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INTRODUCCION

El éxito de las organizaciones no reside exclusivamente en su infraestructura, capital financiero,
tecnologia o demanda en el mercado, dado que estos elementos, porsisolos, no son capaces de
generar resultados sostenibles ni crecimiento sin el recurso humano conveniente. Segin Aybary
Américo (2023), la clave fundamental para el éxito organizacional radica principalmente en las
personas, quieneslogran un rendimiento éptimo cuando gozan de condiciones fisicas y mentales
adecuadas, lo que contribuye significativamente a una alta productividad en las empresas.

Es por ello, que la variable talento humano es el punto de inflexién para el funcionamiento
integral en todas las organizaciones. La manera en que se selecciona, recluta, integra, orienta y
motiva al personal, asicomo la promocién de su autodesarrollo, laimplementacién de sistemas
de recompensa, y la evaluacién y auditoria de desempeno, son elementos fundamentales que
inciden de manera significativa en el rendimiento operativo de una empresa (Ramirez et al.,
2018).

Al concebir la organizacién como un sistema en el que la operatividad dependela armonia entre
todos sus componentes —similar a los engranajes de una maquina —, resulta esencial reconocer
la importancia de la gestién del talento humano (en adelante, GTH), ya que establece las
directrices que organizany supervisan los procedimientosinternos, asegurando asi su ejecucion
adecuada (Yupanqui, 2022).

En este sentido, el desarrollo y la gestion efectiva del talento humano deben ser considerados
como una prioridad estratégica en cada organizacién. Por lo cual, la presente guia didactica
pretende integrar los conceptos, practicas y teorias mas relevantes en esta drea, permitiendo a
los docentes disenar y estructurar un plan de estudio que responda a las demandas sociales
contemporaneas mediante laincorporacion de componentes de GTH.

Descripcion de la asignatura

La materia de GTH aborda de manera integral los principios conceptuales y practicas
fundamentales para optimizar el capital humano en las organizaciones. Adema3s, integra
transversalmente teorias, modelos y practicas clave en la GTH, con el objetivo de desarrollar
competencias estratégicas que faciliten la atracciéon, motivacion y retencidn del talento humano
dentro del ecosistema organizacional dindmico y competitivo. La materia se organiza en cuatro
unidades académicas:
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1. Liderazgo organizacional y su Impacto Estratégico.

2. Alineacion Estratégicaenla Gestion del Talento Humano.
3. Procesos internosy externode GTH.

4. Teoriasy Modelos en GTH.

Objetivo General de la Asignatura

Al finalizar este mddulo, los estudiantes estardn capacitados para liderar, gestionar y organizar
los procesos de talento humano de acuerdo con las necesidades productivas de una empresa.
Ademds, podran llevar a cabo eficientemente los procesos de seleccién, aplicacion,
compensacion, mantenimiento y monitoreo del capital humano, asegurando el funcionamiento
6ptimo dela organizacién

Resultados de Aprendizaje

e Resultados de aprendizaje de conocimientos:
a. Comprenderlaimportanciadela GTH como eje central para el funcionamiento éptimoy
el éxito estratégico de una organizacion.
b. Analizarlas diferentes teorias de motivaciény liderazgo y su aplicacidon en el entorno
laboral.
c. lIdentificary evaluarlas herramientas de evaluacién de desempefio utilizadas para medir
el rendimiento de los empleados.

e Resultados de aprendizaje de destrezas:
a. Disefar planes de desarrollo profesional que fomente el crecimiento y la retencién de
talento en la organizacién.
b. Implementarestrategias de comunicacion efectiva para facilitar el trabajo en equipoy la
resolucion de conflictos.
c. Elabora un programa de reconocimientos y recompensas que fomenten la motivacion y
el compromiso del personal.

e Resultados de aprendizaje de valores y actitudes:
a. Promover el bienestar del personal, considerando el equilibrio entre la vida laboral y
personal.
b. Demuestra una ética profesional en latoma de decisiones relacionadas con las diferentes
actividades en el ambito académico.
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Liderazgo Organizacional y su Impacto
Estratégico.

1.1 ¢Qué es el liderazgo?

El liderazgo en una organizacién se centra en guiar y dirigir a las personas hacia el logro de objetivos
comunes. Un lider debe ser capaz de comprender las necesidades y motivaciones de los individuos, asi
como fomentar el trabajo en equipo y la colaboracién (Santander-Salmon y Lara-Rivadeneira, 2023). En
este contexto, el liderazgo se divide en tres componentes principales:

e Vision: Es la vision que tiene para el futuro de la empresa / drea y el camino que debe seguir para
hacerlo realidad. Requiere una visién extremadamente clara, que se comunique con energia y un
fuerte sentido de compromiso. Todos en la empresa deben entenderla y compartirla. Debe
convertirse en la visién colectiva de la organizacién, no solo en la suya propia

e Accion: Es lo que usted realiza: transformar la visidon en realidad mediante la capacidad de disefiar
y ejecutar planes efectivos.

e Espiritu: Es la forma en que usted realiza sus actividades, su estilo de gestidn, sus modales y la
energia que dedica a cada tarea. Refleja su perspectiva positiva, asi como el respeto y la
consideracion con los que trata a las personas.

Actualidad 5 preguntas

Plan Estratégico £Qué queremos lograr?

¢Quiéneslo van a lograr?
Espiritu / Estilo ¢Coémo lo van a lograr?
¢Donde lo van a logra?
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El lider! de una organizacidn debe desempefiar una serie de funciones fundamentales para asegurar el
cumplimiento eficaz de los objetivos estratégicos de la empresa. En efecto, estds acciones no solo guian
el rumbo de la organizacidon, sino que también son esenciales para mantener un entorno de trabajo
productivo, motivador y alineado con la visidn y los valores corporativos ?(Ver Figura 1).

Figura 1
Los cinco roles del liderazgo.

LIDER A dénde quiero llegar ﬁ\"‘d ¢
con mi Equipo? ¢
(>2)

» 1
f"\.\..-.\l\‘umw \
g w
= Gerente tradicional
¢ De que forma DESARROLLO a mi equipo? _/ d
LIDER

Como LIDER qué roles debo asumir?

EL

Alberto Modnica Juanito MENTOR
GERENTE e TECNICO

GERENTE
LIDER

ARQUITECTO ENTRENADOR
DESARROLLO '
5

tiempo . .
Organizacione
de

Alto Desempefio

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, es responsabilidad de un lider mantener un equilibrio adecuado y fomentar un ambiente
de trabajo colaborativo dentro de la organizacién. El lider debe impulsar un cambio “positivo”,

1 Enla obra de Gestidn del Talento Humano de Idalberto Chiavenato (2002), el liderazgo se sittia en la fase cuatro,
denominada ‘Desarrollo de personas', dentro de su estructura organizacional del GTH. Sin embargo, dada la
relevancia de suimplementacidn en el contexto organizacional, se ha decidido abordarlo preliminarmente en esta
guia académica, con un analisis mas profundo que se desarrollara en la Unidad 3.

2 Ademas, esta guia ha sido disefiada en base a la experiencia académica y empirica de los profesores del Instituto
Superior Tecnolégico Wissen en la imparticién del Talento Humano.
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enfocandose en aspectos clave como: visidn organizacion, participacidon activa, compromiso en equipo y
valores (Ver Figura 2).

Figura 2

El rol de un lider dentro de la organizacion.

“El ROL del LIDER”
| LIDER | “cambiar los
modelos mentales ™
‘/o'nl - - oc L € €
N . Uno mismo - Vida
compromiso | —— accion Organizacion
Juanito
accion ——> | cambio de vida . T Mi EQUIpO  —— :::::
~ DESARROLLO
“cambiar la REALIDAD’ | ’
a “cambiar la conversacion” “Qué guiero para mi Equipo” e
& :
. N, Ve
& \ . N
(a\“ l “Liderar un cambio” ] —>  Como gerenté tradicional?

Ve ™~

l 1. VISION i
Como LIDER? -

Cudles son tus prioridades?

. INVITACION

Qué aspectos de tu gente estds
desarrollando ?

2
3. COMPROMISO
4. VALORES

Fuente: Elaboracion propia.

1.2 Estilos de Liderazgo

El talento humano es una de las partes mas importantes dentro de una organizacion, ya que actia como
el vinculo crucial entre la empresa y sus colaboradores. Su gestidn eficaz no solo optimiza el rendimiento
y la satisfaccion de los empleados, sino que también genera un impacto positivo y duradero en la cultura
organizacional, logrando cumplir con los objetivos de la empresa (Obando, 2020).

Las diversas estrategias implementadas en una organizacién son esenciales para maximizar su
productividad; sin embargo, contar con las personas adecuadas para llevarlas a cabo es aun mas crucial.
Por esta razdn, el éxito en la ejecucidon de estas estrategias depende en gran medida del departamento
de Recursos Humanos (en adelante, RRHH). Pero, {quienes consideran que RRHH debe ser un socio
estratégico (business Partner)?
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El 70% de los CEOs le gustaria que su lider de RRHH fuera un jugador clave en el negocio. -
Henley Business School

Sin embargo, solo el 11% cree que su lider de RRHH lo sea. - Development Dimensions
International The Conferencia Board and EY-

RRHH dedica entre el 70% y 80% de su tiempo en tareas operativas. -Henley Businnes
School.

1.2.1 Cuadricula Gerencial de Blake y Mouton (Rejilla Administrativa)

Cuando un nuevo miembro se une al equipo, écual deberia ser nuestra prioridad: enfocarnos en los
objetivos organizacionales del primer afo o dedicar tiempo a comprender sus fortalezas e intereses para
asignarle tareas que disfrute? En realidad, no existe un estilo determinado de liderazgo que sea mejor
para todas las situaciones; sin embargo, es util entender cudl es su enfoque natural para desarrollar las
habilidades que quizas le falten.

El concepto de Cuadricula Gerencial fue desarrollado por Robert R. Blake y Jane S. Mouton en la década
de 1960. Este modelo describe el nivel de enfoque de un lider en la gestion del equipo dentro de una
organizacion y se componen de dos dimensiones de comportamiento:

e Preocupacion por las personas (Concern for People): Refleja el grado en que un lider se preocupa
por las necesidades, intereses, y desarrollo personal de los miembros del equipo.

e Preocupacion por los resultados (Concern for Production): Mide el grado en que un lider se
enfoca en la productividad, eficiencia y en alcanzar los objetivos organizacionales.

1.2.2 Estilos de liderazgo en la Cuadricula
Blake y Mouton propusieron que las dos dimensiones presentadas ut-supra se pueden representar en una
cuadricula con una escala de 1 al 9, donde 1 indica la menor preocupacién y 9 la mayor (Ver Figura 1).

Figura 1
Cuadricula Gerencial de Blake y Mouton.
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High
Country Club Team
Management Management
K]
2 (A
& Middle-of-the-Road
L Management
£
]
v
5
O Impoverished Produce-or-Perish
Management Management
Low
»

L

Low Concern for Results High

Fuente: Adaptado de Leaderships Dilemmas: Grid Solution,
por R. Blake y A. McCansee. (1991): Gulf Publishing.

La combinacidn de las dimensiones de “preocupacidon por las personas” y “preocupacidon por los
resultados” permite identificar cinco estilos principales de liderazgo en la Cuadricula Gerencial de Blake y
Mouton. Cada estilo refleja un equilibrio diferente entre estas dos dimensiones clave:

Estilos de Descripcion
‘ Liderazgo
Liderazgo Empobrecido Carece de una visidn estructurada para la organizaciéon del trabajo y no
(1,2) fomenta un entorno laboral positivo.
Liderazgo de Club . . .
o Se. ca.racterl.za por crear un ambiente de trabajo a‘gr‘adable. A menudo,
(1,9) prioriza el bienestar del personal sobre la productividad.
Liderazgo Autoritario Se distingue por una alta preocupacion por los resultados y una baja
(9,1) preocupacidn por las personas (alcanzar metas y objetivos).
Liderazgo Intermedio Mantienen un equilibrio moderado entre la preocupacién por las
(5,5) personas y por los resultados.
Liderazgo en Equipo Muestra una alta preocupaciéon tanto por las personas como por los
(9,9) resultados. Es considerado el mejor estilo de gestion.
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Ejercicio 1:

Anadlisis de Estilos de Liderazgo en Empresas Reconocidas

Este ejercicio estd diseflado para investigar y analizar cdmo los estilos de liderazgo de lideres
prominentes en empresas reconocidas impactan la estrategia, la cultura organizacional y los
resultados empresariales.

1. Investigacion:

e Escoge uno de los siguientes lideres empresariales mas relevantes en la actualidad:
Satya Nadella (CEO de Microsoft), Tim Cook (Ceo de Apple), Elon Musk (CEO de Tesla y
SpaceX).

2. Andlisis del estilo de liderazgo

e Describe el estilo de liderazgo del lider que has elegido, basandote en las teorias
revisadas en el capitulo 1 (ej. Cuadricula gerencial de Blake y Mounton).

e iComo se refleja este estilo en la cultura organizacional de la empresa? ¢Condiciona la
operativizacion?

3. Compara con otros estilos de liderazgo

e Compara el estilo de liderazgo de este lider con otro estilo diferente. ¢Qué diferencia
clave puedes identificar?

e (iComo crees que un estilo diferente podria haber afectado la empresa?

4. Conclusién personal

e Realiza una reflexion final sobre la influencia del liderazgo en la empresa que
seleccionaste, destacando los aspectos positivos y negativos. Analiza tanto los
beneficios como los posibles desafios que el estilo de liderazgo ha generado en la
organizacion.

Coleccion de Recursos Didacticos / Docentes 2024 n
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Alineacion Estrategica en la Gestion del Talento
Humano.

2.1 Estrategias para que RRHH se convierta en un Socio Estratégico

Las organizaciones son heterogéneas y pueden diferir en tamafio, caracteristicas, estructura y objetivos;
sin embargo, a pesar de sus diferencias, todas comparten un dominador comun: garantizar su existencia,
supervivencia y evolucidon. En este contexto, resulta imperativo identificar y atraer individuos altamente
calificados, con el fin de conformar equipos que generen resultados significativos y de valor. (Correa,
2007).

Para lograr que RRHH se convierta en un socio estratégico y pueda fortalecer la cultura organizacional de
la empresa, es necesario aplicar una serie de estratégicas especificas. Estas estrategias deben enfocarse
en alinear las practicas de RRHH con los objetivos organizacionales, promover la cohesién entre los
equipos y fomentar un entorno laboral saludable (Ver Figura 1).

Figura 1
Estrategias de captacion de RRHH

Hablar el mismo idioma
que los directivos.

e Tasa de absentismo

® Horas extra

e Costos de capacitacion

e Productividad delos
empleados

e Tasa de reclutamiento

e Tiempo parallenarla
vacante

e Tasa derotacion.

Entender el negocio

Ser persuasivoenla
Comunicacion

Apoyar alideres en
otras areas

Socios

Ingresos

Facturacion

Cudntos clientes
Mayores clientes
Nuestros productos
Cuota de mercado
Satisfaccién declientes

e Ser puntual

® Prepararseantes de una
reunion

e Construiralianzasinternas

e Sentarse frente al CEO

e Hacer un resumen final de
las reuniones

® Técnicas de presentacion

e Horas extra

e Andlisisdedatos

e Agentes de cambio
e Destreza tecnolégica
¢ Metodologias agiles

Fuente: Elaboracion Propia.

La gestion del Talento Humano ha experimentado una transformacién dindmica y constante en los Ultimos
anos, impulsada por cambios tecnoldgicos, sociales y econémicos. De hecho, se puede identificar cuatro
procesos histéricos que han marcado la evolucidén en la comprensién y manejo del capital humano dentro
de las organizaciones: Relaciones Industriales, Administracion de Recursos Humanos, Administracion de
Personas y Gestidn del Talento Humano (Ver Figura 2).
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Relaciones Administracion de Administraciéon de Gestion del Talento
Industriales Recursos Humanos Personas Humano
e Vision burocratizada e Visién més dinamica y e Enfoque a visualizar a las e Agenteactivoy
e Revolucién Industrial generalista personas como seres proactivo que provoca
e 1950 e Personas como humanos decisiones, emprende
recursos productivos e Personas dotadas de acciones, innovay crea

habilidades y capacidades
e Toda organizacién es

2.2 Ciclo de vida de cada Talento en la Organizacién

El ciclo de vida del Talento Humano en una organizacién es un modelo integral que permite comprender
las diferentes fases por las que atraviesa un colaborador desde su ingreso hasta su consolidacidn dentro
de la empresa. Lasfases del ciclo son: ingreso, ajuste, desarrollo, crecimiento y madurez (Ver Figura 2).

Figura 2

Ciclo de vida del colaborador

Reclutamiento Induccion Aprendizaje LCarrera . Consolidacién

Seleccion Integracian Desempefio Oportunidades Realizacion

Admisian HAceptacion Mativacion Metas Mentoring
Adaptacion .Cooperacion Loaching

Fuente: Elaboracion Propia.

2.3 La Cadena de Valor de Michael Porter

La cadena de valor es un modelo tedrico que representa y describe las actividades de una organizacién
orientadas a generar valor tanto para el cliente final como para la propia empresa. Una empresa posee
una ventaja competitiva sobre otra cuando es capaz de incrementar su margen, ya sea reduciendo costos
o incrementado sus ventas.

Cada empresa esta compuesta por un conjunto de actividades que se realizan para disefiar, producir,
comercializar, entregar y brindar soporte a sus productos. Todas estas actividades pueden visualizarse a
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través de una cadena de valor, la cual representa el valor total generado por la empresa. Esta cadena se
compone de actividades que crean valor y del margen resultante, proporcionando una visidn clara de
cémo cada proceso contribuye al éxito global de la organizaciéon (Ver Figura 3).

Figura 3

Imagen de un grdfico de cadena de valor genérica

Infraestructura de la empresa

Gestion de Recursos Humanos

Actividades
de apoyo Desarrollo tecnolégico

Aprovisionamiento

Logistica |Operaciones| Logistica Marketing

interna externa y ventas Servicios

Actividades primarias

Nota: La imagen representa la estructura basica de la cadena de valor. Fuente: Tomada de Riquelme
(2022). https://www.webyempresas.com/cadena-de-valor/

2.3.1 Actividades Primarias

Las actividades primarias en la cadena de valor se encargan de la creacién fisica del producto, su
comercializacién y transferencia al comprador, asi como del soporte postventa. Estas actividades se
dividen en cinco categorias genéricas, como se muestra en la Figura 4.
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Logistica Interna

Las empresas necesitan
gestionaryadministrar una
manera de redbiryalmacenar
las materias primas necesarias
para crear su producto, asi
como el medio para distribuir

Operaciones

Logistica externa

[

Marketingy
Ventas

Servicios

Las operaciones toman

las materias primas desde
la logistica de entrada y
crea el producto.

Aqui es donde el producto
saledel centro dela
producddnyse entrega a
los mayoristas,
distribuidores, oinduso a

los consumidores finales.

Integra lasactividades
involucradas enla

inducciényfadl
adquisicion de productos
(Publicidad, ventas,
cuotas, etc.)

Los servidos cubre
muchas areas, que van
desdela administracion
de cualquierinstaladoén

hasta el servicio al cliente;
despuesde la venta.

los materiales.

2.3.2 Actividades de Apoyo

En la cadena de valor de Michael Porter las actividades de apoyo son las que sustentan a las actividades
primerias y se apoyan entre si, proporcionando insumos comprados, tecnologia, recursos humanos y
varias funciones administrativas de toda la empresa. Las lineas punteadas indican que el abastecimiento
(compra), la tecnologia y la gestién de recursos humanos pueden estar vinculados tanto a actividades
primarias especificas como al apoyo general de la cadena de valor.

¢ Infraestructura Organizacional: Conformada por aquellas actividades involucradas en la direccién

general, planificacién, sistemas de informacién, finanzas, contabilidad, legal, asuntos
gubernamentales y direccion de calidad.

e Gestidon de Recursos humanos: Integrada por aquellas actividades involucradas en la seleccion,
promocion y colocacidn del personal de la institucidn.

e Desarrollo de la tecnologia: Compuesta por aquellas actividades involucradas en la conocimiento
y capacitacidn adquiridas, procedimientos y entradas tecnolégicas precisas para cada actividad de
la cadena de valor.

e Aprovisionamiento: Compuesta por las actividades relacionadas con la adquisicién de materias

primas, suministros, articulos consumibles y activos.
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Ejercicio 2:

Identificacion de Actividades en la Cadena de Valor

Comprender las actividades que componen la cadena de valor de Michael Porter en una
organizacion.

1. Instrucciones

Imagina que trabajas en una empresa de fabricacion de relojes. La empresa realiza las
siguientes actividades: investigacion y desarrollo, disefio, compra de materiales, fabricacién,
marketing, ventas y servicio al cliente.

2. Completa la tabla

Actividad Tipo de Actividad
Investigacidn y Desarrollo Actividad Primaria / Soporte
Compra de Materiales Actividad Primaria / Soporte
Fabricacion Actividad Primaria / Soporte
Marketing Actividad Primaria / Soporte
Servicio al Cliente Actividad Primaria / Soporte

3. Responde la siguiente pregunta
¢Qué actividad de la tabla anterior son consideradas actividades primarias y cuales son
actividades de soporte?
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Procesos internos y externos de la Gestion del
Talento Humano.

3.1 Procesos de la Gestion del Talento Humano

Hoy en dia, la Gestidon del Talento Humano abarca una serie de actividades esenciales, tales como Ila
descripcidn y andlisis de cargos, la planificacion de recursos humanos, el reclutamiento y la seleccion, la
orientacién y motivacidn del personal, la evaluacion del desempefio, la remuneracidén, el entretenimiento,
el desarrollo profesional, las relaciones sindicales, y la gestidn de la seguridad, salud y bienestar de los
empleados, etc.

En el libro Gestion del Talento Humano de Gustavo Chiavenato (2002), la GHT se divide en seis procesos
clave, ofreciendo una visién integral del drea. Estos procesos incluyen: la admisién de personas, la
aplicacidon de personas, la compensacién de personas, el desarrollo de personas, el mantenimiento de
personas y el monitoreo de personas (Ver Figura 1).

Figura 1

Procesos de Gestion del Talento Humano

Gestion del talento
humano

Admision de Aplicacidn de Compensacion Desarrollo de Mantenimiento Monitoreo de
personas personas de personas personas de personas Personas
Disefio de

— Reclutamiento

— Selecddn

cargos

| Evaluaciénde
desempefio

— Remuneracién

| Beneficiosy
servicios

— Entrenamiento

Programas de
cambio

— Comunicacion

— Disciplina

Higiene,
[ seguridady
calidad de vida.

[— Bases dedatos

Sistemas de
— informacién
gerencial

Relaciones con
los sindicatos

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Chiavenato (2002).

3.2 Estructura del Departamento de Gestion del Talento Humano
El Departamento de Gestiéon del Talento Humano es responsable de organizar y gestionar diversas
funciones relacionadas con el capital humano de la organizacién. Entre sus principales procesos se
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encuentran el reclutamiento y seleccién, la administracion de salarios y prestaciones, la capacitacidony
desarrollo, la gestion de personal, y la higiene y seguridad en el trabajo. Estos procesos son esenciales
para garantizar el bienestar de los empleados y promover su desempefio eficiente dentro de la empresa.

3.2.1 Reclutamiento y Seleccién de Personal

Reclutar talento humano que se ajuste a la cultura de la empresa puede ser un desafio; sin embargo,
utilizar los canales adecuados para la busqueda puede simplificar este proceso. Redes sociales
profesionales como Multitrabajos, Linkedln y Facebook representan excelentes alternativas. Ademas,
existen otros canales que también facilitan la identificacion del talento adecuado entre una amplia
variedad de candidatos (Ver Figura 2).

Figura 2

Fuentes de reclutamiento

Redes de Bolsas de Programa de Base de Datos
Profesionales Trabajo Formacién Dual Candidatos
Multitrabajo , Universidades Entrevistados

Linkedin,

Facebook.

Fuente: Elaboracion Propia.

e Curriculum Vitae
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e Primer contacto del candidato con la empresa
e Carta de Presentacion

@ About Me

e EICV le abrird o no las puertas para la entrevista
e RRHH destina 30 segundo para revisar los CV
e Informacién concisa, clara, objetiva y ocupar dos

Your School
Year of 2009-2012

paginas.

Education

Your School
Year of 2012-2014

Lotern lpsum aotor it a

Williams
Smiths
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Your School
Year of 2014-2016
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GRAPHIC DESIGNER

e dlam nomummy

skills

Your Experience
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¥
=
H
H
H
H
g
z
2
H 2016-2017

Your Experience
20172018

Address

Your Experience
2018-Present
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e Seleccion de competencias:

Este concepto se fundamenta en tres dimensiones clave: conocimientos, habilidades y actitudes, las
cuales abarcan aspectos cognitivos, técnicos, sociales y afectivos relacionados con el entorno del trabajo.

e  Proceso de Seleccion

El proceso de seleccion tiene como objetivo identificar y contratar a los candidatos mas adecuados para
un puesto. Para lograrlo, el departamento de GTH debe seguir una serie de procedimientos que aseguren
que los candidatos seleccionados cumplan conlas necesidades de la empresa y se integre adecuadamente
en la cultura organizacional (Ver Tabla 1).
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Tabla 1

Procedimiento para la seleccion de personal

Proceso
Requerimiento de personal

Realizar andlisis salarial y definicion
desueldos

Requerimiento de bitdcora y lanzar
concurso interno/externo

Contacto con candidatos —
entrevista curricular

Seleccionar precandidatos.
Aplicacion de pruebas y realizar
informe de seleccion

Entrevista por competencias

Definicion del ganadory
retroalimentacion de resultados

Gestionar el ingreso — ganador
personalinterno

Gestionar el ingreso —ganador
personal externo

Ejecutar la contratacion

Fuente: Elaboracion Propia.

¢ Informe de Seleccion

Descripcién
Verificar el perfil y la valoracién del cargo.

Determinar la fecha de entrega del
requerimiento.

Fuentes de reclutamiento.

Guias de preguntas, formato de entrevistasy
perfil de cargo.

Prueba de conocimientoy el test PDA (realizar
informe).

Diccionario de competencias y formato
establecido.

Ganador de acuerdo a la puntuaciény escala
del informe (feedback).

Regularizacién de cambio de cargo, ajustey

comunicacion salarial.

Recepcién de documentos y notificacion para
lainduccién.

Se realiza la contratacion del personal.

W

WISSEN

Talento Humano

Asistente de equidad
salarial

Asistente de selecciony
capacitacién

Asistente de selecciony
capacitacién

Asistente de selecciony
capacitacién

Ejecutivo de cuenta
Jefatura solicitante

Jefatura solicitante
Asistente de seleccion y
capacitacién

Ejecutivo de cuenta
Analista desempefioy
equidad salarial
Asistente de seleccion y
capacitaciéon

Asistente de ndmina.

Dentro del proceso de contratacion se debe realizar un informe que incluya informacién clave sobre el
proceso de seleccion, los criterios utilizados para evaluar al candidato, las fortalezas y debilidades de
cada uno, v la justificacion de la eleccidn final.

1. En caso de aplicar la evaluacién a todos los requisitos:
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REQUISITOS PONDERACIONES
| tueadoN 00000 | s
e T 2
REFERENCIAS LABORALES/FEEDBAC) CLIENTES O PARES 20
EVALUACION CONOCIMIENTOS 25
I — 2
ENTREVISTA POR COMPETENCIAS 40

TOTAL 100 PUNTOS

2. En caso de no aplicar evaluacion de conocimientos:

REQUISITOS PONDERACIONES

EDUCACION 5

5
REFERENCIAS LABORALES/FEEDBAC) CLIENTES O PARES 30
EVALUACION CONOCIMIENTOS 0
I S 10
ENTREVISTA POR COMPETENCIAS 50

TOTAL 100. NTOS

e  Comunicacion de Resultados

La retroalimentacidon de los resultados al candidato seleccionado es un proceso clave que involucra la
participacién del jefe del area solicitante y el representante de Talento Humano. Este proceso incluye
varias etapas importantes:

Comunicacidn de resultados.
Publicacién de resultados.
Actualizacién de la base de datos.
Reunidn de retroalimentacién.

o vk~ w
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Ejercicio 3:

Ejercicio en clases

Hacer equipos de personas.

Hacer el perfil del encargado de Analista Financiero, jefe de compras, jefe de ventas para una
empresa del sector automotriz.

Recursos: Diccionario de Competencias.

Recursos extras: La red de informacién ocupacional es una base de datos en linea gratuita que
contiene ciertos de definiciones de trabajo para ayudar a los estudiantes, las personas que
buscan trabajo, las empresas y los profesionales del desarrollo de la fuerza laboral a
comprender el mundo laboral actual en los Estados Unidos (ONET).

Entregable: Perfil realizado (objetivo del cargo, 3 funciones, 4 competencias especificas, 2
competencias organizacionales, conocimiento, formacion y experiencia).

e Induccion al personal

Es el proceso de bienvenida que tienen como finalidad ofrecer a los nuevos colaboradores informacién
clave sobre la organizacidn, sus antecedentes, cultura, visién y objetivos estratégicos. Incluye informacion
bdsica que requieren para realizar sus funciones como:

a. Induccion General a la Empresa
La integracidon general a la empresa es un proceso fundamental en la GTH, ya que implica la
incorporacion de nuevos colaboradores que necesitan familiarizarse con la cultura organizacional,
los valores, las politicas y su estructura organizativa. Ademas, existen una serie de procedimientos
internos que necesitan ser socializados como:
e Reglamento Interno.
e Horarios de Trabajo.
e Beneficios sociales.
e Informacion de seguridad y salud ocupacional.

Coleccion de Recursos Didacticos / Docentes 2024



A

TALENTO HUMANO

A Y "
4

WISSEN

e Conocimientos de las instalaciones.

e Contrato de trabajo, esquema de pago de sueldo.

e Accesos a sistemas y contrasefas.

e (Coddigo de vestimenta.

e Presentacién de grupos de interés (proveedores, clientes, compaiieros).
o Perfil del cargo.

b. Induccion al nuevo puesto de trabajo
El procedimiento es realizado por el Jefe Inmediato, quien tiene como objetivo abordar los
siguientes temas:

e Bienvenida al area y presentacion del equipo de trabajo.

e Explicar el rol del area dentro de la cadena de valor.

e |nstrucciones generales (Ej. Horarios de trabajo).

e Administracién: manual de procesos, lineamientos e indicadores.

e Produccién: trabajo estandarizado, cartas pre control, indicadores de tablero del equipo.

c. Cuando el lider recibe a nuevo colaborador debe asegurar que:

El jefe inmediato y el responsable de talento humano del drea deben contar obligatoriamente con un plan
de entrenamiento antes de la contratacién o movilidad de un nuevo colaborador. Esta fase inicial es
fundamental para que el personal adquiera los conocimientos esenciales necesarios para desempefar sus
funciones principales de manera efectiva. Ademas, deben asegurarse de cumplir los siguientes puntos de
accion:

e El espacio fisico que ocupara el nuevo colaborador.

e Las herramientas que va a utilizar (Computador,

e correo electrdnico, acceso a sistemas, equipos de seguridad).
e Anticipar al equipo su llegada

e Recibirlo personalmente, isu llegada es importante!

e Planificar las actividades de su primer dia

e jHacerlos sentir en casa!

3.2.2 Diseio, Descripcion de Cargos y Evaluacion de Desempeiio
La evaluacién del desempefio es un aspecto habitual en nuestra vida personal. Del mismo modo, en las
empresas surge la necesidad de evaluar diversos aspectos del desempefio laboral.
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Evaluacién

Iﬁ Relroﬁnlaclén

Seguimiento

e  ¢Qué es el desempeiio?

Todo trabajo implica un desempefio, y para asegurar su eficacia, es fundamental que este sea previamente
planificado, organizado y dirigido de manera adecuada. Solo a través de una gestion rigurosa se puede
garantizar que las tareas se realicen conforme a los objetivos establecidos. Ademas, es necesario evaluar
dicho desempefio utilizando estdndares o indicadores especificos, que permitan medir el grado de
cumplimiento y detectar posibles areas de mejora para optimizar los resultados en futuras ocasiones.
Pero, équé se debe medir?

eSon los frutos concretos y finales que una organizacion desea

Resultados alcanzar dentro de un determinado periodo.

*Es el comportamiento o los medios instrumentales para poner

Besempeno en practica un proceso, trabajo o tarea.

eSon las habilidades individuales que aportan o agregan las
personas

Competencias

eComprenden los aspectos fundamentales para tener éxito en su

Factores Criticos =
desempefioy en los resultados.

e  Objetivos de la evaluacion

Los resultados de las evaluaciones son un enfoque orientado al desarrollo de los colaboradores. El objetivo
principal es identificar sus fortalezasy dreas de mejora, para asi implementar acciones que maximicen sus
capacidades y fomenten el crecimiento personal y profesional, impulsando su desarrollo integral dentro
de la organizacion.

éQué evaluamos?
e Competencias generales y especificas
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e Responsabilidades claves

Quién Evalia— Grupo Evaluador
QUE EVALUAMOS

Autoevaluacion | lefe Subordinado _| Cliente
Competencias X X X X X
generales
Competencias X X X X X
especificas {Quién
Responsabilidades X X X X X 17| Evalua?
claves
Conocimientos X
Competencias X
Potencial

e Conocimientos

Numero de Evaluadores por Grupo de Evaluador

NIVELES
Autoevaluacién Jefe Subordinado PSR Cliente
Nivel 1 1 1 3 3 3
Nivel 2 1 1 3 3 3
Nivel 3 1 1 3 3 3
Nivel 4 1 1 3 3 3 N.
Nivel 5 1 1 2 2 2 " | Evaluadores
Nivel 6 1 1 2 2 2
Nivel 7 1 1 1 1
Nivel 8 1 1
Nivel 9 1 1
e Evaluacion 360°
’ ‘ e Contexto general de cada colaborador

e Produce diversas informaciones procedentes de
corentes todas partes
e Proporciona para el colaborador se adapte a distintas
’ demandas que el contexto o trabajo demanda.
e Herramientas de desarrollo profesional, identifica
Subordinado potencialidades y dreas neuralgicas del colaborador.
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e Evaluacién por Objetivos

Accion individual del
Lider:

Proporcionar apoyo

Formulan direccién, orientacién y

El Lider y el conjuntamente P — Evaluacién
subordinado objetivos — conjunta de la

se redinen indicadores consecucion de
consensuados los objetivos

Accion Individual del
Subordinado

Desempeiiar las tareas

e Evaluacién por desempeio PMP

Objetivos alineados al Plan de Los  resultados  deben  ser
Negocios. \ retroalimentados  mensualmente
de manera oportuna.
e —— W o) ———
Medira ~ Perspectivas Los indicadores de  cada
(Financiera, Cliente, Prooesos.. perspectiva se mediran en base a la
Gente) a las cuales se otorgara / escala de plan de negocios (si
un peso. cumple o excede la meta verde;

hasta el 90% de la meta amarillo y
fuera de la meta rojo), sin embargo

Los Indicadores, objetivos y lo que determina la nota final es la
pesos planteados deben ser escala de la evaluacion de
acordados entre el Jefe y competencias.
colaborador. 85100

70-84 Bueno

0-69 Regulal

3.2.3 Sueldos y Compensaciones

Las personas invierten trabajo, dedicacion, esfuerzo, conocimiento y habilidades con la expectativa de
recibir una retribucién que satisfaga sus objetivos. Este principio de reciprocidad es fundamental en el
concepto de remuneraciones por parte de la organizacién. En este contexto, la empresa también invierte
en recompensas para sus grupos de interés internos (colaboradores), siempre que estos contribuyan al
logro de sus objetivos. En la Figura 2 se puede observar los componentes de la remuneracién total.

Figura 2
Componentes de remuneracion
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Remuneracién Total

Remuneracion Incentivos Incentivos no Prestaciones
Basica Salariales Financieros
— Segurodevida
1 Repartode
SalarioM | i
a aruF)ijoensua Bonos acciones
| | Segurodegastos
médico
| | Opciondecompra
Premios de acciones — Comidas subsidiada

— Transporte

Participadonen
utilidades

Bienesde premio!

Programas de
cambio

Remuneracion
variable

Comunicacion

Fuente: Elaboracion Propia.

e Disefio del sistema de remuneracion

Este conjunto de politicas y practicas esta disefiado para recompensar a los colaboradores por su trabajo
y desempeno. No obstante, la estructuracion de un sistema de remuneracion organizacional puede
presentar desafios significativos para la empresa. Ademas, implica una serie de ventajas y desventajas
que deben ser cuidadosamente consideradas

Ayudar a la organizacion a cumplir con sus objetivos estratégicos.

Moldear vy cefiir a las caracteristicas Unicas de la organizacidn y su entorno.
Equilibrio interno frente al equilibrio externo (justifica distributiva).
Remuneracidn fija y remuneracién variable.

Desempeio o antigiiedad en la compaiiia.

Remuneracidon del puesto

Igualitarismo o elitismo

Premios monetarios y no monetarios

R e R SR

Remuneracién abierta o confidencia
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e Conceptos estadisticos mas utilizados para el sistema de remuneracion

- - Max.
e Es el menor valor de un determinado conjunto de

observaciones.
e Esla menorremuneracién por cada cargo.
e Es el monto de remuneracién que separa las
(percentil 25) observaciones del cargo en formatal que el 25% de estas Q3
son menoresy el 75% son mayores a dicho cuartil.

e Estadigrafo que se obtiene sumando los valores de
remuneracion y dividiendo para le nimero de empresas
que poseen dicho cargo.

e Esuna medida muy sensible a valores extremos.

Promedio

e Estadigrafo de tendencia central que se caracteriza por

(percentil 50) ser el menos sensible que el promedio ante valores Ql
extremos de la variable.

e Es la remuneracidén que separa las observaciones del

(percentil 75) cargo en formatal que el 75% de estas sean menores y
el 25% sean mayores a dicho cuartil.

e Es el mayor valor de un determinado conjunto de Min.
observaciones.

3.2.4 Capacitacion y Entrenamiento del personal

Es una actividad sistematica y continua cuyo propdsito es preparar e integrar a los recursos humanos en
el proceso productivo a través de la transmisién de conocimientos, el desarrollo de habilidades y la
formacion de actitudes necesarias para un desempefio éptimo, adaptandolos a las exigencias cambiantes
del entorno. Este proceso estd dirigido al perfeccionamiento técnico del trabajador, con el objetivo de
que ejecute sus funciones de manera eficiente, produzca resultados de alta calidad y brinde un excelente
servicio a los clientes.

¢ Indicadores de necesidades de capacitacion

Indicadores a priori

Expansion de la empresa.

Admision de nuevos colaboradores.

Cambio de métodos y procesos de trabajo.

Sustituciones, movimientos, vacaciones, licencia de personal.
Cambios de programas de trabajo o de produccion.
Modernizacidn de los equipos y nuevas tecnologias.
Produccion y comercializaciéon de nuevos productos vy servicios.

R 2
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Indicadores a posteriori

Baja calidad de produccién.

Baja productividad.

Comunicacidn deficiente.

Accidentes de trabajo.

Errores en el trabajo.

Relaciones deficientes entre el personal.
Mala atencién al cliente,

N 2 e &

Errores en la ejecucion de las érdenes.

e Meétodos y Técnicas de Capacitacion

Existen diversos métodos disefiados para guiar la formacion del capital humano que se integra al entorno
laboral de una organizacion. Entre estos se incluye la capacitacion en el puesto de trabajo, conferencias,
dindmicas de roles, simulaciones, capacitaciones online, etc (Ver Figura 3).

Figura 3
Técnicas de Capacitacion

Capacitacion GTH
Capacitacion en el puesto: La
persona aprende una tarea o Simulaciones
destreza mediante su Conf . ) de Rol
o nferenci
desempefio real. onferencias uego de Roles
Instruccion directa en el puesto: El | Capaditacon Online
| trabajador recibe la capadtacion Materiales impresos para B
en el puesto de trabajo fisico por facilitar el aprendizaje. P o
el supervisor. Técnica para gnsenarsobre
ventas, entrevistas, oratoria,
resolver conflictos ylograr
negociadones. Tecnicasde Presentacion

— (buenapostura, mirada,
voz, diccidn, gestos, etc.)

| Son métodospracticos y
faciles de ejecutar.

Rotacion de puesto: El empleado
pasadeunpuestoaotroen
periodos programados para

conocer las diferentes actividades

que sedesarrollanen el proceso
general.

Fuente: Elaboracion Propia.
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e Meétodos y Técnicas de Entrenamiento

En el dmbito de la GTH, los métodos y técnicas de capacitacidén juegan un papel fundamental en el
desarrollo y crecimiento de los colaboradores. La capacitacién eficaz no solo mejora las competencias
técnicas y profesionales de todos los miembros de la organizacién, sino que también fortalecen sus
habilidades blandas y su capacidad para adaptarse a los cambios en el entorno laboral.

La efectividad respecto al costo

El contenido deseado del programa

~

La idoneidad de las instalaciones con que se cuenta

;s

Las preferecnias y la capacidad de las personas

Las preferecnias y la capacidad del capacitador

Los principios de aprendizaje a emplear

Ejercicio 4:

Ejercicio en clases

Identificar y comprender las técnicas de capacitacion adecuadas para diferentes situaciones
dentro de una empresa.

e Lee las siguientes situaciones de capacitacion en una empresa.
e |dentifica que técnica de capacitacidonseria la mds adecuada para cada casoy justifica
brevemente tu eleccidn.

Un nuevo empleado necesita aprender a usar el sistema de gestidn
interna de la empresa.

El equipo de ventas requiere mejorar sus habilidades de negociacién
para cerras mas contratos.
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Teorias y Modelos en la Gestion del Talento
Humano.

4.1 Efecto Pigmalion y la Teoria de las Expectativas

Cuenta una leyenda mitolégica griega que el rey Pigmalidn esculpié una estatua con la figura ideal de una
mujer. A Pigmalidon le gusté tanto su obra que quiso que se convirtiera en un ser real. El deseo fue muy
fuerte e hizo todo lo que pudo para conseguirlo. Pidié ayuda a Venus Afrodita (la diosa del amor), la cual
colaboré en que su suefio se hiciera realidad. Asi nacié Galatea, su mujer ideal.

El "Efecto Pigmalion" en las organizaciones empresariales fue introducido por J. Sterling Livingston,
profesor de la Universidad de Harvard, quien a finales de la década de 1960 investigd el impacto de las
expectativas de los directivos en el desarrollo, aprendizaje y motivacion de sus subordinados. Livingston
plasmé sus andlisis y reflexiones en su influyente articulo "Pigmalion in Management”

Our actions

(towards others)

é‘&
Y
§

Pygmalion .
Our beliefs Effect Others beliefs

(about ourselves) (about us)

(self-fulfilling prophecy)
)
Q
N
&

S
2
X

G

Others actions
(towards us)

Un factor fundamental para un liderazgo eficaz es la autoestima del lider. Aquellos que confian en sus
propias capacidades y transmiten esa confianza de manera positiva a los demas, ejercen su influencia al
generar un ambiente de seguridad y expectativas elevadas. Esto promueve un clima de energia positiva
que, cuando se canaliza adecuadamente, impacta de manera favorable en el rendimiento global de la
organizacion.
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4.1.1 Tipos de efecto Pigmalion

Existen dos tipos de Efecto Pigmalién que pueden manifestarse dentro de una organizacidn, y su aparicidon
depende en gran medida de la relacion entre los colaboradores y su jefe inmediato. Estos efectos pueden
ser positivos o negativos:

e Efecto positivo: El efecto Pigmalidn positivos se refiere a aquel que produce un efecto positivo en el
sujeto, de forma que afianza el aspecto sobre el cual se produce el efecto, provocando un aumento de
la autoestima del sujeto y del aspecto en concreto.

e Efecto negativo: El efecto Pigmalion negativo es aquel que produce que la autoestima del sujeto
disminuya y que el aspecto sobre el que se actua disminuya o incluso desaparezca.

4.1.2 El Efecto Pigmalion en las Empresas

En el ambito empresarial, particularmente en el area de Recursos Humanos, el Efecto Pigmalidn se
manifiesta como una estrategia mediante la cual un lider, directivo o gerente es capaz de reconocer las
capacidades y logros de su equipo. Este reconocimiento genera un impacto positivo en los trabajadores,
quienes se sienten mas comprometidos y conectados con la empresa, lo que los impulsa a dar lo mejor
de si mismos. El Efecto Pigmalidén se basa en las expectativas que los demds tienen sobre una persona;
cuando estas expectativas son positivas, pueden brindar la motivacién y fortaleza necesarias para alcanzar
incluso los objetivos mas desafiantes.

Este efecto ha sido ampliamente estudiado y puede aplicarse en diversos ambitos. Uno de los ejemplos mas
conocidos proviene de un estudio psicolégico realizado en un colegio. En dicho experimento, se hizo creer a
un grupo de profesores que ciertos estudiantes (seleccionados al azar) habian obtenido puntuaciones
superiores en un test de inteligencia, lo que supuestamente indicaba que tendrian un mejor rendimiento
académico. Lo interesante es que, meses después, se comprobd que estos estudiantes efectivamente
mostraron un desempeiio superior. Los maestros, al tener grandes expectativas sobre ellos, ajustaron su
comportamiento para favorecer su desarrollo, mientras que los alumnos, al percibir esas expectativas,
aumentaron su rendimiento académico en consecuencia.
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4.2 Principio de Peter
El Principio de Peter, desarrollado por Laurence J. Peter en 1969, sostiene que las personas tienden a ser

promovidas en una organizacién hasta alcanzar su nivel de incompetencia. En otras palabras, los
empleados son ascendidos en funcién de su desempefio en su puesto actual, hasta que alcanzan un cargo
para el cual no estan adecuadamente cualificados o no poseen las habilidades necesarias.

Esto se relaciona conla asighaciéninadecuada de personas en puestos para los que no son aptas. Aquellos
individuos que realizan su trabajo de manera aceptable suelen ser promovidos a posiciones de mayor
responsabilidad dentro de la organizacidn, independientemente de si estdn o no preparados para asumir

esas nuevas funciones.

Principio de Peter

EL PRINCIPIO
DEIEEIIER “Las personas que saben hacer bien su trabajo inevitablemente

€l anglacdo A serian promovidas. Sin embargo, mientras mds promociones
P ww ?4/ obtenga, mds incompetentes serdn. Y lo serdn hasta llegar a la

b%—) "L ineptitud total” (Petery Hull, 1969)

b . El emploado A

&5 bty cormpatente

AT on50MINUTOSes
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La Ventana de Johari, desarrollada por los psicdlogos Joseph Luft y Harry Ingham, es una herramienta
disefiada para ilustrar el proceso de dar y recibir feedback. Esta herramienta es tan valiosa para el
autoandlisis que puede aplicarse en diversas areas (familias, empresas, etc.) Considerado uno de los
modelos mas efectivos para describir la interaccién humana, la Ventana de Johari ofrece un marco
explicativo de la comunicacion interpersonal: de cémo intercambiamos informaciones con los demas (lo
gue es conocido o desconocido por mi mismo y por los demds) y constituye una clave interesante para
profundizar en el autoconocimiento. A través de la informacion que nos brinda, podemos reflexionar

sobre nuestras relaciones interpersonales y abordar las dificultades de comunicacién.

Los
demas
saben

Los
demas
NO

saben

Yo sé sobremi

Yo no sé sobre mi

Area abierta

-» Area Ciega

v

Area Oculta

Area
Inconsciente
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Anexos
Efecto Pigmalién

Material Informativo
http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento-2/efecto-pigmalion-ambito-laboral.htm
http://www.altonivel.com.mx/20681-el-efecto-pigmalion-y-su-importancia-en-las-empresas.html
http://www.altonivel.com.mx/20681-el-efecto-pigmalion-y-su-importancia-en-las-empresas.html
http://www.elefectopigmalion.com/dispara-el-desarrollo-de-tu-potencial-con-el-efecto-pigmalion/

Material Audiovisual
https://www.youtube.com/watch?v=sSLwGLZ tDU
https://www.youtube.com/watch?v=agXE4p6-lUU
https://www.youtube.com/watch?v=itThJBFY5fY
https://www.youtube.com/watch?v=9WI| MZclcTU
https://www.youtube.com/watch?v=itThJBFY5fY

Principio de Peter

Material Complementario
https://www.youtube.com/watch?v=PSwepV7hHBg

Ventana de Johari

Material Informativo
http://www.slideshare.net/bloghabilidades/la-ventana-de-johari-13496906?gid=b942450a-ddbc-
43e6-9899-8d4b57d48253 &v=default&b=&from search=3

Material Audiovisual
https://www.youtube.com/watch?v=vj4hvpLYZ6M
https://www.youtube.com/watch?v=BWii4Tx3GJk
https://www.youtube.com/watch?v=0c6pRnzza9Y
https://www.youtube.com/watch?v=Uyto1JF19BE
https://www.youtube.com/watch?v=nGcCuSD07Zk
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http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento-2/efecto-pigmalion-ambito-laboral.htm
http://www.altonivel.com.mx/20681-el-efecto-pigmalion-y-su-importancia-en-las-empresas.html
http://www.altonivel.com.mx/20681-el-efecto-pigmalion-y-su-importancia-en-las-empresas.html
http://www.elefectopigmalion.com/dispara-el-desarrollo-de-tu-potencial-con-el-efecto-pigmalion/
https://www.youtube.com/watch?v=hTghEXKNj7g
https://www.youtube.com/watch?v=hTghEXKNj7g
https://www.youtube.com/watch?v=hTghEXKNj7g
https://www.youtube.com/watch?v=9Wl_MZc1cTU
https://www.youtube.com/watch?v=hTghEXKNj7g
https://www.youtube.com/watch?v=PSwepV7hHBg
http://www.slideshare.net/bloghabilidades/la-ventana-de-johari-13496906?qid=b942450a-ddbc-4ae6-9899-8d4b57d48253&v=default&b=&from_search=3
http://www.slideshare.net/bloghabilidades/la-ventana-de-johari-13496906?qid=b942450a-ddbc-4ae6-9899-8d4b57d48253&v=default&b=&from_search=3
http://www.slideshare.net/bloghabilidades/la-ventana-de-johari-13496906?qid=b942450a-ddbc-4ae6-9899-8d4b57d48253&v=default&b=&from_search=3
https://www.youtube.com/watch?v=BWii4Tx3GJk
https://www.youtube.com/watch?v=BWii4Tx3GJk
https://www.youtube.com/watch?v=BWii4Tx3GJk
https://www.youtube.com/watch?v=BWii4Tx3GJk
https://www.youtube.com/watch?v=BWii4Tx3GJk
https://www.youtube.com/watch?v=0c6pRnzza9Y
https://www.youtube.com/watch?v=0c6pRnzza9Y
https://www.youtube.com/watch?v=Uyto1JF19BE
https://www.youtube.com/watch?v=Uyto1JF19BE
https://www.youtube.com/watch?v=nGcCuSD07Zk
https://www.youtube.com/watch?v=nGcCuSD07Zk
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