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BN Resumen

Los incentivos son las principales acciones que se toman en la gestiéon de talento humano, para
mejorar el servicio que ofrece el personal de una empresa o institucion y para el desarrollo de los mismos
empleados. En las zonas en donde hay una alta demanda de un servicio, se observa que hay tension e
inconformidad por parte de los usuarios, aun cuando los empleados obtienen capacitacién y beneficios;
esto hace notar que hay otros factores que influyen. El objetivo de este estudio es identificar y cuantificar
dichos factores, por medio de un modelo dinamico. Esta clase de modelos, permite evaluar el efecto que
cada elemento, accién e interconexion tienen en la gestiéon de recursos humanos, con una sustentacion
matematica y con la facilidad de manejar datos de modo simultineo por medio de un proceso de
simulacién. El principal resultado del estudio fue la creacién de un modelo. Este, como parte de la gestion
estratégica de talento humano, evalia los incentivos y la motivacién, dando como resultados el indice de
eficiencia del trabajador y su nivel de rendimiento.

Palabra clave: rendimiento, gestién estratégica de talento humano, modelo dinamico, motivacion, incen-
tivos.

H Abstract

Incentives are the main actions taken in the management of human talent, to improve the service
offered by the staff of a company or institution and for the development of the employees themselves.
In areas where there is a high demand for a service, it is observed that there is tension and nonconformity
on the part of the users, even when the employees obtain training and benefits; this shows that there are
other factors that have an influence. The objective of this study is to identify and quantify these factors by
means of a dynamic model. This kind of model allows to evaluate the effect that each element, action and

interconnection has on human resources management, with a mathematical support and with the ease of
handling data simultaneously through a simulation process. The main result of the study was the creation
of a model. This model, as part of the strategic management of human talent, evaluates incentives and
motivation, giving as results the worker’s efficiency index and performance level.

Key words: performance, strategic management of human resources, dynamic model, motivation, in-
centives.
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H Introduccion

En el Ecuador, la poblacién econémicamente activa esta compuesta por 8.2 millones de personas,
de acuerdo alos datos del 2018 (Metro Ecuador, 2022). Segun los datos en la pagina oficial de la Presidencia
de la Republica del Ecuador (2022), hay 487.000 servidores publicos; de esa cifra 26.328 funcionarios
trabajan en educacion, 31.407 en salud, 9.431 en la Policia Nacional, 10.219 en la funcién judicial y 10.031
en bienestar social. Esto quiere decir, que el porcentaje de servidores publicos en el Ecuador alcanza un
5% de la poblacién econémicamente activa, mientras que, en el Reino Unido, el sector publico es uno de
los mayores proveedores de servicios, empleando a unos 5,36 millones de personas en 2018, alrededor
del 16,5% de la poblacién econémicamente activa (Guest Writer, 2018).

Para comparar estos datos, con un punto de referencia, se toma en cuenta el Indice de Desarrollo
Humano (IDH), que analiza salud, educacion e ingresos de un pafs. El IDH de Ecuador, en el afo
2019, fue de 0.759, mientras que el de Reino Unido, en el mismo afio, fue de 0.932. Estos indices ubican
al Ecuador en el puesto nimero 86, mientras que Reino Unido ocupa el lugar nimero 13 (Indice de
Desarrollo Humano — IDH, 2019). De estos datos, se puede deducir que, en un pafs desarrollado, la
poblaciéon econémicamente activa tiene mayor participaciéon de empleados publicos; del mismo modo, se
enfatiza que la poblaciéon econémicamente activa, mantiene plenas condiciones y facultades para trabajar
y, basandose en el IDH, sus factores decisivos son la educacion e ingresos.

La percepcion general es que los servicios publicos son menos eficientes y de menor calidad. Una
de las razones que se puede deducir, es que los servicios publicos no estan exigidos por un competidor,
sino unicamente por una autoridad. Al no estar exigidos, sino mas bien estar protegidos por la ley,
los servidores publicos del Ecuador, no estan obligados a hacer mas alld de su trabajo por el que son
remunerados. Bajo esta circunstancia, nace la capacitacion y el incentivo como un factor de cambio, para
influir en la calidad del servicio, en la parte emotiva y operativa del trabajador.

En este sentido, a pesar que los servidores publicos en el Ecuador reciben capacitacion, la
percepcion de los usuarios de bienes y servicios publicos manifiestan que las capacitaciones no dan
resultado. El nivel de eficiencia se ha mantenido constante o, en algunos casos, incluso ha mostrado una
reduccién considerable. Con este antecedente, se busca cuantificar, por medio de un modelo dinamico, la
gestion estratégica de talento humano y cuantificar todo el sistema que la compone, en especial, el efecto
que tiene el incentivo y la motivacion.

Algunos de los estudios que se han llevado a cabo en el Ecuador, consideran que la gestion del
talento humano se basa en la motivacion (Mullo Bravo, 2020), selecciéon y conservacion del personal
Galvis-Garcia & Cardenas-Triana, 2017), en los incentivos (Zaconetta Durand, 2021), en la capacitacion
(Valdivia Tasilla, 2019), en el coaching (Villegas Vidaurre 2015 y Chavez Hernandez, 2012), en la
reingenieria de procesos (Cabezas Sanchez, 2019 y Guano, 2014).

La mayoria de los enfoques de los estudios de gestion de talento humano, han sido cualitativos,
con propuestas poco argumentadas matematicamente. Aun cuando se han hecho simulaciones dinamicas
(Abidin y Khairah, 2017) y modelos matematicos (Zhuang y Wen-Tsao, 2022), existe la necesidad de hacer
una formulacién matematica mas precisa, con la capacidad del manejo simultaneo de datos con medios
como la simulacién y evitar simplificaciones extremas con formulaciones aritméticas y algebraicas.

Una de las mayores dificultades que afronta la gestiéon de talento humano es la imposibilidad de
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cuantificar comportamientos o conductas del personal de modo objetivo. Por esta razén, se usan rangos

de valores y porcentajes que permitan representar la situacion actual, en una curva de resultados de una
ecuacion matematica. Los factores emocionales y disciplinarios son bastante subjetivos y, por lo tanto, no
forman parte central de esta investigacion. Sin embargo, es necesario que estos factores se incluyan bajo
posibles escenarios, en donde estos sean cuantificados o se les asigne un valor.

Las soluciones propuestas y sus tendencias son inadecuadas e inconsistentes. Muchas de las
hipétesis, como la ventaja de los incentivos, el coaching para impulsar la motivacion de los trabajadores,
las terapias para el stress del personal, muestran ser refutables y largamente debatibles, ya que la eficiencia
y satisfaccion de los usuarios no esta correlacionada con las actividades que se emplean en la gestion de
talento humano. Es decir, mientras mas se trabaja en la gestiéon de talento humano, mejor debe ser la
satisfaccion percibida por los usuarios de las empresas publicas.

Una vez mas, cabe recalcar que el conocimiento sobre esta gestion esta ampliamente basado
en propuestas que nNo tienen un sustento matematico, sino cualitativo y de opiniéon. Por esta razén, el
proposito de este estudio es modelar y cuantificar los factores que componen un sistema de gestion
estratégica de talento humano.

Funcidn estratégica y operativa de la Gestiéon de Talento Humano

La Gestion Estratégica de Talento Humano se ha convertido en parte de la autoimagen de la
funcién de Talento Humano, desde alrededor de 1980. Sin embargo, el término parece ser claro solo a
primera vista, porque si se mira mas de cerca, esconde toda una gama de ideas diferentes, complicadas
aun mas por la introduccion del término Gestion de Talento Humano. En este sentido, existe un acuerdo
en que la Gestion Estratégica de Talento Humano debe entenderse como la orientacion, mientras que sus
objetivos deben entenderse como la respectiva estrategia de la institucion.

A fines de la década de 1960, el departamento de Talento Humano, en las empresas e instituciones
con gran cantidad de personal, habfa lanzado servicios operativos en el area. El modelo Michigan
(Devanna y Fombrun Tichy, 1984), describe el ciclo de vida de los empleados. Este, enfatiza que hay que
reclutar y presentar a los empleados, quienes cumplen su funcién de prestar un servicio, siendo evaluados,
desarrollados y remunerados; no obstante, en algin momento, la empresa y los empleados se separaran
nuevamente (Wunderer, 1992).

La funcién de talento humano desempend un papel de apoyo en todas las tareas corporativas, ya
sea en la forma de asumir tareas transaccionales (contratacion, administracion) o incluso en la forma de
asesorar a la direccion de la empresa o institucién objeto de estudio. En las empresas o instituciones mas
pequenas, estas tareas pueden y seran asumidas directamente por la direcciéon. Sin embargo, en empresas
mas grandes, tenfa sentido estandarizar las tareas frecuentes, pero también las complejas y transferirlas
a funciones especializadas. Esto, afect6 inicialmente a los pagos de salarios mensuales, anteriormente
también semanales o incluso diarios; afecto y sigue afectando al reclutamiento y la separacion con relativa
rapidez, dondequiera que los empleados deban ser constante o regularmente reclutados o despedidos en
gran numero (o donde el reclutamiento y despido sean relativamente complejos). Es asi que estas tareas
se delegan a especialistas.
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Figura 1l
E/l modelo Michigan de la Gestion de Recursos Humanos.
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Fuente: Ulrich, D. (1996). Human Resource Champion.

El procesamiento de tales transacciones, todavia constituye la mayoria de las tareas de la funcién
de talento humano en la actualidad. Estos, se juzgan unicamente sobre la base del costo y la calidad. En
estos casos, el departamento de talento humano era y es puramente una funcién de servicio y varios de
sus servicios son poco mas que pura administracion, por lo tanto, no tienen importancia estratégica.

El desarrollo de la comprension de la Gestion de Talento Humano

Desde principios de la década de 1990, las tareas tradicionales del personal han caido en descrédito.
Una razén importante de ello, radica en su informatizacién y, por tanto, en la posibilidad de reducir las
tareas tradicionales y utilizar la mano de obra de los empleados en actividades de mayor valor afiadido.
Todos esto, esta relacionado con la importancia de los empleados para las empresas en las ultimas décadas,
lo que ha llevado a una mayor demanda de servicios del talento humano.

Por ejemplo, en una comparacion entre una empresa de producciéon o de venta al por menor
clasica con una empresa de alta tecnologia, la empresa de produccién, normalmente, puede contratar
y desplegar empleados sin ningin problema; por el otro lado, la empresa de alta tecnologia tiene que
desarrollar cuidadosamente su oferta para especialistas y ofrecer en el mercado laboral las condiciones
necesarias para atraer y retener a empleados cruciales, para hacer un uso 6ptimo de sus habilidades. En el
caso del sector publico, esto es mas complejo; aun cuando formalmente existen concursos de méritos y
oposicién, muchas veces el proceso de contratacion de personal puede ser altamente influenciado.

En el mismo contexto, en el primer caso, suele bastar con un proceso eficiente para gestionar la
contratacion y la incorporacion; en el segundo caso, un responsable de talento humano debe tener un
amplio conocimiento de su propia empresa, su orientacion estratégica y el marketing de talento humano
para poder dirigirse, captar, desarrollar y gestionar a los potenciales empleados. Si esto es decisivo para
la competencia de la empresa, ésta debe, incluso, alinear su estrategia corporativa con este grupo de
empleados. En el tercer caso, el proceso es mas burocratico, menos flexible y, por lo tanto, sera menos
eficiente.
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En todos los casos, el reclutamiento, la seleccion y la induccion deberan ser eficientes. Sin embargo,

en el segundo caso, la funcién de talento humano tendra algo que decir en el éxito de la empresa, con los
conceptos y sistemas de marketing, asi como sistemas de desarrollo adecuados. Esto, le da a la gestion
de talento humano una importancia estratégica para cumplir con sus expectativas y demandas, en parte,
debido al desempefio de la empresa, pero, ciertamente, debido a la actividad misma de la empresa. Sin
embargo, esto no significa que todas las tareas del departamento de talento humano se hayan vuelto
estratégicas. Aun asi, la mayoria de las tareas tradicionales de personal deben ser eficientes, a bajo costo y
de buena calidad; lastimosamente, esto a menudo ya no es suficiente.

Desde la década de 1980, este cambio en el significado de la gestion de talento humano, ha
significado, cada vez con mas vehemencia, su contribucion estratégica al éxito de la empresa, generalmente
bajo el titulo de contribucién de valor agregado a la gestion. Esto, también se refleja en los cambios de
denominacion de gestion del capital humano, gestiéon de recursos humanos y posteriormente gestion del
talento humano.

El creciente interés de una empresa por la gestion estratégica de talento humano fue apoyado por
Ulrich (1996), quien redefinié los roles de su funcién. En su teorfa, se diferencian dos pares opuestos:
procesos vs personas y enfoque operativo cotidiano vs enfoque estratégico futuro. Estos se ubican en
dos ejes, dando como resultado una matriz con cuatro roles diferentes de los recursos humanos. Su tesis
es que los roles operativos, especialmente en el lado del proceso, se cumplen bien, pero se enfatizan
demasiado y los roles, con un enfoque estratégico orientado al futuro, no se cumplen lo suficiente. Por
lo tanto, el estudio exigié que la gestion estratégica de talento humano se alejara del fuerte enfoque en
las tareas administrativas; en su lugar, debe convertirse en un socio comercial, orientado a los resultados,
desempefiando un papel de socio estratégico con la alta direccion.

Para este proposito, el talento humano debe derivar su propia estrategia de la estrategia corporativa,
que pueda respaldar la implementacion de una verdadera estrategia de la empresa. En el caso del sector
publico, el empleado debe ser un agente estratégico de cambio y mejora continua de la sociedad.

Sin embargo, en muchos lugares aun existe una brecha entre la reivindicacién al rol de socio
estratégico. Frecuentemente, todavia falta comprensiéon de la gestion estratégica del talento humano y
el papel correspondiente del socio estratégico: ¢qué servicios definen a la gestion estratégica de talento
humano? y ¢qué beneficios generan para la empresa? Ademas, en muchas empresas, solo existen
ideas rudimentarias sobre cémo deben disefiarse los servicios de talento humano para gestionar una
contribucioén, estratégicamente decisiva, a la creacioén de valor.
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Figura 2
Los roles de la gestion de talento human.
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Fuente: Meyer-Ferreira, P. (2008). Gestion estratégica de recursos humanos.

Se podria representar una posiciéon que va mucho mis alla de la Figura 2. En su libro los propios
Ulrich y Brockbank (2005), ya no se refieren al socio estratégico, sino al “jugador estratégico”. Es decir, el
propio talento humano forma parte de la gestiéon corporativa y son capaces de crear valor por si mismos.
Por lo tanto, estan muy cerca de la visién que supone que la gestién del capital humano puede y debe
desempenar un papel importante en la gestiéon corporativa y el desarrollo de la estrategia corporativa, al
menos, donde los empleados tienen una importancia competitiva crucial para una empresa.

En este caso, la gestion estratégica de talento humano debe apoyar sistematicamente la posicion
competitiva de una empresa, que va mucho mas alla del desempefio de las contribuciones de valor
agregado. En esta vision, la estrategia de talento humano, ya no serfa una estrategia derivada, sino parte
de la estrategia corporativa y, en el caso de la decisiva importancia competitiva de los empleados, incluso
su parte mas importante.

H Materiales y Métodos

Analisis de los requisitos de desempefio de la empresa. El desempeno del personal de
acuerdo a Garcia (2005), se basan en tres elementos que son:

1. Las competencias individuales de cada empleado.

2. La motivacién y comportamiento del empleado.

3. Los procesos (P) y estructuras que cada empresa ofrece.
D=CxMxP(1)

Donde:

D: Desempeno.

C: Competencia del personal de trabajo

M: Motivacion del personal de trabajo.
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P: Procesos y estructuras de la Institucion de trabajo.

La ecuaciéon 1 muestra la multiplicacién del valor de cada uno de los factores y el desempeno
esperado. Sin embargo, esta ecuaciéon no muestra, de modo separado, e independiente una variable de
tiempo; tampoco, se muestra de modo cuantificable la interaccién entre factores y variables.

Modelo dinamico

El analisis del presente estudio, se lo hace por medio de una simulacién dinamica con el uso del
programa informatico Vensim®. Este modelo puede ser definido como una metodologia para analizar
y modelar la causa, el efecto, la interaccion y el comportamiento de variables ordenadas, de acuerdo a
escenarios especificos, alo largo del tiempo. A diferencia de la modelacién matematica con formulacioén de
ecuaciones simples, que replican hechos o fenémenos comunes, con un nimero de factores relativamente
pequeno, las simulaciones dinamicas son un método de analizar y modelar la interaccion entre variables,
bajo situaciones con altos niveles de incertidumbre, tratandolas de manera objetiva.

El modelo de la Figura 3, muestra las variables que se toman en consideraciéon para modelar la
gestion de talento humano, principalmente estudiando la influencia de los incentivos y la motivacion, en
el rendimiento e indice de eficiencia del personal.

Figura 3
Modelo dindmico de la gestion de talento humano.
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Fuente: autoria propia, usando Vensim®.
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Ecuaciones del modelo dinamico

A continuacion, las 15 ecuaciones describen su formulacién matematica y su relaciéon con las
otras variables del sistema. El modelo comprende un periodo de cinco afios, los valores tienen un valor
de entre 0 y 10. La variable de la tabla de motivacién indica que esta debe aumentar con el tiempo, pero,
en realidad, tiende a decrecer y los efectos en ambos casos se muestran en los resultados. La tabla de
recuperacion de la motivacion, muestra que este factor es importante para mantener a flote el rendimiento.
El indice de eficiencia del personal se mide entre O y 1 y es dependiente de la variacioén entre el nivel de
incentivo y el rendimiento.

diferencia = nivel de eficiencia deseada - eficiencia real. Units: **undefined**

eficiencia real = nivel de incentivo*indice de eficiencia de personal. Units: **undefined** (01)
FINAL TIME = 5. Units: year (02)

The final time for the simulation.

indice de eficiencia de personal = INTEG (variacion, 0). Units: **undefined** (03)

INITIAL TIME = 0. Units: Year (04)

The initial time for the simulation.

motivacién = tabla de motivacién (indice de eficiencia de personal). Units: **undefined**(05)

nivel de eficiencia deseada = 7+STEP (2.5,2). Units: **undefined** (06)

nivel de incentivo = 8 + STEP (2,3). Units: **undefined** (07)

recuperacion de motivacidén=tabla de recuperacién de motivaciéon(motivacion). Units: **undefined** (08)
rendimiento= INTEG (recuperaciéon de motivacién-motivacion,10) Units: **undefined** (09)
SAVEPER = TIME STEP. Units: Year [0,?] (10)

The frequency with which output is stored.

tabla de motivacion ((0,0), (1,1), (2,4), (3,6), (4,0), (5,0)). Units: **undefined** (11)

tabla de recuperacion de motivacion ((0,0), (1,2), (2,2), (3,4), (4,4), (5,4)). Units: **undefined** (12)
TIME STEP = 1. Units: Year [0,?] (13)

The time step for the simulation.

variacion = (diferencia/nivel de incentivo)*(rendimiento/100) . Units: **undefined** (14)

Diagramas Causales

Los siguientes diagramas causales, muestran la causa directa que influye en la variable final, en el estudio,
para el indice de eficiencia de personal (Figura 4) y para el rendimiento (Figura 5).

Figura 4
Modelo dindmico de la gestion de talento humano.
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Fuente: autoria propia.
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Figura 5

Modelo dindmico de la gestion de talento humano.
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BN Resultados y Analisis

De las figuras 6 a la 16, muestran los resultados de cada una de las variables que interactian entre
si, y que exponen el resultado final del indice de la eficiencia del personal y del rendimiento. Los valores y
formulacion matematica de cada una de las variables, con las que se llevé a cabo la simulacion se detallan
en las ecuaciones 01-15.

La ecuacion 07 (Figura 8), indica que el nivel de eficiencia empieza con un valor de 7/10, y este
valor llega a un maximo de 9.5/10, a partir del segundo afio. De modo similar, el incentivo, ecuacién 08
(Figura 9), inicia con un valor de 8/10 y, a partir del tercer afio, este valor aumenta su maximo de 10.

Los valores de recuperaciéon de motivacion original de la ecuacion 13, modificados con la ecuacion
16, muestran el efecto que tienen, al reducir el indice de eficiencia del personal (Figura 17) y el rendimiento
(Figura 18).

tabla de recuperaciéon de motivacion ((0,0),(1,0.002),(2,0.002),(3,0.004),(4,0.004),(5,0.004)). Units:
*undefined** (106)

Facultad de Ciencias Administrativas y Econémicas

192




Figura 6
Resultados de las variables.
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Figura 7
Resultados de las variables.
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Figura 8
Resultados de las variables.
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Figura 9
Resultados de las variables.
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Figura 10
Resultados de las variables.
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Figura 11
Resultados de las variables.
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Figura 12
Resultados de las variables.
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Figura 13
Resultados de las variables.
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Figura 14
Resultados de las variables.
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Figura 15
Resultados de las variables.
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Figura 16
Resultados de las variables.
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Figura 17
Tndice de eficiencia del personal.
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Figura 18
Resultados de las variables.
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H Conclusiones

El objetivo del presente trabajo, como se mencioné en la introduccién, fue cuantificar las
variables y factores que componen un sistema de gestion de talento humano. A diferencia de los métodos
tradicionales, que evalian esta gestion desde un enfoque cualitativo y empirico, en donde se obtienen
datos principalmente de encuestas, la investigacion se ha sustentado con férmulas matematicas y un
programa de simulacion.

Lo mas revelador de este estudio, es que los incentivos no son la unica forma de mejorar el
rendimiento, la eficiencia y la calidad de la gestiéon de un empleado. En este modelo se encontré que, aun
bajo condiciones en los que los incentivos son altos, la eficiencia con la que un trabajador o toda una
organizacion ofrece un servicio, puede reducirse si no se mantiene un nivel de motivaciéon adecuado y su
correspondiente ciclo creciente de recuperacion.

Es claro que el incentivo y la efectividad con la que un empleado cumple con su funcién estan
positivamente correlacionadas. Lo que este estudio ha demostrado para estas variables, al igual que con
el rendimiento, es que no son lineales, sino son el resultado de una funcién dependiente de la interaccién
con las otras variables que conforman el sistema.

En general, cualquier incentivo, capacitacion o plan de mejora, va a tener un resultado en su
mayoria positivo. Sin embargo, la intensidad de este efecto esta condicionada por cémo este incentivo

interactia con el sistema de la gestion de recursos humanos y no solo con el recurso humano.

Es necesario y pertinente que, dando continuidad a este estudio, se cuantifiquen cada una de
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las variables en bases a estudios con trabajadores del sector publico y privado, en diferentes campos de
accion. Asi se podria cuantificar la intensidad con la que cada variable afecta el rendimiento del empleado
en funcién del campo de accion.
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