duncan y Weiss (1979) y Jelinek
(1979), mencionados por Lopez, Garcia y Garcia (2012), asumen un enfoque
cognitivo, pues indican que el aprendizaje sucede cuando hay cambios en los
conocimientos de la organizacién, a pesar que no existan modificaciones en los
comportamientos. Dicho planteamiento se interesa en la alteracién de la
estructura cognitiva de la organizacion basado en la asimilacion de informacién

novedosa, incluyendo variables como los incentivos de aprendizaje, la memoria
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y las estructuras de creencias al interior de la organizacion. Por su parte, Fiol y
Lyles (1985), mencionado por Lopez, Garcia y Garcia (2012), identifican la
influencia de ambos enfoques tedricos, de manera que reconocen el aprendizaje
como un proceso que incluye tanto la transformacion de la estructura cognitiva
de la organizacion como la adaptacion de su comportamiento a los cambios del

entorno.

En consecuencia, tal como sefala Chiavenato (2004), para que una
organizacion pueda alcanzar su ventaja competitiva, es necesario que desarrolle
en mayor profundidad la capacidad para aprender de forma continua, y en ese
sentido, son esenciales los programas de aprendizaje basados en competencias.

En ese sentido, Alles (2005), plantea diversas formas de aprendizaje
basados en competencias:

Lecturas guiadas, sugeridas por tutores, mentores, jefes u otras personas

de forma que influyan favorablemente en el desarrollo de las competencias.

Método de estudio de casos, los cuales se asignan para ser resueltos fuera
del entorno laboral. Normalmente, estos casos no tienen una solucion
unica, por lo que son adecuados para un trabajo grupal, conducido por un
moderador experto.

Cursos formales de capacitacion, que van desde los cursos de capacitacion
empresarial hasta posgrados direccionados, elegidos por la organizacion y
cubiertos por ella, total o parcialmente.

Seminarios externos.

Juegos gerenciales, en donde los participantes analizan situaciones
simuladas y deciden el mejor curso de accién basados en la informacion
proporcionada. Normalmente, esto lo realizan a través del ordenador o
interactivamente, ya sea a solas o0 en grupo y no tienen solucién unica. Se

recomienda que sean conducidas por instructores experimentados.
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Programas relacionados con universidades, muy utiles en la formacion

gerencial integral.

Role playing, o juego de roles. Requiere de una persona que domine el

tema para asumir el rol especifico deseado.

Licencias sabaticas, que es un periodo de entre seis meses y un afo,
durante el cual el empleado, sin dejar de percibir su compensacion habitual,
dispone de un tiempo libre, el cual lo dedica a desarrollar programas
sociales, entrenamiento en lugares remotos, vivir en paises con los cuales
no tiene contacto habitual en su tarea cotidiana, realizar programas de
voluntariado u otras actividades formativas. Si bien tiene muchos beneficios
(por ejemplo, prevenir el burnout o ser un factor importante en la retencién

del talento), la desventaja mas grande es su alto costo.

Capacitacion virtual, o instruccion guiada a través del ordenador, también
llamada e-learning. La ventaja de éste sobre los métodos tradicionales, es
gue no requiere que la persona se desplace fisicamente, asi como que las

personas elijan el horario que mas les acomode para capacitarse.

Respecto a esta ultima, si bien hace algunos afios aparecid como la
solucion perfecta para las organizaciones debido a que se podia llegar a una
cobertura maxima de participantes a un costo mucho menor que la capacitaciéon
presencial, se ha visto que esta forma de aprendizaje adolece de algunas
ventajas que ofrecen otras formas. En efecto, tal como mencionan Arkorful y
Abaidoo (2014), el e-learning como método educativo hace que los alumnos
experimenten lejania, asi como falta de interaccion o relacion, por lo cual se
requiere una alta dedicacion, asi como habilidades en la gestidén del tiempo para
reducir dichos efectos. Asimismo, con respecto a las aclaraciones, explicaciones
e interpretaciones de algun concepto, el e-learning es menos eficaz que el
meétodo tradicional de aprendizaje, pues es mucho mas facil aprender cuando se

tiene fisicamente a los instructores o profesores.
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Del mismo modo, dado que las pruebas de evaluacion en e-learning
posiblemente se realicen con uso del proxy, sera dificil, si no imposible, controlar
o regular actividades dirigidas a hacer trampa. En ese mismo sentido, el e-
learning también puede confundirse con la pirateria y el plagio, predispuesto por
habilidades de seleccién inadecuadas, asi como por la facilidad de copiar y
pegar. Finalmente, segun Arkorful y Abaidoo (2014), el e-learning también puede
conducir a congestion o uso intensivo de algunos sitios web, lo cual puede

ocasionar costos no anticipados tanto en desventajas de tiempo como de dinero.

Blended Learning

Tal como sefiala Bartolomé (2002), si bien el e-learning ha aplicado un
modelo que se ha mostrado eficaz para ciertas situaciones y eficiente en
términos de costo, se observa que tiene limitantes para un gran grupo de
personas que no posee las caracteristicas adecuadas para llevar adelante un
aprendizaje basado en dicho modelo. En este contexto, se ha dado la aparicién
del modelo denominado “Blended Learning” (en adelante b-learning), el cual
Bartolomé (2002), lo define como el modo de aprender que combina la
ensefanza presencial con la tecnologia no presencial. Si bien tanto el e-learning
como el b-learning estan asociados a la tecnologia digital, Volchenkova (2016)
menciona que los origenes de b-learning son anteriores a la llegada de ésta,
pues su genealogia radica en la educacion a distancia a través de cursos por
correspondencia, citando por ejemplo a los hijos de los operadores de faros en
Canada, quienes en 1919 ya se encontraban siendo educados gracias a un
esquema de este tipo. Sin embargo, el incremento de la computacion personal
en la década de los 80s y la llegada de la web en los 90s, impulsa el desarrollo

de nuevos modelos de aprendizaje en los diferentes niveles de la educacion.

Asimismo, segun Friesen (2012), mencionado por Volchenkova (2016),
desde 1999 la tecnologia digital comenzé a introducirse en el campo de la
capacitacion del sector privado, acuiandose el término 'Blended Learning'. La
tecnologia tenia no solo el potencial para reducir el espacio, sino también para
reducir el tiempo (por ejemplo, a través de la grabacion), y para individualizar el
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aprendizaje, dandole el control al estudiante durante su paso a través del
material, asi como el ritmo del aprendizaje. Estas cuatro variables de tiempo,
lugar, camino y ritmo, daba a entender que los diferentes educadores podrian
valorar la nueva tecnologia por razones diferentes, teniendo distintas

concepciones de lo que significaba la nueva 'blended learning'.

Definicién de B-Learning

Friesen (2012), mencionado por Volchenkova (2016), encontro que, en los
primeros dias del b-learning, el término significaba “cualquier combinacion de
tecnologias, métodos pedagogicos e incluso las tareas del trabajo”. Las
definiciones cubrian cualquier tecnologia instruccional en general, inclusive la
tecnologia basada en la web. En resumen, no se hacia alusion a una tecnologia
especifica, sin embargo, se preocupaba en la mezcla de diferentes enfoques

teodricos.

Asimismo, Procter (2003), mencionado por Volchenkova (2016), definid b-
learning como una “combinacion efectiva de los diversos modos de
administracion, modelos de ensefianza y estilos de aprendizaje”. Por otro lado,
Pascual (2003), mencionado por Contreras, Gonzalez y Fuentes (2011), sefalo
que el b-learning no nace del e-learning, sino mas bien de la ensefianza
tradicional pues se brinda como solucion a los altos costos de la ensefianza
tradicional, y con una mejora sustantiva de la calidad. Del mismo modo, Marsh,
McFadden y Price (2003) indicaron que es una combinacion de tecnologia y
ensefanza en el aula tradicional que puede mejorar los resultados de
aprendizaje y ahorrar costos. En términos de formacion en la empresa, Brennan
(2004) lo definié como “cualquier posible combinacion de un amplio abanico de
medios para el aprendizaje disefiados para resolver problemas especificos”.
Asimismo, indicé que el modelo b-learning esta utilizandose cada vez mas dentro
del mundo organizacional, pues si bien los beneficios econdmicos no son tan
grandes como los del e-learning, los referidos a cantidad y calidad de aprendizaje

son mayores que los de la capacitacion presencial.
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También, Chew, Jones y Turner (2008), mencionado por Volchenkova
(2016), definid b-learning como “la combinacion de dos campos de interés: la
educacioén y la tecnologia educativa”. Por otro lado, Graham (2006), mencionado
por Volchenkova (2016), propuso que los sistemas b-learning “combinan la
instruccién cara a cara con la instruccion mediada por ordenador”. Esto definid
el concepto en términos de dos formas de entrega del curso, y la mezcla como
alguna combinacion de esas dos formas. En el momento que Graham realizé
esta definicion, la comunicacién mediada por el ordenador era vista como gran

parte asincrona y basada en texto.

Ademas, Staker y Horn (2013), mencionado por Volchenkova (2016),
precis6 que el b-learning es un programa de educacion formal en el que los
estudiantes aprenden a través de la distribucidn en linea de contenidos e
instrucciones, con algun elemento de control sobre el tiempo, lugar, ruta y/o ritmo
y, al menos en parte, en un lugar fisico “supervisado lejos del hogar”. Watson y
Murin (2014), mencionado por Volchenkova (2016), agregaron a la definicion de
Staker y Horn (2013) el hecho que las modalidades a lo largo camino de
aprendizaje de cada estudiante en un curso o materia, se conectan para

proporcionar una experiencia de aprendizaje integrada.

Finalmente, para Krasnova (2015), mencionado por Volchenkova (2016),
el b-learning puede ser definido como un método de ensefianza que combina las
técnicas mas eficaces de forma presencial y la colaboracidn interactiva en linea,
ambas constituyendo “un sistema que funciona en correlacion constante y forma

un unico todo”.

Compensaciones

Definicion de Compensacion

Como sabemos, la compensacion es uno de los principales componentes
de un sistema de recursos humanos, por lo tanto su gestion adecuada resulta
fundamental. Caruth y Handlogten (2001), definieron la compensacién como el
paquete total de recompensa, lo cual incluye todo tipo de forma de pago
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(monetario y no monetario, fisico y psicologico), ofrecido por una organizacion a

sus empleados como intercambio al trabajo realizado por éstos.

Asimismo, Chiavenato (2004) definié la compensacion como una relacion
de intercambio persona — organizacion, y esta referida a la recompensa que el
individuo recibe a cambio de realizar las tareas que se le asignan dentro de la

organizacion.

Del mismo modo, Werther (2008) concibié la compensacion (sueldos,
salarios, prestaciones, etc.), como el conjunto de las gratificaciones y servicios

que los empleados reciben a cambio de su labor.

También Mondy (2010), sefialé que es el total de todas las retribuciones

que se otorgan a los empleados a cambio de sus servicios.

De la misma forma, Bhatia (2010) definid la compensacion como el dinero
y otros beneficios que una organizacidn proporciona a sus empleados por la

realizacion de un trabajo.

Tipos de Compensaciones

Caruth y Handlogten (2001), clasificaron la compensacion en 3
componentes: Compensacion monetaria directa, compensacién monetaria
indirecta y “satisfacciones psicoldgicas”. El primero de ellos esta relacionado a
lo que la persona recibe en efectivo (cash) como sueldo, salario o comision y es
de libre disponibilidad. La compensacion monetaria indirecta, como lo dice su
nombre, lo recibe la persona por la realizacion de un servicio, a través de pagos
en especies, normalmente a través de beneficios para proteccion (seguro
meédico, seguro de vida, seguros por incapacidad, entre otros), o de servicios
diversos (alimentacion, uniformes, estacionamiento gratis, entre otros). El ultimo
componente, el de satisfacciones psicologicas, esta referido a la satisfaccion
derivada del trabajo que realiza y/o del ambiente en donde lo realiza. Aqui se
incluye las oportunidades de realizar un trabajo con significado, interacciones
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sociales con otros en el lugar de trabajo, capacitacién, linea de carrera, entre

otros.

Asimismo, para Daniel y Metcalf (2005), las compensaciones pueden ser
enfocadas bajo dos esquemas: Compensacion tangible e intangible. La
compensacion tangible esta referida a toda recompensa que recibe el trabajador
que pueda ser medible, vale decir, que pueda ser transformada en unidades
monetarias, por ejemplo, el sueldo basico, beneficios como Seguro Médico
Familiar, asignacién por alimentacién, asi como cualquier otra recompensa
monetaria ligada al desempefio de la persona (por ejemplo, bonos a corto y largo
plazo). En cambio, la compensacion intangible (también llamada “emocional”),
esta referida a esa parte no economica o material, muy ligada a la motivacion de
la persona, como lo es el desarrollo de carrera, el balance vida laboral - vida

personal, el buen ambiente de trabajo o la seguridad en el empleo.

En esa misma linea, Mondy (2010) indico que los componentes de la
compensacion son dos: Financiera, la cual clasifica en 2 tipos: Financiera directa,
que es la que recibe una persona bajo la forma de sueldos, salarios, comisiones
y bonos; y la financiera indirecta, que son las no incluidas en el acapite anterior.
Normalmente aqui se consideran a los diversos tipos de prestaciones. El otro
componente es la compensaciéon no financiera, que es la satisfaccidon
experimentada por una persona y que se deriva del trabajo mismo o del ambiente
psicologico y/o fisico en el cual labora.

Gestion de las Compensaciones

En los ultimos afos, la necesidad que las organizaciones controlen los
costos laborales, y que al mismo tiempo aumenten la productividad y mejoren la
calidad y el servicio al cliente, nunca ha sido mas urgente. Aunque muchas
empresas se han dado cuenta de este problema, pocas compafiias aun deben
abordar este problema por completo. El entorno competitivo actual requiere
nuevas estrategias para la compensacion de los empleados, nuevas practicas

administrativas y de los empleados, y nuevos métodos para educar a los
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empleados sobre el entorno competitivo cambiante que ha provocado la
necesidad de estos cambios. (Bhatia, 2010: 10-12).

Asimismo, al mismo tiempo que las compafias estan examinando el
meétodo y la base para compensar a los empleados, ha habido un crecimiento en
el numero de empresas que buscan desarrollar sistemas de trabajo de alto
rendimiento y alto compromiso. Estos sistemas, basados en funciones ampliadas
para los empleados, requieren que los empleados acepten una mayor
responsabilidad. Del mismo modo, ha sido dificil para los sistemas de
compensacion mantener el ritmo y apoyar cambios organizacionales, como
estructuras de organizacion planas, disefios organizacionales mas fluidos, asi
como enfoques en el cliente mas rapidos y de respuesta mas rapida. Ademas, la
compensacion del personal es un componente critico para el éxito financiero por
lo que se debe prestar especial atencion al desarrollo de sistemas de
recompensas que reflejen la capacidad financiera de la empresa, asi como a
reforzar las nuevas direcciones asociadas con las estrategias organizacionales

contemporaneas. (Bhatia, 2010: 13-15).

En ese sentido, gestionar las compensaciones implica hacer un uso
inteligente de las diferentes formas de compensacion para alinear el
comportamiento del personal a la estrategia de la organizacién, con la finalidad
de atraer al talento externo, retener al propio, y en lineas generales, motivar a
todos los colaboradores. Comprende las normas y procedimientos utilizados
para establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y justas en las
empresas. Dado que, segun Mercer (2017) la escasez de talento es una de las
mayores preocupaciones de los ejecutivos de las organizaciones, es importante
tener presente que la atraccion del capital humano debe realizarse con una visiéon
de largo plazo y en funcion a las competencias que actualmente requiere la
organizacion. Por otro lado, la retencion debe considerar la implementacién de
formas creativas de compensacion ligadas al valor de los cargos, a la
consecucion de objetivos, a los resultados de la evaluacion de sus competencias
profesionales, asi como la incorporacion de la parte intangible, que tiene una

influencia grande en la motivacion del trabajador.
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Asimismo, para Flannery, Hofrichter y Platten (1997), gestionar las
compensaciones no es una tarea facil, pues si deseamos modificar una forma de
compensar, este hecho estara sujeto a la percepcién de los trabajadores; por lo
tanto, si un nuevo sistema de compensacidén no es comunicado adecuadamente,
sera muy dificil poder cambiar la percepcion de la gente, mas alla que la

capacitacion en el sistema y su ejecucion tampoco no son nada sencillas.

Por otro lado, un concepto mencionado por Bhatia (2010) es la filosofia de
compensacion, la cual es definida como el “conjunto de valores y creencias que
tiene una organizacién con respecto a la toma de decisiones de compensacion”.
Esto se combina con un conjunto de principios rectores que ayudan en la gestion
de la compensacion. Normalmente, las diferencias en las filosofias de
compensacion de las empresas estan muy extendidas. Mientras algunas
organizaciones creen en el uso generalizado de la compensacion variable, otras
solo la aplican a un grupo reducido de empleados de quienes se cree afectan el
resultado final. Del mismo modo, existen algunas empresas que buscan aplicar
niveles de compensacion segun "el punto medio" del mercado comparativo.
Estas empresas difieren filos6ficamente de aquellas empresas que buscan pagar
en la parte superior del mercado, lo cual les permite atraer a los empleados de

mas alto nivel que puedan encontrar.

Por todo esto, es importante abordar la compensacion estratégicamente
mediante el desarrollo de una filosofia hacia la compensacion, junto con una
serie de objetivos. En ese sentido, Segura (2008) indica que un sistema de
compensacion efectivo debe abordar cuidadosamente todos los componentes
de compensacion: Financiera (directa, indirecta) y psicolégica o emocional, dado
que estas variables estan intimamente interrelacionadas: La compensacion
financiera directa influye en las percepciones de un empleado sobre las
satisfacciones psicologicas. Las recompensas psicoldégicas o emocionales
contribuyen a que los empleados interpreten la compensacion financiera directa

e indirecta como adecuada o inadecuada. Los sentimientos sobre Ia
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compensacion indirecta afectan los sentimientos sobre la compensacion directa

y las satisfacciones psicologicas.

En ese sentido, el disefo del paquete de compensacion total debe
considerar todos los elementos mencionados y no simplemente centrarse en una
sola pieza, sin incluir a las otras dos. Para que un paquete de compensacion total
sea efectivo, debe lograr un equilibrio adecuado entre los componentes
financiero y emocional, teniendo presente que los componentes directos e
indirectos deben construirse cuidadosamente para establecer el escenario y
apoyar los esfuerzos adicionales en el area psicolégica o emocional (Caruth y
Handlogten, 2001:8). Asimismo, para Werther (2008), el paquete de
compensacion total debe lograr un equilibrio entre la satisfaccion de la
compensacion obtenida y la capacidad competitiva de la empresa.

Por otro lado, para poder gestionar compensaciones, Segura (2008) indica
que es importante tener presente tres tipos de factores:
Factores internos: Es decir factores ligados a la misma organizacion, como
lo son la estrategia del negocio, la rentabilidad de la empresa, el tamafo y
naturaleza del negocio, y los valores o cultura de la organizacion. Como ya
se menciond anteriormente, la principal guia para poder gestionar las
compensaciones es la estrategia de la organizacion, dado que justamente
es su principal objetivo. Otro factor interno a considerar es la rentabilidad
de la organizacion, pues la salud financiera de ésta permitira por ejemplo,
otorgar un incremento anual mayor a cuando la empresa no esté bien
financieramente. Asimismo, el tamafo de la empresa es un factor
importante, pues normalmente la magnitud de las compensaciones es
directamente proporcional al nivel de facturacién de la compafnia. Del
mismo modo, la naturaleza del negocio influye en la gestion de las
compensaciones pues no es lo mismo administrar compensaciones de una
minera (en donde normalmente hay una cantidad considerable de
utilidades), que las de una comercializadora. Finalmente, la cultura de la
organizacion influye en cdmo gestionar las compensaciones pues, en dos

organizaciones de un mismo sector, un concepto puede ser otorgado de
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diversas formas, segun la cultura de la empresa. Por ejemplo, una
organizacion puede otorgarlo a través de compensacion emocional y otra

en forma de compensacion financiera.

Factores externos: Factores econdmicos como la inflacion y la devaluacion
influiran en la gestion de las compensaciones, dado que las
remuneraciones de las personas pierden capacidad adquisitiva por estos
temas y seran claves al momento de definir un incremento anual; asimismo,
los movimientos de Mercado salarial, debido a la oferta y demanda de los
puestos, reflejadas en las compensaciones de éstos. Del mismo modo, la
legislacion laboral también juega un rol importante ya que, por ejemplo, la
variacién de la remuneracién minima vital puede afectar los planes de
incrementos de compensaciones en una organizacion; También influyen
los valores de mercado que nos dan las encuestas salariales, ya que éstos
sirven para definir las bandas o rangos dentro de los cuales deben moverse
las compensaciones de un determinado nivel; y finalmente los convenios
colectivos, dado que no es lo mismo gestionar las compensaciones de una
organizacion con sindicato que otra que no lo tenga, puesto que gestionar
las compensaciones de la primera implica pactar una serie de beneficios
econdmicos que muchas veces no ayudan en la equidad interna ni en la
competitividad externa de las compensaciones (por ejemplo, otorgar un
incremento directo “flat” a la remuneracion basica sin tener presente el

desempefio del trabajador).

Factores individuales: Por ultimo, es muy importante tener presente a las
personas de la organizacion, sus competencias, experiencia, potencial,
habilidades, antigiedad, y en especial su desempefio, pues en funcion de
estas variables se podra definir esquemas de pago que contribuyan
directamente en el resultado del negocio.

Asimismo, otro punto fundamental que se ha mencionado anteriormente y
que es clave para la gestion de las compensaciones, es la comunicacion, pues

segun Flannery, Hofrichter y Platten (1997), realmente solo se podra motivar a

51



las personas si la estrategia es entendida y aceptada por ellas, para lo cual el
area de RRHH tiene como rol fundamental: el poder detectar las necesidades en
conocimiento de temas salariales, capacitar a los gerentes de linea para que
ellos puedan responder adecuadamente las preguntas de su gente y reforzar la
comunicacion a éstos. Asimismo, los gerentes de linea deberan gestionar el
desempefio de sus colaboradores, empoderarse del proceso de gestién de
compensaciones, generar un mapa de la situacion y finalmente apoyarse en

Recursos Humanos para cumplir con los objetivos.

Por ello, segun Palomares (2011), la comunicacién debe prestar atencion a
tres consideraciones fundamentales: a) Que el empleado conozca todo lo que la
empresa gasta como resultado de la relacion laboral que mantiene con él. Por
ejemplo, la persona debe ser consciente que, aparte de pagar su salario, su bono
0 comisiones y sus beneficios, la empresa también aporta al Seguro Social. b)
Que el empleado valore aquellos componentes del paquete total de
compensaciones, asociados a los beneficios en especie, a los que habitualmente
les da poco valor, y que sepa qué puede esperar de ellos y cuanto le cuestan a
la empresa. Por ejemplo, que el trabajador conozca lo que su seguro de vida y
accidentes le cuesta a la empresa y lo que su conyuge e hijos recibirian a través
de ese seguro financiado por la empresa en caso de fallecimiento. c) Que el
empleado no solamente conozca cuanto cuestan, sino entienda también en
detalle como funcionan y qué puede esperar, cuando forman parte de su paquete
de compensaciones, de elementos tan complejos y en ocasiones dificiles de
valorar como puede ser un plan de pensiones de prestacidon definida o un plan

de opciones sobre acciones.

En consecuencia, todo debe hacerse de forma estructurada y eficaz con
algo tan simple como una comunicacion anual en papel, o de forma mas
completa a través de un sistema online e interactivo de comunicacién
individualizada de la compensacion total, el cual se encuentra alojado en el portal
del empleado o en la Intranet de la organizacion y consultable en cualquier
momento. En uno u otro caso, los requisitos imprescindibles son: Comunicacion

individualizada, en particular lo referido a incluir en cada caso los elementos que
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recibe ese empleado en concreto; claridad y simplicidad dentro de lo posible,
pero con posibilidad de profundizar para quien desee saber mas; y continuidad
en el tiempo, vale decir, si empezamos a comunicar, no se debe dejar de hacerlo

en los afos siguientes.

Por otro lado, para Flannery, Hofrichter y Platten (1997), un factor critico de
éxito para poder gestionar las compensaciones adecuadamente es el tener una
politica. Una politica de compensaciones es el conjunto de normas que definira
el marco dentro del cual se tomaran todas las decisiones referidas a la gestion
de las compensaciones. Este documento debe responder a dos exigencias:
Facilitar que la organizacion pueda conseguir sus objetivos estratégicos en el
plazo y forma fijados y permitir que las compensaciones de la empresa estén
adaptadas a las caracteristicas propias de la organizacion y de su entorno. Por
tanto, se entiende que la politica debe estar estrechamente vinculada o alineada
a la estrategia, cultura y valores de la organizacion, de lo contrario, podria
suponer un obstaculo a la creacién de valor. Asimismo, debe dar respuesta a los
valores y filosofia organizativos adecuados a las necesidades y contexto de cada

empresa y debe reflejar las intenciones de la misma.

Asimismo, segun Flannery, Hofrichter y Platten (1997), la aplicacién de la
Politica conlleva a: i) Ser coherente con el grado de complejidad y
responsabilidad asumida por la persona en su puesto de trabajo, lo cual implica
relacionar la compensacion fija con el grado de contenido del puesto. ii) Mantener
y retener a los mas capaces y susceptibles de ser atraidos por el mercado, lo
cual implica que el paquete de Compensacion Total (en efectivo, en especie y
diferido) sea competitivo con relacidn a las empresas que constituyen el mercado
de referencia. iii) Ser acorde con el esfuerzo y desempefio, para lo cual debe
individualizarse la retribucion. iv) Estimular la consecucion de mejores
resultados, a través de la implementacion de programas de compensacion

variable ligados a los resultados de la empresa y la performance de la persona.

Del mismo modo, una politica de compensaciones debera considerar las

variables mas relevantes en la determinacién de las compensaciones, como son
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el desempenio y resultados de la persona, el contenido del Puesto, a través del
nivel de responsabilidad y complejidad del puesto, las competencias y potencial
de la persona, la posicion de los salarios respecto al mercado de referencia, los
resultados de la organizacion y el mercado competitivo para cada negocio.
Asimismo, dada la dinamica en el cual se mueven las organizaciones, podria
darse el caso que alguna situacion no se encuentre dentro de la politica, por lo
cual es necesaria la existencia de un comité de compensaciones, integrado
usualmente por la Gerencia General y las cabezas de Finanzas y Recursos
Humanos, quienes se encargaran de resolver estos casos que no sean de facil
aplicacion. (Varela, 2013: 210-214).

Por otro lado, cuando gestionamos compensaciones debemos tener
presente algunos conceptos importantes. Por ejemplo, cuando utilizar la
nomenclatura de sueldo y cuando la de salario. Si bien la definicion es muy
similar, el sueldo esta relacionado al desempefio de una labor profesional, en
cambio la de salario al de una labor mas técnica u operativa (Juarez y Carrillo,
2014:8). Ambas hacen alusién a la denominada parte “basica” o base y que esta

muy relacionada al valor de los puestos para la organizacion.

Justamente, el valor de los puestos es parte de uno de los principios
fundamentales para gestionar las compensaciones, que es el de “equidad
interna”. Segun Juarez y Carrillo (2014), la equidad interna esta basada en el
precepto legal que establece que “a trabajo igual, desempefiado en puesto,
jornada y condiciones de eficiencia también iguales, debe corresponder un
salario igual”; y, como consecuencia racional: “a mayor trabajo desempefiado
también en igualdad de condiciones de jornada y eficiencia, debe corresponder
también un mayor salario”. En pocas palabras, a mayor valor que agregan los

puestos a la organizacidn, mayor compensacion debe corresponderle.

En ese sentido, para Caruth y Handlogten (2001), la equidad interna
significa que los trabajos que requieren una mayor cantidad de habilidades,
esfuerzo y responsabilidad, se compensan con mayores tasas de pago que los
trabajos que requieren cantidades menores de habilidades, esfuerzo y
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responsabilidad. En otras palabras, la equidad interna se basa en una
disposicion jerarquica de empleos y las tasas de compensacion reconocen de
manera mas equitativa posible las diferencias inherentes a cada puesto. El otro
principio de la gestibn de compensaciones es el llamado “equidad externa” o
‘competitividad externa”.

En efecto, Caruth y Handlogten (2001) definen la equidad externa como la
equidad de la paga de la organizacion en comparacién con organizaciones
similares en el mercado laboral. Se dice que ésta existe cuando las tasas de
pago de la organizacién son iguales o se aproximan mucho a las tasas del

mercado.

Asimismo, Juarez y Carrillo (2014) sefialan que el nivel de compensacion
que debe tener una empresa depende de las caracteristicas del sector
econdmico en que compite y de la disponibilidad del tipo de personal —directivo,
gerencial, empleados y obreros— que se requiere para estar en condiciones de
competir eficazmente en dicho sector y ambito geografico. Segura (2008), indica
que adicionalmente al giro del negocio y el tipo de personal, es importante
considerar el nivel de facturacion de una organizacion, dado que normalmente
una empresa con una misma capacidad de pago que otra podria llevarse al
talento de ésta.

Por todo esto, la gestion de compensaciones cobra una importancia muy
grande dentro de la gestion del capital humano y en consecuencia, surge la
necesidad que todos los profesionales de recursos humanos no solo estén
capacitados para trabajarlo adecuadamente, sino que también puedan
interpretar las demandas y problemas del entorno como retos y no como

amenazas.

En ese sentido, es importante que cada profesional de RRHH desarrolle
conocimientos y habilidades relacionados a ambos principios mencionados, vale
decir, a la Equidad Interna y a la Competitividad Externa. En el primero de los

casos, conocimientos asociados a entender lo que es una compensacion, que
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tipos de compensacion existen, asi como los distintos métodos cualitativos y
cuantitativos son necesarios para entender y determinar cual es el valor de los
puestos. En este punto, Varela (2013), define la valoracion de los puestos como
un sistema metodoldgico para establecer la importancia del puesto en relacién
con los otros existentes dentro de la organizacion. Segura (2008), la define como
una herramienta que permite determinar el valor de cada puesto respecto a los
demas dentro de su empresa, lo cual constituye una base para mantener una

coherencia interna de los salarios.

En tal sentido, para poder valorar puestos de trabajo existen diversas
metodologias, que permiten medir conceptualmente a los puestos por la forma
de observar al puesto y por la forma de comparar a los puestos. De acuerdo a la
primera vertiente mencionada, se puede observar dos enfoques: a) Tratar al
puesto “como un todo”, vale decir, de manera global al momento de analizarlo
(método cualitativo), y b) dividir al puesto en partes o factores, de forma que se
pueda ponderar para luego efectuar las comparaciones (método cuantitativo). En
cuanto a la manera de comparar el puesto, hay dos opciones: a) Comparar
conceptualmente al puesto con otros puestos, y b) comparar el puesto con una
escala y establecer una jerarquia. A partir de esto, se dice que existen cuatro
modelos basicos para valorar puestos: Alineacidén, grados predeterminados,
comparacion de factores y método por puntos. Sin embargo, existen otros
modelos que son combinaciones de estos cuatro. (Varela, 2013: 96-97). Estos
cuatro modelos los podemos resumir en lo siguiente:

El modelo de alineacién (también conocido como de “jerarquizacion) es

quizas uno de los mas antiguos y simples; consiste en comparar

globalmente puesto contra puesto para luego ordenarlos jerarquicamente,
segun el valor que agregan éstos a la organizacion, de acuerdo al criterio
de cada miembro del comité de valoracién. Luego de la asignacion
individual, los miembros intercambian opiniones y puntos de vista con el fin
de llegar a un consenso, buscando que las diferencias se minimicen y tener

un solo ordenamiento (Varela, 2013: 99).
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El modelo de grados predeterminados, segun Varela (2013), consiste en
“clasificar los puestos en funcién de una escala predeterminada (puesto
versus escala), donde el mismo puesto se considera como un todo (no
cuantitativo)”. Para este modelo se requiere determinar la forma y criterios
de disefo de los grados que se tomaran para agrupar las posiciones, con
lo cual podremos tener las jerarquias de los grupos. Este modelo esta
recomendado para empresas pequefas y medianas, con actividades
perfectamente definidas, ya sea por areas funcionales o por procesos
productivos estandar (Varela, 2013: 105).

El método de comparacién de factores, al igual que el de jerarquizacion,
compara los puestos entre si, pero se diferencia en que el puesto se divide
en factores para su evaluacion. Antes de esa labor, es necesario determinar
‘puestos clave”, los cuales seran valorados por el comité de valoracion
segun el peso de los factores elegidos para tal fin. Una vez hallado el valor
de esos “puestos clave” y sus factores, son utilizados como escala de
valuacion y son comparados con cada factor de los puestos. La
metodologia utilizada por la consultora Hay Group (que ahora forma parte
de Korn Ferry) es quizas la mas conocida de este tipo (Varela, 2013: 110-
111).

En el método por puntos es necesario una definicion precisa de los factores
de evaluacion y de una escala que permite valorar la intensidad, o grado,
de cada factor en los puestos. Cada grado de la escala tiene asignado un
numero de puntos que, ya de hecho, refleja el peso o ponderacion que se
asigna al factor en la valuacion total del puesto. El proceso de valuacion
consiste en apreciar el contenido en que, cada uno de los factores
compensables, esta presente en el puesto y asignarle los puntos
correspondientes al grado del factor. Una vez revisados todos los factores
compensables, se suman los puntajes parciales para obtener la valuacion
total del puesto. Se entiende que el puesto que tiene el mayor puntaje es el
que mayor valor agrega a la organizacion (Juarez y Carrillo, 2014: 97).
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Asimismo, segun Valera (2010), en la actualidad hay otras metodologias
asociadas a Consultoras de RRHH, ademas de la ya mencionada Hay Group,
como son las metodologias de Mercer o Towers-Watson, que en realidad
combinan dos o mas metodologias base. Si bien es cierto que éstas son
utilizadas por la mayoria de las grandes organizaciones, también requieren el
uso de una licencia, lo cual muchas veces las hace inaccesibles para las
pequenas o medianas empresas por el costo que involucra la implementacion de
estos sistemas de valoracion. Finalmente, sea cual fuere la metodologia
utilizada, el producto final sera la relacion de puestos agrupados por niveles de
responsabilidad, también denominados, categorias o niveles salariales. Se
entiende que en cada categoria estan agrupados puestos de similar
responsabilidad que responden a una valoracién similar. Esta agrupacion se
realiza para simplificar el proceso de establecimiento de precios de los puestos
(Mondy, 2010: 300)

Del mismo modo, es importante que el profesional de RRHH desarrolle
competencias especificas laborales relacionadas a la Competitividad Externa.
Dentro de este tema, son importantes los conocimientos referidos a estudios
salariales, los cuales se definen como encuestas que contienen informacién de
sueldos, salarios y beneficios. Estas encuestas pueden ser realizadas por la
misma organizacion que desea tener dicha informacion, o comprarla a
consultoras que recogen la informacion salarial de las organizaciones y la
presentan agrupadas ya sea por sector, tamafio, u otra clasificacion. La
presentacion de la informacion normalmente se realiza por puesto de trabajo o
niveles salariales (en el caso de las Consultoras que tienen su metodolgia propia)
y las remuneraciones las clasifican en percentiles (deciles o cuartiles),
dependiendo de la Consultora que realiza el muestreo. Las encuestas de sueldos
normalmente presentan informacién util para las organizaciones, por tanto, es
importante saberla procesar y analizar detalladamente, pues no hacerlo
correctamente lleva a cometer errores de interpretacion, y consecuentemente a
tomar decisiones inapropiadas (Varela, 2013: 175-176). Es importante agregar
que estas encuestas no solo presentan informacién de sueldos y salarios, sino

también de la parte variable y de los beneficios valorizados.
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Por otro lado, en lo que respecta a la remuneracion variable, ésta puede
ser definida como aquel tipo de compensacion que esta intimamente relacionada
al desempeino de los colaboradores, es decir, vincula el desempefio y la
recompensa, de forma de motivar al individuo y/o al grupo para que busquen una
mejora continua de su performance. Su principal ventaja es que, si esta
correctamente definida, un programa de compensacion variable se autofinancia,
ya que sus costos son cubiertos por beneficios obtenidos debido a la elevacion
de la productividad. Otra de las ventajas es que normalmente alinea a la
organizacion con los objetivos trazados, enfocando a los colaboradores en lo que
es importante para ésta. (Bhatia, 2010: 188-190). Las formas de compensacion
variable pueden ser muchas y varian segun los niveles organizacionales, lo
importante es que en la definicion del esquema se cumplan tres condiciones:
Primero, que se pueda visualizar variabilidad en los resultados del trabajador, es
decir, que los logros del trabajo de éste estén sujetos a una significativa
indeterminacion. Segundo, que su desempefio sea medible, lo cual implica que
los resultados por compensar deben ser susceptibles de ser medidos o al menos
juzgados con razonable objetividad y, en el mismo sentido, de ser confrontados,
contando con un apropiado margen de crédito, con los objetivos, metas o
estandares pronosticados. Y por ultimo, que el resultado se dé por influencia del
trabajador, es decir, que los logros medidos para este tipo de compensacion
deben depender en gran parte del esfuerzo realizado por la persona (Varela,
2013: 266-269)

También, es importante desarrollar conocimientos de cdmo construir las
bandas salariales, las cuales podemos definirlas como los rangos aceptables de
compensacion que deben tener las personas que pertenecen a una determinada
categoria salarial. En teoria, las remuneraciones de una determinada categoria
deberian tener un minimo y maximo aceptables, de manera que sea una
referencia objetiva para los administradores, pues se entiende que debido a una
serie de factores (siendo el principal el desempefio), las remuneraciones puedan
colocarse en un determinado nivel del rango. (Urquijo, 2008: 66). Este concepto,
nos lleva a otro asociado, que es el de compa-ratio, el cual podemos definirlo
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como el indicador que compara las compensaciones pagadas a los trabajadores
con el punto medio de su banda salarial; en otras palabras, la comparacién de
los sueldos de las personas de una organizacion con la media del sueldo de su
mercado salarial comparativo. La amplitud de las bandas es decision de cada
organizacion, sin embargo muchas de éstas optan por tener una amplitud del
50%, lo cual quiere decir que la compensacion maxima de ese rango equivale a

1.5 veces la remuneracion minima de dicho rango (Baldwin, 2003: 54-57).

Asimismo, segun Baldwin (2003), una vez establecidas las bandas
salariales y comparadas contra los sueldos de la organizacion, podremos ver
cual es la situacion de cada persona, es decir si esta dentro o fuera de la banda.
La posicion de una persona dentro de la banda debe ser determinada por la
evaluacion del desempefio. Sin embargo, esto no se logra en el corto plazo, sino
en el mediano o largo plazo. Del mismo modo, es importante tener presente que
cuando se incrementan las remuneraciones del personal, existen dos variables
a tomar en cuenta: Su posicion en la banda, indicada a través de su compa-ratio,

y su evaluacion del desempeiio.

Finalmente, es importante que el profesional de RRHH pueda conocer
respecto a los indicadores clave de gestion de compensaciones, los cuales
sefalaran si el proceso es gestionado de manera correcta. Segun Beltran (1999),
un indicador de gestion es una expresion cuantitativa relacionada con el
comportamiento de una variable, dentro de un proceso o area, y cuya magnitud
al ser comparada con algun nivel de referencia, nos sefiala una desviacién sobre
la cual se necesitaran tomar acciones correctivas o preventivas, segun el caso.
Indicadores como costo laboral per capita, porcentaje de cobertura de canasta
basica o porcentaje de costos laborales versus los ingresos de la empresa,
ayudaran al profesional de compensaciones a verificar si este proceso se esta
gestionando de manera adecuada, estableciendo metas o limites retadores pero
alcanzables. En ese sentido, es muy importante establecer dichas metas
asociadas al benchmarking que las consultoras de compensaciones ofrecen, ya

sea por tamafno de organizacion o giro del negocio.
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2.4 Definicién de términos basicos

B-Learning.- Es una modalidad de ensefianza-aprendizaje que se llama asi
(B de “Blended”, traducido como “mezcla”) porque combina la ensefianza
presencial con la tecnologia no presencial. Es una combinacién de tecnologia y
ensefanza en el aula tradicional que puede mejorar los resultados de

aprendizaje y ahorrar costos. (Garrison y Vaughan, 2011:2)

Compensacion.- Retribucidn o recompensa que un individuo recibe a
cambio de realizar las tareas que se le asignan dentro de una organizacion. Esta

puede ser en dinero o especies. (Chiavenato, 2004:283)

Competencia especifica laboral.- Tipo de Competencia Laboral necesaria
para el desempefio de las funciones propias de las ocupaciones de un sector o
funcion de la organizacion. Poseerla significa tener el dominio de conocimientos,
habilidades y actitudes que conllevan al logro de resultados de calidad en el
cumplimiento de una ocupacion y, por tanto, facilita el alcance de las metas
organizacionales. (Alles, 2006:100-101)

Competencia Cardinal.- Tipo de Competencia Laboral que se caracteriza
por no estar ligada a una ocupacion en particular, ni a ningun sector econémico,
cargo o tipo de actividad productiva, pero habilita a las personas para ingresar al
trabajo, mantenerse en él y aprender. Es necesaria en todo tipo de trabajo, ya
sea en un empleo o en una iniciativa propia para la generacion de ingreso. (Alles,
2006:100-101)

Competencia Laboral.- Refiere las caracteristicas de personalidad de una
persona, reflejados en comportamientos que generan un desempefo exitoso en
un puesto de trabajo. (Alles, 2006:100-101)

E-learning.- Es una modalidad de ensefianza-aprendizaje consistente en el
disefio, puesta en practica y evaluacién de un curso o plan formativo desarrollado
a través de redes de ordenadores. Educacion o formacion a individuos dispersos

geograficamente, separados o que interactuan asincronamente del docente,
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empleando recursos informaticos y de telecomunicaciones. (Arkorful y Abaidoo,
2014: 397-399).

Gestidn de Compensaciones.- Es el uso inteligente de las diferentes formas
de compensacion para alinear el comportamiento del personal a la estrategia de
la organizacién. Comprende las normas y procedimientos utilizados para
establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y justas en las

empresas. (Flannery, Hofrichter y Platten, 1997:132-133)

2.5 Fundamentos tedricos que sustenta la hipotesis
Segun Mertens (1996), uno de los modelos mas adecuados para el
desarrollo de competencias laborales es el modelo conductista o anglosajon.
Asimismo, para Hay Group (1996), este modelo es uno de los mas utilizados por
las organizaciones que gestionan sus recursos humanos en base a
competencias. Dentro de este modelo, se encuentra la clasificacién sefialada por
Alles (2006), quien cataloga a las competencias laborales en 2 tipos:
Competencias cardinales: También denominadas “core competencies”,
competencias generales, genéricas, corporativas, o transversales. Estan
ligadas a lo fundamental en la organizacion; usualmente representan a los
valores u otras caracteristicas que diferencian a una organizacién de otras
y reflejan lo necesario para alcanzar la estrategia. Por su naturaleza, este
tipo de competencias son necesarias en todos los colaboradores de la

organizacion.

Competencias especificas: Aquéllas relacionadas se relacionan con ciertos
colectivos o grupos de personas. La autora hace una division de este tipo
de competencias en dos: Especificas gerenciales y especificas por area.
En el caso de las especificas gerenciales se refieren a las necesarias en
todas aquellas posiciones que tienen supervision sobre otras personas, es
decir, que son jefes de otros. Las competencias especificas por area son
aquellas que se requieren a los que trabajen en un area determinada (por

ejemplo, Marketing, Tecnologia de Informacién o Finanzas), en un
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determinado proceso de la organizacién (por ejemplo, proceso de

desarrollo de productos), o una combinacion de ambos.

Al respecto y de acuerdo a lo revisado anteriormente, este ultimo tipo de
competencias laborales son las que se desarrollaron como parte del trabajo de

investigacion.

Asimismo, la forma en la cual se desarrollaran estas competencias
especificas laborales sera a través del modelo de Blended Learning (en adelante
b-learning) de Holden y Westfall. Segun Holden y Westfall (2010), el modelo b-
learning esta conformado por 3 componentes: El entorno del aprendizaje, el
componente de instruccion y el de medios. Un entorno de aprendizaje puede ser
sincrono o asincrono, en donde el aprendizaje puede darse en tiempo real con
un instructor (sincrénico), o sin la presencia de un instructor (asincronico).
Independientemente, cada entorno de aprendizaje tiene sus ventajas y
desventajas, y el objetivo de desarrollar una estrategia de b-learning es
aprovechar los atributos especificos de cada entorno para garantizar el uso mas
optimo de los recursos y alcanzar el objetivo educativo. Los medios son
vehiculos que se utilizan para entregar los contenidos. Al desarrollar una solucion
de b-learning, la seleccion de los medios mas apropiados no debe basarse
unicamente en los atributos de los medios, sino en el impacto que pueda tener
en el disefio de los componentes de instruccion y el entorno de aprendizaje fisico
correspondiente, verificando qué medios de instrucciéon pueden ser los mas
apropiados para respaldar un entorno de aprendizaje sincrono o asincrono. Si
bien los medios de entrega no afectan el contenido, la seleccién de algunos
puede afectar la forma en que se disefna el contenido en funcion de los atributos

de ese medio especifico.

Por ultimo, Holden y Westfall (2010), indican que desarrollar una solucion
de b-learning implica mantener la calidad de la instruccion. En consecuencia, los
objetivos de aprendizaje nunca se ponen en peligro al desarrollar una solucién
de este tipo. Las estrategias de instruccion son el producto de los objetivos de

aprendizaje y sirven para garantizar los objetivos de aprendizaje y facilitar la
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transferencia de aprendizaje. Los factores mas importantes en el aprendizaje son
la calidad y efectividad de la instruccion, y el factor individual mas importante en
el desarrollo de una solucién b-learning, es el objetivo de la instruccion. El nivel
de objetivos cognitivos es una variable critica a considerar cuando se
seleccionan los medios mas apropiados para este tipo de aprendizaje, y en
términos generales: Los medios asincronicos pueden ser mas apropiados para
los niveles cognitivos mas bajos donde el conocimiento y comprension, asi como
la repeticion y la practica son el enfoque principal. Los medios sincronicos
pueden ser mas apropiados para los niveles cognitivos superiores (sintesis /
analisis / evaluacion) donde se requiere un entorno de aprendizaje sincronico
para soportar un alto nivel de interaccion (dialogo).

Este modelo lo podemos apreciar en el mapa conceptual siguiente:

Aula
tradicional

Educacién a
distancia

/N

Herramientas
de
colaboracion

x

Componente
medios

Entorno de
Aprendizaje

Objetivos
instruccionales

Modelo
Blended
Learning

Componente
de instruccion

\

Estrategias
de
instruccion

Interactividad

Medios de L

) Asincronico
Instruccion
Sincronos

¥ P

Medios de
medios medios Instruccion
asimétricos simétricos Asincronos
1 4 X
Colaboracion Colaboracion et
Dialéctico
(P2P) (P2P)

Figura 01: Mapa conceptual del modelo Blended Learning. Copyright 2010 por
Jolly Holden y Philip Westfall.
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2.6 Hipotesis

2.6.1 Hipotesis General

Hi: La aplicacion del programa “Blended Learning Total Compensation”
influye significativamente en el autoinforme de desarrollo de competencias
especificas laborales del personal profesional de los Recursos Humanos

perteneciente a empresas multisectoriales en Lima.

2.6.2 Hipotesis Especificas

H: La aplicacion del programa “Blended Learning Total Compensation”
influye significativamente en el autoinforme de desarrollo de competencias
especificas laborales relacionadas a la Equidad Interna del personal profesional

de los Recursos Humanos perteneciente a empresas multisectoriales en Lima.

H>: La aplicacion del programa “Blended Learning Total Compensation”
influye significativamente en el autoinforme de desarrollo de competencias
especificas laborales relacionadas a la competitividad Externa del personal
profesional de los Recursos Humanos perteneciente a empresas multisectoriales

en Lima.

2.7 Variables

Variable  Independiente:  Programa  “Blended Learning  Total
Compensation”.

Definicidon Conceptual: Programa de aprendizaje semipresencial, el cual
combina recursos tanto presenciales como virtuales, y que tiene como objetivo

desarrollar las competencias especificas laborales.

Variable dependiente: Autoinforme de Competencias especificas laborales
Definicion Conceptual: Conocimientos y habilidades que aplicados o
demostrados en situaciones laborales, se traducen en resultados efectivos que

contribuyen al logro de los objetivos de una organizacion.

Se operacionaliza de la siguiente forma:
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Dimension “Competencia especifica laboral relacionada a la
Equidad Interna”. Conocimientos y habilidades relacionados al
entendimiento de que todos los empleados deben ser retribuidos
adecuadamente en funcion a las responsabilidades del puesto,
centrandose en la comparacién de las responsabilidades del mismo.

Considera los siguientes indicadores:

o Definicién de compensaciones o Tipos de
Compensaciones

o Compensacion total o Principios de
Compensaciones

o Valorizacion de puestos o Métodos cuantitativos

o Meétodos cualitativos

Dimension “Competencia especifica laboral relacionada a la
Competitividad Externa”: Conocimientos y habilidades relacionados
al entendimiento de que las remuneraciones de una organizacion
deben guardar coherencia con un mercado salarial de empresas
similares en nivel de ventas, giro de negocio, mercados donde

actua, entre otras caracteristicas. Considera los siguientes

indicadores:
o Percentiles o Comparatios - Calculo
o Remuneracion Variable o Beneficios

o Posicion en Bandas Salariales o Incrementos de Compensaciones

o Indicadores clave de Compensaciones
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Capitulo Il
MARCO METODOLOGICO

3.1 Enfoque, método y diseio de investigacion

La investigacion realizada fue, en cuanto al enfoque, de tipo cuantitativo,
por el nivel fue aplicada; en cuanto al disefio, cuasi experimental con grupo de
control y el método hipotético deductivo. En consecuencia, dadas dichas
caracteristicas, al grupo de Control se le aplicé una prueba de entrada y otra de
salida. A este grupo no se le aplico el programa. En cambio, para el grupo
Experimental se le aplicé una prueba de entrada y luego del programa “Blended
Learning Total Compensation”, una prueba de salida, para posteriormente,
comparar los resultados de ambas pruebas y grupos.

3.2 Poblaciéon y muestra del estudio

La poblacion de esta investigacion estuvo conformada por 80 profesionales
de recursos humanos pertenecientes a empresas multisectoriales de la ciudad
de Lima. En ese sentido, nuestro estudio se aplico a toda la poblacién. La
distribucion de la poblacidon por sexo y rango de edades la encontramos en la
tabla siguiente.

Tabla 01:
Distribucion de poblacién segtin sexo y rango de edades

Sexo Rango de edad Num. de
personas

Femenino  Menos de 25 14

25 a menos de 30 21

30 a menos de 35 15

35 a menos de 40 4

40 a mas 3

Total Femenino 57

Masculino  Menos de 25 5

25 a menos de 30 8

30 a menos de 35 4

35 a menos de 40 2

40 a mas 4

Total Masculino 23

Total general 80
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3.3 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

El instrumento esta orientado a medir las competencias especificas
laborales para la gestion de las compensaciones en funcion de lo siguiente: 14
items, de los cuales 7 evaluan la dimension “Competencia especifica laboral
relacionada a la Equidad Interna” y 7 evaluan la dimension “Competencia
especifica laboral relacionada a la Competitividad Externa”. Del mismo modo, el
programa de intervencion esta orientado a desarrollar competencias especificas
laborales relacionadas a la gestion de compensaciones, y se estructur6 en 4
sesiones de 3 horas cada una, siendo las dos primeras referidas a la dimensién
“‘Competencia especifica laboral relacionada a la Equidad Interna” y las dos
siguientes a la dimension “Competencia especifica laboral relacionada a la
Competitividad Externa”.

FICHA TECNICA DEL INSTRUMENTO

Nombre del instrumento: Prueba de autoinforme de Competencias especificas
laborales para la gestion de las compensaciones.

Autor: Miguel Huapaya Suarez

Administracion: Individual o grupal.
Tiempo de aplicacion: 20 minutos.

Numero de elementos: 14 items con preguntas cerradas

Significacion: Escala independiente, determina el nivel de desarrollo
de las competencias especificas laborales de un
individuo

Dimensiones evaluadas: Competencias especificas laborales relacionadas a
Equidad Interna. items num.: 1, 2, 4, 5, 10, 11,12.

Competencias especificas laborales relacionadas a
Competitividad Externa. items nim.: 3, 6, 7, 8, 9, 13, 14.

Analisis de Fiabilidad:

Kuder Richardson N° de elementos

0.77 14
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FICHA TECNICA DEL PROGRAMA

Nombre del programa: Programa “Blended Learning Total Compensation”.

Autor: Miguel Huapaya Suarez

Administracion: Grupal.
Tiempo de aplicaciéon: Cuatro sesiones de 3 horas de duracion.

Objetivo General: Desarrollar competencias especificas laborales
relacionadas a la gestion de compensaciones que
permita a las personas implementar una estructura
de compensaciones en la organizacion,
manteniendo los principios de equidad interna y
competitividad externa.

Dimensiones que Competencias especificas laborales relacionadas a
contempla: la Equidad Interna. Sesiones 1y 2.

Competencias especificas laborales relacionadas a
la Competitividad Externa. Sesiones 3y 4.

La descripcién del mencionado programa se encuentra dentro del Anexo 4.

3.4 Descripcion de procedimiento de analisis

El investigador estuvo encargado de la aplicacion del instrumento
consignado en el punto anterior. Dicha prueba se aplic6 en una organizacién
encargada de impartir educacion para personal profesional de empresas
multisectoriales, ligado al area de los recursos humanos en la ciudad de Lima.
Al instrumento aplicado, se le adjuntd un documento de consentimiento
informado, para que los evaluados conozcan la naturaleza de su participacion en
el estudio, asi como otro de compromiso de confidencialidad y proteccién de
datos. Se trabajé un grupo de control (al cual no se le aplico el programa) y un
grupo experimental conformado por 80 personas. La recoleccion se hizo en 04
grupos de 20 personas, entre los meses de julio y octubre del 2019.

Una vez que los datos han sido codificados, tabulados, y “limpiado” de
errores, se procedid a analizarlos. Primeramente se escogié un programa

estadistico que nos ayude en el andlisis de datos, en este caso el SPSS®. Una
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vez ejecutado el programa, se realiz6 la exploracion de los datos, lo cual implico
efectuar el analisis y visualizarlos por las variables del estudio. Primeramente, se
realiz6 en SPSS la prueba de Kolmogorov-Smirnov para ver si los datos se
distribuyen de forma normal. Al no ser asi, se realizd el analisis estadistico
inferencial respecto a las hipotesis planteadas, a través de la prueba U de Mann-
Whitney, version no paramétrica de la habitual prueba t de Student, de forma de
evaluar si los dos grupos, control y experimental, difieren entre si de manera

significativa.

Del mismo modo, se efectud la contrastacion entre los momentos antes y
después de que el grupo Experimental reciba el programa de intervencion, a
través del test W de Wilcoxon también usando el SPSS. Finalmente, se
contrastaron los resultados del programa por dimension e items, tanto del grupo

Control como del Experimental, a través de la prueba chi cuadrado (x?).
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Capitulo IV
RESULTADOS Y ANALISIS DE RESULTADOS

4.1 Resultados
Se inici6 el analisis verificando la distribucion de los datos con la prueba de
Kolmogorov-Smirnov, habiendo encontrado que no se distribuye conforme a la

normal estadistica, tal como se puede apreciar en la tabla siguiente.

Tabla 02:

Prueba de Kolmogorov — Smirnov para el instrumento de evaluacion de
Competencias especificas laborales para la gestion de las compensaciones.

Total Equidad  Competitividad

General Interna Externa

N 160 160 160
Parametros normales *° Media 6.331 3.125 3.206

Desv. Desviacion 3.073 1.797 1.770
Maximas diferencias
extremas Absoluto 118 47 .165

Positivo .118 147 .165

Negativo -.081 -.102 -.104
Estadistico de prueba 118 147 .165
Sig. asintética(bilateral) .000° .000° .000°

@l a distribucién de prueba es normal.
b Se calcula a partir de datos.
¢ Correccion de significacion de Lilliefors.

A raiz del resultado anterior, el analisis se centrd a través de la realizacion
de pruebas no paramétricas, evaluando si existen diferencias significativas, tanto
en el grupo de control como en el experimental, usando el test U de Mann-

Whitney.

Respecto a la hipdtesis general: “La aplicacion del programa Blended
Learning Total Compensation influye significativamente en el autoinforme de
desarrollo de competencias especificas laborales del personal profesional de los
Recursos Humanos perteneciente a empresas multisectoriales en Lima”, para la
prueba U de Mann-Whitney, se observo un valor de Z = -8.720, mientras que
para el caso del grupo control se observo un valor de Z = -0.958. Esto lo podemos
apreciar en la siguiente tabla.
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Tabla 03:

Estadisticos de contrastacion de los resultados en los momentos 1y 2 (Total) -
Grupos Control y Experimental @

Grupo Grupo
Control Experimental
U de Mann-Whitney 165 658
7 -0.958 -8.720
Sig. Asintética (bilateral) 0.338 0.000
0.355° -

Significacion exacta [2*(sig. unilateral)]

2 Variable de agrupacion: Momento (antes y después)
® No corregido para empates.

Asimismo, con relacion a la primera hipotesis especifica: “La aplicacion del
programa Blended Learning Total Compensation influye significativamente en el
autoinforme de desarrollo de competencias especificas laborales relacionadas a
la Equidad Interna del personal profesional de los Recursos Humanos
perteneciente a empresas multisectoriales en Lima”, para la prueba U de Mann-
Whitney se visualizé un valor de Z = -7.724 y en el caso del grupo Control se
observo un valor de Z = -1.278. Esto lo podemos apreciar en la tabla siguiente.

Tabla 04:

Estadisticos de contrastacion de los resultados en los momentos 1 y 2 (Equidad
Interna) - Grupos Control y Experimental @

Grupo Grupo
Control Experimental
U de Mann-Whitney 154.5 967.0
Z -1.278 -7.724
Sig. Asintdtica (bilateral) 0.201 0.000
0.221° -

Significacion exacta [2*(sig. unilateral)]

2 Variable de agrupaciéon: Momento (antes y después)
® No corregido para empates.

Del mismo modo, respecto a la segunda hipétesis especifica: “La aplicacion
del programa “Blended Learning Total Compensation” influye significativamente
en el autoinforme de desarrollo de competencias especificas laborales
relacionadas a la Competitividad Externa del personal profesional de los
Recursos Humanos perteneciente a empresas multisectoriales en Lima”, para la

prueba U de Mann-Whitney, se observo un valor de Z = -7.085, mientras que
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para el grupo de control el valor de Z fue -0.455, lo cual podemos apreciarlo en
la siguiente tabla.

Tabla 05:

Estadisticos de contrastacion de los resultados en los momentos 1y 2
(Competitividad Externa) - Grupos Control y Experimental @

Grupo Grupo
Control Experimental
U de Mann-Whitney 183.5 1158.0
z -0.455 -7.085
Sig. Asintdtica (bilateral) 0.649 0.000
Significacion exacta [2*(sig. unilateral)] 0.659" -

2 Variable de agrupacion: Momento (antes y después)
® No corregido para empates.

Por otro lado, al contrastar mediante la prueba W de Wilcoxon los
resultados de las evaluaciones realizadas en el momento inicial y final, tanto del
grupo Control como del grupo Experimental, se puede apreciar que en el Total,
el grupo Control presenté un valor de W=375, mientras que el grupo
Experimental, mostré un valor de W=3898, creciendo la media de resultados de

6.55 a 8.39 sobre 14. Esto lo podemos apreciar en la tabla siguiente.

Tabla 06:

Contrastacion mediante la prueba W de Wilcoxon. Momentos antes y después - Total
General

Rango ~ >uma Desv W de o
Grupo Momento 90 de Media SV z  Asintotica
promedio rangos Desviacion Wilcoxon (bilateral)

Control Antes 18.75 375.00 5.80 2.26 375.00 -0.958 0.338
Después 22.25 44500 6.55 2.31

Experi- Antes  48.73 3898.00 4.28 212 3898.00 -8.720 0.000
mental Después 112.28 8982.00 8.39 2.44
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Asimismo, en relacibn a la dimension Equidad interna, el grupo
Experimental también arrojo un valor de W=4207, contra un valor de W=364.50
para el grupo Control. Del mismo modo, la media de los resultados crecio de 3.45
a 4.21 sobre 7, tal como lo podemos visualizar en la siguiente tabla.

Tabla 07:

Contrastacion mediante la prueba W de Wilcoxon. Momentos antes y después - Equidad
Interna

Rango Suma Desv W de Asiﬁ’itgé;tica
Grupo  Momento promedio rar?gos Media Desviacion Wilcoxon (bilateral)

Control Antes 18.23 364.50 2.95 1.10 364.50 -1.278 0.201
Después 22.78 45550 3.45 1.15

Experi- Antes 52.59 4207.00 2.04 1.28 4207.00 -7.724 0.000
mental Después 108.41 8673.00 4.21 1.57

De la misma manera, respecto a la dimension Competitividad externa,
mientras que el grupo Control mostr6 un valor de W=393.50, el grupo
Experimental mostré un valor de W=4398, evidenciando una mejora en la media
de los resultados (de 3.10 a 4.18 sobre 7), lo cual puede apreciarse en la

siguiente tabla.

Tabla 08:

Contrastacion mediante la prueba W de Wilcoxon. Momentos antes y después -
Competitividad externa

Rango Suma Desv W de Asiﬁ’itg;tica
Grupo  Momento promedio rar?gos Media Desviacion Wilcoxon (bilateral)

Control Antes 19.68 393.50 2.85 1.66 393.50 -0.455  0.649
Despuées 21.33 426.50 3.10 1.83

Experi- Antes 5498 4398.00 2.24 1.37 4398.00 -7.085  0.000
mental Después 106.03 8482.00 4.18 1.59
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Del mismo modo, al contrastar los resultados de las evaluaciones
realizadas, en el Total para los grupos Control y Experimental, se aprecia que en
este ultimo se logré una variacion significativa de los resultados, con un valor de
¥x? de 4.00, incrementandose el resultado respecto de la prueba inicial en 94%.
En el caso del grupo Control, a pesar de tener un incremento en los resultados

de 13%, su valor de x? es solamente 0.41, lo cual podemos apreciarlo en la tabla

siguiente:
Tabla 09:
Contrastacion de resultados por Grupo. Momentos antes y después - Total General
Antes (1) Después (2) Mejora
Grupo Dimension
fa 1-f X2 fa 1-f 2 (2)vs(1)
Equidad 042 058 247 049 051 0.02 17%

Control Competitividad 0.41 059 3.45 044 056 1.31 9%

Total General 041 059 294 0.47 0.53 0.41 13%

Equidad 029 071 1764 060 040 400 107%
Experimental Competitividad 0.32 0.68 12.96  0.60 040 4.00 88%

Total General 0.31 0.69 14.44 0.60 0.40 4.00 94%

@ Fraccion promedio de personas con respuestas acertadas.

Asimismo, en relacion a la dimension Equidad interna, los resultados del
grupo Experimental también muestran una variacion significativa con un valor de
¥x? de 4.00, y un crecimiento de 107% respecto la evaluacion inicial, lo que difiere
del grupo Control, el cual a pesar de incrementar sus resultados en 17% respecto
la evaluacion inicial, mostré un valor de x? de 0.02. Sin embargo, a pesar que en
los resultados del grupo Experimental se logra una variacion significativa luego
de la aplicacién del programa, 4 items tuvieron resultados negativos, siendo los
mas bajos, el item 11 (indicador referido a “Métodos Cualitativos”) con un valor
de x? de 0.64, y el item 10 (indicador “Conceptos Valorizacion de puestos”) con
un valor de x?> de 1.44. En el caso opuesto, los items 1,2 y 4 son los que muestran
valores de x? mayores a 3.84 (12.96, 10.24 y 4.84 respectivamente). Todo esto
podemos visualizarlo en la siguiente tabla:
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Tabla 10:

Contrastacion de resultados por Grupo. Momentos antes y después - Equidad
interna

Antes (1) Después (2) Mejora (2)
Grupo Item fa 1ty o1ty vs (1)
1 0.50 0.50 0.00 0.40 0.60 4.00 -20%
2 0.65 0.35 9.00 0.70 0.30 16.00 8%
4 0.25 0.75 25.00 0.40 0.60 4.00 60%
5 045 055 1.00 045 0.55 1.00 0%
Control 10 050 0.50 0.00 0.55 0.45 1.00 10%
11 0.15 0.85 49.00 0.50 0.50 0.00 233%
12 045 055 1.00 045 0.55 1.00 0%
Total 042 058 247 049 0.51 0.02 17%
Equidad
1 0.26 0.74 23.04 0.68 0.32 12.96 162%
2 0.39 0.61 484 0.66 0.34 10.24 69%
4 0.20 0.80 36.00 0.61 0.39 4.84 205%
5 0.34 0.66 10.24 0.57 0.43 1.96 68%
Experimental 10 0.33 0.67 1156 0.56 0.44 1.44 70%
11 0.28 0.72 19.36 0.54 0.46 0.64 93%
12 0.25 0.75 25.00 0.57 0.43 1.96 128%
Total 0.29 0.71 1764 0.60 0.40 4.00 107%
Equidad

@ Fraccion promedio de personas con respuestas acertadas.

Del mismo modo, respecto a la dimension Competitividad externa, también
el grupo Experimental logro resultados que muestran una variacion significativa,
con un valor de x* de 4.00, y un incremento de 88% luego de aplicar el programa.
No podemos decir lo mismo del grupo Control, el cual a pesar que mostroé un
incremento de 9%, el valor de x? fue de 1.31. Sin embargo, a pesar que en los
resultados del grupo Experimental se logré una variacion significativa luego de
la aplicacion del programa, tres items tuvieron resultados negativos, siendo los
mas bajos, el item 13 (indicador “Incrementos de compensaciones”) con un valor
de x* de 0.16, y el item 14 (indicador “Indicadores clave de Compensaciones”)
con un valor de x? de 0.64. En el caso opuesto, los items 3,6,7 y 8 los que
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presentan valores de x* mayores a 3.84

(6.76, 6.76, 5.76 y 12.96,

respectivamente). Estas cifras podemos apreciarlas en la tabla siguiente:

Tabla 11
Contrastacion de resultados por Grupo. Momentos antes y después - Competitividad
externa
Antes (1) Después (2) Mejora
Grupo ftem fa 14y fa 1 g2 (2vs(1)
3 0.40 0.60 4.00 0.50 0.50 0.00 25%
6 0.75 0.25 25.00 0.60 0.40 4.00 -20%
7 0.65 0.35 9.00 0.55 045 1.00 -15%
8 0.15 0.85 49.00 0.30 0.70 16.00 100%
Control 9 0.05 095 81.00 0.20 0.80 36.00 300%
13 0.45 0.55 1.00 0.55 045 1.00 22%
14 0.40 0.60 4.00 0.40 0.60 4.00 0%
Total 0.41 0.59 3.45 044 056 1.31 9%
Competitividad
3 0.35 0.65 9.00 0.63 0.37 6.76 80%
6 0.39 0.61 4.84 0.63 0.37 6.76 62%
7 0.39 0.61 4.84 0.62 0.38 5.76 59%
_ 8 0.30 0.70 16.00 0.68 0.32 1296 127%
'fnxep:’tzl' 9 021 079 3364 055 045 1.00 162%
13 0.33 067 1156 052 048 0.16 58%
14 0.28 0.72 1936 054 046 0.64 93%
Total 0.32 068 1296 060 040 4.00 88%
Competitividad

@ Fraccion promedio de personas con respuestas acertadas.

4.2 Analisis de Resultados

Tal como menciona Chiavenato (2004), toda organizacion que quiera

alcanzar su ventaja competitiva, debe desarrollar de manera profunda y continua

su capacidad para aprender, estableciendo programas de aprendizaje basados

en competencias.

En efecto, respecto a la hipotesis general: La aplicacion del programa

Blended Learning Total

Compensation

influye significativamente en el

autoinforme de desarrollo de competencias especificas laborales del personal

profesional de los Recursos Humanos perteneciente a empresas multisectoriales
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en Lima, vemos que segun los resultados obtenidos a través de la prueba U de
Mann-Whitney, no debe rechazarse la hipotesis (Z = -8.720). De la misma
manera, cuando se contrasta la evolucion mostrada por el grupo Experimental,
se nota que el programa de intervencidn contribuyé significativamente en el
desarrollo de las competencias especificas laborales, dado un valor de x* de 4.00
(mayor a 3.841).

Asimismo, con relacion a la primera hipotesis especifica: La aplicacion del
programa Blended Learning Total Compensation influye significativamente en el
autoinforme de desarrollo de competencias especificas laborales relacionadas a
la Equidad Interna del personal profesional de los Recursos Humanos
perteneciente a empresas multisectoriales en Lima, se puede apreciar que de
acuerdo a los resultados hallados en el test U de Mann-Whitney, esta hipotesis
no debe ser rechazada (Z = -7.724). También, aqui notamos que el programa de
intervencion contribuyé significativamente en la evolucion de los resultados del

grupo Experimental, pues muestra un valor de x* de 4.00.

Por ultimo, respecto a la segunda hipétesis especifica: La aplicacion del
programa Blended Learning Total Compensation influye significativamente en el
autoinforme de desarrollo de competencias especificas laborales relacionadas a
la Competitividad Externa del personal profesional de los Recursos Humanos
perteneciente a empresas multisectoriales en Lima, se puede concluir que segun
los resultados hallados en el test U de Mann-Whitney, la hipétesis planteada no
debe ser rechazada (Z = -7.085), notandose que el programa de intervencion
contribuyd significativamente en la evolucion de los resultados del grupo
Experimental, pues muestra también un valor de x* de 4.00.

En consecuencia, y a la luz de los resultados senalados, se ha
comprobado que el modelo de competencias laborales planteado por Alles, asi
como el modelo correspondiente al programa de aprendizaje semipresencial
planteado por Holden y Westfall, se ha cumplido en el presente escenario laboral,
y por los resultados obtenidos, se puede aplicar en los mismos propdsitos a

realidades similares.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La aplicacion del programa Blended Learning Total Compensation mejora
significativamente el autoinforme de desarrollo de competencias
especificas laborales del personal profesional de los Recursos Humanos

perteneciente a empresas multisectoriales en Lima.

La aplicacion del programa Blended Learning Total Compensation mejora
significativamente en el autoinforme de desarrollo de competencias
especificas laborales relacionadas a la Equidad Interna del personal
profesional de los Recursos Humanos perteneciente a empresas

multisectoriales en Lima.

La aplicacion del programa Blended Learning Total Compensation mejora
significativamente en el autoinforme de desarrollo de competencias
especificas laborales relacionadas a la Competitividad Externa del
personal profesional de los Recursos Humanos perteneciente a empresas

multisectoriales en Lima.
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Recomendaciones

Como se mencion6 en las consideraciones iniciales, el programa
“Blended Learning Total Compensation” fue disefiado de manera general,
pues considera los tépicos mas importantes de la gestion de
Compensaciones que todo profesional de Recursos Humanos debe
conocer. Sin embargo, es recomendable incluir otros temas especificos
de la gestion de compensaciones, que son propios de las organizaciones
analizadas, pues como ya se menciond, no es lo mismo gestionar

compensaciones en una PyMe que en una minera transnacional.

Asimismo, es recomendable hacer énfasis en determinados temas del
programa, en especial en aquellos en donde los indicadores tuvieron el
menor puntaje, de forma de incluir una mayor cantidad de ejemplos o

trabajar un pequeno caso en clase.

La aplicacion del programa debe asegurar la motivacion de los
participantes, de forma de lograr un nivel alto de compromiso en el
aprendizaje. En ese sentido, es recomendable que las personas que
recibiran dicho programa tengan los siguientes requerimientos iniciales:
Conocimiento de otros subsistemas de Recursos Humanos, como el
de Gestion del desempefio, Reclutamiento y Seleccién, entre otros,
dada la interrelaciéon directa de éstos con la Gestion de

compensaciones.

Conocimiento de la elaboracion de descriptivos de puestos, pues este
instrumento es la base para poder trabajar la valoracion de los mismos

(Equidad interna).

Conocimientos basicos de estadistica descriptiva, pues en la Gestion
de compensaciones se trabaja con percentiles o cuartiles (informacion
de compensaciones y beneficios), asi como regresion estadistica, a
efectos de contribuir en la definicion del mercado salarial comparativo

(Competitividad externa).
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e Asimismo, es importante que el programa sea lo suficientemente practico
para que el profesional pueda “aprender haciendo”. En ese sentido, y
tomando la sugerencia verbal de los profesionales que recibieron el
programa, consideramos que los resultados podrian mejorar si se
incrementan las horas por sesion o mejor aun, si es que se dispone de

una sesion adicional.

e Si bien este programa ha demostrado ser eficaz en el desarrollo de las
competencias especificas laborales relacionadas a la gestion de las
compensaciones, es importante que el profesional de Recursos Humanos
también desarrolle las competencias generales asociadas al mismo tema,
de forma que pueda gestionar adecuadamente la compensacion

monetaria de una organizacion.
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ANEXOS

Anexo 1: Autorizacion de consentimiento para realizar la investigacion

Universidad
Ricardo Palma Escuela de Posgrado

AUTORIZACION DE CONSENTIMIENTO PARA REALIZAR LA
INVESTIGACION

DECLARACION DEL RESPONSABLE DEL AREA O DEPENDENCIA DONDE SE REALIZARA LA
INVESTIGACION

Dejo constancia que el drea o dependencia que dirijo, ha tomado conocimiento del
proyecto de tesis titulado:

“Programa ‘Blended Learning Total Compensation’ y el desarrollo de competencias
laborales en el profesional de Recursos Humanos perteneciente a empresas
multisectoriales en Lima”

el mismo que es realizado por el Sr./Srta. Estudiante (Apellidos y nombres):

HUAPAYA SUAREZ MIGUEL ANTONIO

, en condicién de estudiante - investigador del Programa de:

MAESTRIA EN COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL Y RECURSOS HUMANOS

Asi mismo sefialamos, que segun nuestra normativa interna procederemos con el apoyo
al desarrollo del proyecto de investigacién, dando las facilidades del caso paraaplicacion
de los instrumentos de recoleccién de datos.

En razdn de lo expresado doy mi consentimiento para el uso de la informacién y/o la
aplicacién de los instrumentos de recoleccién de datos:

Nombre de la empresa: Autorizacion para el uso sl
del nombre de la Empresa
HR-IN S.A.C. en el Informe Final
Ne
Apellidos y Nombres del Jefe / Responsable del drea: | Cargo del Jefe / Responsable del rea:
ROBATTI ALVAREZ DE LA TORRE, ALEJANDRO SOCIO DIRECTOR
Teléfono fijo (incluyendo anexo) o celular: Correo electrénico de la empresa:
517 9635 alejandro.robatti@hr-in.com
/;/flwég»%é@% T- )OO~ 2ol 9
ALEJM ATTI Fecha
Gerente de Operaclone
HR - INS.A.C.
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Anexo 2: Matriz de consistencia

Recursos Humanos perteneciente a empresas multisectoriales en Lima

Programa Blended Learning Total Compensation y el desarrollo de competencias laborales en el personal profesional de

empresas multisectoriales en
Lima?

Recursos Humanos
perteneciente a empresas
multisectoriales en Lima.

Humanos perteneciente a
empresas multisectoriales en
Lima.

Problemas Especificos

Objetivos Especificos

Hipoétesis Especificas

- ¢Cual es la eficacia del

programa “Blended
Learning Total
Compensation” en el
autoinforme de desarrollo
de competencias
especificas laborales

- Analizar el impacto de la
eficacia del programa
“‘Blended Learning Total
Compensation” en el
autoinforme de desarrollo
de competencias
especificas laborales

H:i:  La aplicacion  del
programa “Blended Learning
Total Compensation” influye
significativamente en el
autoinforme de desarrollo de
competencias especificas
laborales relacionadas a la

Problema General Objetivo General Hipoétesis General Variable Variable Dimensiones
Independiente Dependiente V.D.

,Cual es la eficacia del | Analizar el impacto de la | Hi La aplicacion del programa | Programa  “Blended | Autoinforme de | Dimension 1:
programa “Blended Learning | eficacia  del  programa | “Blended Learning Total | Learning Total | Competencias “Competencia
Total Compensation” en el | “Blended Learning Total | Compensation” influye signifi- | Compensation”. Especificas especifica laboral
autoinforme de desarrollo de | Compensation” en el | cativamente en el Laborales relacionada a la
competencias especificas | autoinforme de desarrollo | autoinforme de desarrollo de | Programa de Equidad Interna”
laborales del personal | de competencias | competencias especificas | capacitacion segun la
profesional de los Recursos | especificas laborales del | laborales del personal | metodologia “blended Dimension 2:
Humanos perteneciente a | personal profesional de los | profesional de los Recursos | learning”. “Competencia

especifica laboral
relacionada a la
Competitividad
Externa”
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relacionadas a la Equidad
Interna del personal
profesional de los Recursos
Humanos perteneciente a
empresas multisectoriales
en Lima?

¢Cual es la eficacia del

programa “Blended
Learning Total
Compensation” en el
autoinforme de desarrollo
de competencias
especificas laborales
relacionadas a la

Competitividad Externa del
personal profesional de los
Recursos Humanos
perteneciente a empresas
multisectoriales en Lima?

relacionadas a la Equidad
Interna del  personal
profesional de los
Recursos Humanos
perteneciente a empresas
multisectoriales en Lima.

Analizar el impacto de la
eficacia del programa
“‘Blended Learning Total
Compensation” en el
autoinforme de desarrollo

de competencias
especificas laborales
relacionadas a la

Competitividad  Externa
del personal profesional
de los Recursos Humanos
perteneciente a empresas
multisectoriales en Lima.

Equidad Interna del personal
profesional de los Recursos
Humanos perteneciente a
empresas multisectoriales en
Lima.

H2:  La aplicacion  del
programa “Blended Learning
Total Compen-sation” influye
significativamente en el
autoinforme de desarrollo de
competencias especificas
laborales relacionadas a la
Competitividad Externa del
personal profesional de los
Recursos Humanos
perteneciente a empresas
multisectoriales en Lima.
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Anexo 3: Matriz de operacionalizacion

Variable independiente Dimensién Indicadores Instrumento items
Programa “Blended Learning|--- - Sesiones de capacitacion| ¢ Sesion 1
Total Compensation”. presencial « Sesion 2
Programa de aprendizaje » Sesion 3
semipresencial, el cual combina « Sesion 4
recursos tanto presenciales como

virtuales, y que tiene como

objetivo desarrollar las

competencias especificas

laborales.

Variable dependiente Dimensién Indicadores Instrumento items

Competencias especificas

laborales

Conocimientos y habilidades que
aplicados o demostrados en
situaciones laborales, se
traducen en resultados efectivos
que contribuyen al logro de los

objetivos de una organizacion.

Competencia Especifica

Laboral relacionada a Ia

Equidad Interna

habilidades
relacionados al entendimiento de

Conocimientos vy

que todos los empleados deben
ser retribuidos adecuadamente
las

en funcion a

responsabilidades del puesto,

centrandose en la comparacion

* Definicién de compensaciones
* Tipos de Compensaciones

» Compensacion total

* Principios de Compensaciones
* Valorizacion de puestos

» Métodos cuantitativos

* Métodos cualitativos

Prueba escrita

* Pregunta 1
* Pregunta 2
* Pregunta 4
* Pregunta 5
* Pregunta 10
* Pregunta 11
* Pregunta 12
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de las responsabilidades del

mismo.

Competencias Especifica

Laboral relacionada a Ia

Competitividad Externa

habilidades

relacionados al entendimiento de

Conocimientos vy

que las remuneraciones de una
organizacion deben  guardar
coherencia con un mercado
salarial de empresas similares,
tanto en nivel de ventas, como en
giro de negocio, mercados donde

actua entre otras caracteristicas.

* Percentiles

» Comparatios - Calculo
* Remuneracién Variable
* Beneficios

« Posicion en Bandas Salariales

* Incrementos de
Compensaciones

* Indicadores clave de
Compensaciones

Prueba escrita

* Pregunta 3
* Pregunta 6
* Pregunta 7
* Pregunta 8
* Pregunta 9
* Pregunta 13
* Pregunta 14
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AneXxo 4: Protocolos o instrumentos utilizados

Descripcidn del programa “Blended Learning Total Compensation.

Tiempo de aplicacion: Cuatro sesiones de 3 horas de duracion.

Objetivo General: Desarrollar competencias especificas laborales relacionadas a la gestion de compensaciones que permita a

las personas implementar una estructura de compensaciones en la organizacion, manteniendo los principios de equidad interna y

competitividad externa.

o Competencias especificas laborales relacionadas a la Equidad Interna

tgrwgt?:a Titulo egséitilf\i’g:s Tema Técnica Blended a desarrollar
c | Concepto de compensaciones Presencial: Evaluacion de entrada
Introduccion a la impgrr]tZlfgaade Tipos de compensaciones Presencial: Exposicion dg los tgmas .
1 Gestién de las gestionar Evolucién . de las|¢ Virtual: Lgcturas (_)bll_gfo\torlas. Tipos de
Compensaciones adecuadamente las compensaciones en la empresa C.ompensa.mones y Principios
compensaciones Principios de equidad interna y|* Virtual: Quiz Lectura
externa Virtual: Foro - evolucién de las compensaciones
. Disefar e Conqept9§ basicos de Presencial: Recuperacion de saberes a través
Equidad interna — EI 'mp.'etme”t‘ér un ‘I\’Aa!o”zac'on ‘I’.e puestos de Quiz Kahoot
2 valor del p_ues’_u? enla va?losri:arlr:;?éne de va?lz(;%?gncg: gﬁg\é?jsde Presencial: Exposicidon de los temas
organizacion . , o Virtual: Caso | (Valoracién de puestos)
puestos a la medida Métodos cuantitativos de : : ) . .
de la empresa valuacion de puestos Virtual: Lecturas obligatorias / Videos / Foro
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o Competencias especificas laborales relacionadas a la Competitividad Externa

Unidad . Objetivos o
o Titulo Jetiv Tema Técnica Blended a desarrollar
tematica especificos
Disenar e Presencial: Recuperacion de saberes a través
implementar un Estudios salariales de Quiz Kahoot
. : sistema que Disefio de estructura de Presencial: Exposicion de los temas
Consistencia externa . . : . o
3 : garantice la equidad compensaciones Virtual: Caso |l (Disefio de Estructura de
de las compensaciones .. . )
externa de las Remuneracion Variable Compensaciones)
compensaciones de Beneficios Virtual:  Lecturas obligatorias — Videos
la organizacion Remuneracion variable y Beneficios / Foro
Disefiar un sistema Elaboracion de un sistema de Presencial: Recuperacion de saberes a través
Sistemas de Gestion de control que gestién de compensaciones de Quiz Kahoot
4 de compensaciones y contribuya a la Incrementos de Presencial: Exposicion de los temas

Buenas Practicas de
gestion

gestion adecuada de
las compensaciones
en una organizacion.

Compensaciones
Diseno de indicadores claves
del proceso

Presencial: Caso Il (Incrementos de
Compensaciones / KPIs Gestion Comp.)
Presencial: Evaluacion de salida
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Anexo 5: Formatos del instrumento utilizados

Prueba de entrada

Instrucciones: A continuacion encontrara una serie de preguntas
que pretende medir sus conocimientos en temas de gestion de
compensaciones.

Por favor, lea con atencion y cuidado cada expresion y marque en
la hoja encerrando en un circulo la alternativa que mejor se adecue
a su criterio. Tenga en cuenta que sélo hay una respuesta correcta.

Tiene 20 minutos para contestar las 14 preguntas presentadas.

Nombres y Apellidos:

Empresa (Distrito): Edad: Sexo:

Profesion: Fecha:

Marcar la respuesta correcta

Los dos grandes principios con los cuales se gestiona Compensaciones son:
a) Equidad Interna y Compensacion Variable.

b) Remuneracion Variable y No Variable.

c) Equidad Interna y Competitividad Externa.

d) Remuneracion Material y No material.

Compensacion es:

a) Todo pago en dinero o especies con que la empresa retribuye a quienes en ella trabajan.
b) Sélo el pago en dinero con que la empresa retribuye a quienes en ella trabajan.

c) Solo el pago en especies con que la empresa retribuye a quienes en ella trabajan.

d) Los beneficios y gratificaciones con que la empresa retribuye a quienes en ella trabajan.

Indica el limite que separa el 10% de las empresas del mercado que pagan los sueldos mas altos
a) Percentil 10.

b) Mediana.

c) 3er Cuartil.

d) Percentil 90.

Una caracteristica de las remuneraciones emocionales:

a) Son de naturaleza financiera.

b) Son faciimente imitables.

c) Son necesarios para motivar y comprometer.

d) No Establecen un vinculo emocional empleado-compafiia.

Dentro de un sistema de compensacion tradicional, se le da mas importancia a:
a) Remuneracion variable

b) Remuneracion por competencias.

c) Programas de reconocimiento.

d) Remuneracion fija.
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10.

11.

12.

13.

14.

Son condiciones adicionales a la remuneracion otorgadas por mandato legal, convenio o
voluntariamente:

a) Stock options

b) Beneficios.

c) Bonos a corto plazo.

d) Performance options.

Es una forma de remuneracion variable a corto plazo:
a) Stock options

b) Comisiones de Ventas.

c) Sueldo basico.

d) Performance options.

Si un trabajador gana 2700 soles mensuales y su compa-ratio es 90%. ¢ Cual es el valor del
punto medio de la banda salarial a la cual pertenece?:

a) 2430

b) 2500

c) 3000

d) 3600

¢ Qué porcentaje de incremento debe recibir un Vendedor (basico: S/ 2100 mensual) que debe
ser promovido a Supervisor de Ventas, si el otro Supervisor gana S/ 2750 mensuales? Tenga
presente que el Supervisor actual tiene un compa-ratio de 110% y por politica de la empresa,
so6lo puede incrementarse un maximo de 25% por promocion.

a) 25%

b) 20%

c) 15%

d) 7%

Si consideramos el puesto en su conjunto y método de comparacion obtenemos
a) Métodos globales no cuantitativos

b) Métodos analiticos cuantitativos

c) Métodos analiticos cualitativos

d) Métodos globales no cualitativos

No es una caracteristica de la evaluacién de puestos por medio de la Jerarquizacién

a) Ordena los puestos de mayor a menor importancia para la organizacion.

b) Utiliza una apreciaciéon global o general que refleja la contribucion total del puesto a la
empresa.

c) Compara puesto versus puesto, hasta precisar su jerarquia en el total de puestos que se
estan valuando.

d) No suele usarse algunas técnicas utiles para las comparaciones

El método exige una definicidn precisa de los factores de evaluacion y de una escala que permite
valorar la intensidad, o grado, de cada factor en los puestos es:

a) Jerarquizacion

b) Comparacion de factores

c) Método de puntos

d) Clasificacion

Se recomienda que las empresas realicen por [o menos una revision salarial al afio pero no
tomando en cuenta:

a) Nivel de desempefio

b) Ubicacion en su Compa Ratio.

c) Analisis del mercado laboral.

d) EIPBI.

Un indicador fundamental en la Gestion de Compensaciones es:
a) Ventas por persona

b) Porcentaje del costo laboral respecto las ventas de la empresa.
c) Porcentaje de las ventas respecto de las utilidades.

d) Porcentaje de los egresos respecto las ventas de la empresa.
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Prueba de salida

Instrucciones: A continuacion encontrara una serie de preguntas
que pretende medir sus conocimientos en temas de gestion de
compensaciones.

Por favor, lea con atencion y cuidado cada expresion y marque en
la hoja encerrando en un circulo la alternativa que mejor se adecue
a su criterio. Tenga en cuenta que sélo hay una respuesta correcta.

Tiene 20 minutos para contestar las 14 preguntas presentadas.

Nombres y Apellidos:

Empresa (Distrito): Edad: Sexo:

Profesion: Fecha:

Marcar la respuesta correcta

Indica el limite que separa el 50% de las empresas del mercado que pagan los sueldos mas altos
a) Percentil 10.

b) Mediana.

c) 3er Cuartil.

d) Percentil 90.

Es una forma de remuneracion variable a largo plazo:
a) Stock options

b) Comisiones de Ventas.

c) Sueldo basico.

d) Bono Anual por resultados

Si un trabajador gana 2700 soles mensuales y su compa-ratio es 90%. ¢ Cual es el valor maximo
de la banda salarial a la cual pertenece?:

a) 2430

b) 2500

c) 3000

d) 3600

Se recomienda que las empresas realicen por lo menos una revision salarial al afio, tomando en
cuenta:

a) Nivel de desempefio

b) Tasa de encaje

c) EIPBI

d) Riesgo pais

El método utiliza la comparacién integral de los puestos hasta precisar su orden de mayor a
menor importancia

a) Jerarquizacion

b) Comparacion de factores

c) Método de puntos

d) Clasificacion
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10.

11.

12.

13.

14.

Los objetivos de gestionar Compensaciones son:
a) Atraer y retener

b) Atraer y motivar

c) Atraer, retener y motivar

d) Retener y motivar

Caracteristicas del sueldo basico y los beneficios

a) No son de naturaleza financiera.

b) No son facilmente imitables.

c) Son necesarios para atraer y retener

d) Establecen un vinculo emocional empleado-compaiiia.

Dentro de un sistema de compensacién moderno, se le da mas importancia a:
a) Remuneracion fija

b) Remuneracion funcional

c) Programas de beneficios.

d) Remuneracion Variable

No es una forma de compensacion variable
a) Stock options

b) Beneficios.

c) Bonos a corto plazo.

d) Performance options.

Un indicador fundamental en la Gestion de Compensaciones es:

a) Porcentaje de los egresos respecto las ventas de la empresa.

b) Ventas por persona

c) Porcentaje de las ventas respecto de las utilidades.

d) Porcentaje de personas cuyos sueldos se encuentran dentro de las bandas salariales

Métodos que descomponen al puesto en factores y que los compara contra una escala
a) Métodos globales no cuantitativos

b) Métodos analiticos cuantitativos

c) Métodos analiticos cualitativos

d) Métodos globales no cualitativos

¢ Qué porcentaje de incremento maximo debe recibir un Analista Financiero (basico: S/ 2100
mensual) que debe ser promovido a Supervisor de Finanzas, si el otro Supervisor gana S/ 3000
mensuales? Tenga presente que el Supervisor actual tiene un compa-ratio de 120% y por politica
de la empresa, soélo puede incrementarse un maximo de 25% por promocion.

a) 25%

b) 20%

c) 15%

d) 7%

Es una caracteristica de la evaluacion de puestos por puntos

a) Ordena los puestos de mayor a menor sueldo actual

b) Utiliza una apreciaciéon global o general que refleja la contribucion total del puesto a la
empresa.

c) Compara al puesto contra una escala de factores y grados pre establecida

d) No suele usarse algunas técnicas utiles para las comparaciones

No forma parte de las compensaciones con que la empresa retribuye a quienes en ella trabajan.
a) El pago a través de bonos anuales

b) El pago con acciones de la empresa

c) La compensacion por tiempo de servicios

d) Las gratificaciones legales
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