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Resumen

Esta obra se propone abordar la gerencia del talento humano, dentro
del contexto de la competitividad empresarial, con el fin de identificar
estrategias que aporten valor agregado para asegurar que el crecimiento
de la organizacion sea proporcional al desarrollo, maotivacion y bienestar de
sus colaboradores; logrando asi articular la productividad corporativa con la
calidad devidalaboral. A partirde unrecorrido histérico porlaevolucionde la
disciplina, se examinan los procesos de planeacion, seleccion, contratacion
y evaluacion del desempeno laboral; v se integra de forma estratégica la
seguridad y salud en el trabajo dentro de esta misma vision integral. Por
su parte, el texto ofrece un panorama de herramientas para la excelencia
corporativa que abarca desde el coaching, la comunicacion estratégica, la
etica empresarial hasta la transformacion de los procesos configurandose
este como un recurso de consulta indispensable para profesionales vy
academicos del sector.

Palabras clave:
Gestion de recursos humanos; Recursos humanos; Productividad;
Condiciones de trabajo.



Abstract

This work aims to address human talent management within the context
of business competitiveness, in order to identify strategies that provide
added value to ensure that the organization's growth is proportional to
the development, motivation, and well-being of its employees, thereby
articulating corporate productivity with quality of work life. Based on
a historical review of the evolution of the discipline, the processes of
planning, selection, hiring, and job performance evaluation are examined;
and occupational health and safety is strategically integrated into this
same comprehensive vision. In turn, the text offers an overview of tools for
corporate excellence ranging from coaching, strategic communication, and
business ethics to process transformation, thus establishing itself as an
indispensable reference resource for professionals and academics in the
sector.

Keywords:
Human resource management; Human resources; Productivity; Working
conditions.

Resumo

Esta obra se propoOe a abordar a gestao do talento humano, no contexto da
competitividade empresarial, com o objetivo de identificar estratégias que
agreguem valor para assegurar que 0 crescimento da organizacao seja
proporcional ao desenvolvimento, a motivagao e ao bem-estar de seus
colaboradores, articulando, assim, a produtividade corporativa a qualidade
de vida no trabalho. A partir de um percurso historico pela evolucao
da disciplina, examinam-se 0s processos de planejamento, selecao,
contratagao e avaliacao do desempenho laboral; e integra-se, de maneira
estratégica, a seguranca e saude no trabalho a essa mesma visao integral.
Por suavez, o texto oferece um panorama de ferramentas para a exceléncia
corporativa que abrange desde 0 coaching, a comunicagao estratégica e
a etica empresarial até a transformacgao dos processos, configurando-se
comoumrecursode consultaindispensavel para profissionais e académicos
do setor.

Palavras-chave:
Gestaoderecursoshumanos; Recursoshumanos; Produtividade; Condigoes
de trabalho.
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Prélogo

Es un honor para mi presentar este libro que surge
como resultado de un proceso de investigaciéon académica.
Un esfuerzo que ha sido gestado con esmero y dedicaciéon
por un grupo de docentes de la Rectoria Tolima y Mag-
dalena Medio de la Corporacion Universitaria Minuto de
Dios — UNIMINUTO. Las lineas de este libro centran una
reflexién exhaustiva sobre la importancia de 1a gestion efi-
caz del talento humano dentro de las organizaciones y de
su relaciéon con el éxito, permanencia y competitividad de
las empresas, dentro de un mercado empresarial tan cam-
biante como el que hoy vivimos; dicha gestién, ademas,
debe caracterizarse por el bienestar laboral, el desarrollo
de las carreras profesionales y la motivacién permanente
de todos los integrantes que componen la plantilla de una

organizacion.

En este sentido, los autores agrupan en los cinco capitulos
de esta obra una investigacion basada en el Método Del-
phi, cuya aplicacién permiti6é cotejar las consideraciones
de expertos en el drea del Talento Humano para dar forma
a cada uno de los apartados y subapartados que se presen-
tan en este documento en el que se evidencian elementos,

estrategias, metodologias y procesos importantes a nivel



interno y externo para la gestion eficaz del talento huma-

no articulado con la mejora continua de una organizacion.

Esta reflexion inicia con la evolucion de la industria em-
presarial, el trabajo, la gestién y organizacién del talento
humano a lo largo de la historia desde un contexto empre-
sarial. Dicho proceso parte como respuesta investigativa a
los cuestionamientos constantes del mundo laboral actual
y la necesidad de identificar, estudiar y mejorar aquellas
estrategias y metodologias organizacionales que aportan
valor agregado a la gestion empresarial, siendo el talento
humano el protagonista fundamental del crecimiento or-

ganizacional.

En el mercado empresarial actual, una compania que per-
manece activa y es reconocida por su gestion a nivel com-
petitivo, es precisamente aquella que dentro de sus forta-
lezas mas destacadas se sitda el poseer una planilla con
los mejores colaboradores para el desarrollo de las acti-
vidades asociadas a los procesos estratégicos, misionales
y de apoyo que componen una organizacion. Este impor-
tante aspecto supone un gran desafio para la compaiia,
por lo que se requiere enfocar procesos eficaces para el re-

clutamiento, seleccién y contratacion de talentos valiosos.

Sin embargo, existen otros componentes necesarios para
la gestion eficaz del talento humano dentro de una organi-
zacion, por ejemplo, el bienestar integral de los trabajado-

res es otra de las grandes fortalezas que tienen las empre-



sas exitosas, de alli la importancia de articular estrategias
que permitan responder a las necesidades de crecimiento
y supervivencia del individuo, entornos de trabajo segu-
ros, ambientes de trabajo adecuados, salud y calidad de
vida de las personas en su ejercicio profesional. Por tal
razon, los docentes responsables de esta obra recalcan la
valiosa relacion entre la gestién del talento humano con la
seguridad y salud en el trabajo dentro de las organizacio-
nes y el efecto positivo que causa esta sinergia de discipli-

nas para el individuo y el ente econémico.

Ahora bien, la comunicacién eficaz a nivel interno o ex-
terno de las empresas, el desarrollo profesional del in-
dividuo, la responsabilidad social corporativa y hoy la
transformaciéon digital de los procesos empresariales,
son algunas de las habilidades gerenciales, fortalezas y
propuestas de valor con las que hoy en dia cuentan las
organizaciones de alto nivel, por esta razén se requiere
de un proceso de anélisis, diseno, planeacién, ejecuciéon
y evaluacion estructurada de actividades orientadas a re-
conocer el talento humano como elemento clave para el
desarrollo empresarial, en tal sentido los autores agrupan
estos elementos claves desde la perspectiva de la gerencia

del desarrollo humano en un escenario empresarial.

Este libro es un gran recurso para los colaboradores que
componen los procesos de una organizacioén, para aque-

llos estudiantes en formacion, para los profesionales del



area de recursos humanos, seguridad y salud en el trabajo
y todas aquellas disciplinas que influyan en el bienestar
integral del trabajador y en el mejoramiento continuo de
una organizacién. Invito a las lectoras y lectores que se
sumerjan en cada una de estas lineas, pues nutren sig-
nificativamente los procesos empresariales y académicos.
Agradezco a los tres autores por compartir su conocimien-
to y experiencia de todo lo que abarca la gestion y admi-
nistracion del talento humano dentro de las empresas y su
estrecha relacion con el éxito organizacional en un mundo

tan cambiante como en el que vivimos.

Moénica Alejandra Manjarres Higinio
Magister en Direccion de Recursos Humanos
Administradora en Salud Ocupacional



Introduccion

La aproximaci6n al talento o recurso humano (TH),
refiere no solo la comprensién del concepto funcional,
sino la interaccién de este con los sistemas de trabajo,
para esto, algunas apreciaciones generalizadas como las
de Cuesta (2010, 2017), resalta esta gestiéon como un gru-
po de decisiones o acciones generadas desde el ambito or-
ganizacional que influyen de manera directa o indirecta

en las personas vinculadas con la organizacion.

Posturas mas reflexivas como las de Chiavenato (2019),
postulan que el trabajo desde el TH se da a partir de la in-
tegracion de la organizacion y las personas, es decir, parte
de la gestion de los recursos organizacionales con y para
la ayuda de las personas. El mismo autor plantea que la
GTH, se constituye dinamica, con un aumento sustancial
en la inmersién de la estrategia y la separacion de la fun-
damentacion operativa, lo que representa una necesidad

en términos de adaptacion y flexibilidad.

Interpretar las posturas argumentadas, sugiere entender
que la dindmica de la organizacién condiciona la inte-
raccion entre los individuos, por ende, quien tenga a su
cargo la gestion de personas, debera adaptarse a mode-
los flexibles que le permitan tomar decisiones en funciéon
de adquirir, retener, desarrollar y potenciar el personal

necesario en las organizaciones, asi como presentando



y garantizando las condiciones para la ejecuciéon de sus
funciones; esto incluye la soluciéon de problemas locales,
internos y externos que perturben el desarrollo organiza-
cional, ubicando la GTH en niveles jerarquicos de deci-

si6on (Chiavenato, 2019).

Chiavenato (2019); Cuesta (2010, 2017) y Dessler & Va-
rela (2011), coinciden al plantear que la GTH se desarro-
lla desde una serie de areas funcionales que agrupan los
diferentes planteamientos teéricos sobre la direcciéon de
personas dentro de las organizaciones, en este sentido se
parte de la provision, proceso de Organizacion, planes de
mantenimiento, acciones de desarrollo y formacién para
complementar con la auditoria del talento humano; lo que
supone que la gestion estratégica debe dimensionar la in-
teraccion y dar respuesta a las necesidades que se presen-

ten o identifiquen.

En este sentido, cada trabajo presenta retos para la di-
reccién, que parten de la capacidad misma de respuesta
de las personas y la organizaciéon. Marr (2019), incluye
el concepto de recursos humanos inteligentes, aludiendo
a la gestion desde la integracion de los medios digitales
y superinteligentes al hablar de la automatizaciéon de los
procesos, lo que sugiere mejorar la toma de decisiones a

partir de los datos.

Finalmente, como lo postula Cuesta (2017), se hace nece-

sario que la inmersién en la GTH se dé desde un modelo



funcional, que debe integrarse al abordar la influencia de
los trabajadores (Modelo de GRH de Beer), pues este lo-
gra triangular el sistema de trabajo, el flujo del recurso
humano y los sistemas de recompensa, lo que permite la
participacion de nuevas formas de gestion y el aporte de

diferentes disciplinas.






Capitulo 1

Contexto Historico y Conceptual del Talento Humano

GERENCIABEL TALENTO HUMANO:
estrategia, cumplimientoy valor



Introduccion

El proceso administrativo tuvo sus origenes en las
necesidades propias del ser humano de abastecerse con su
produccién y con otros productos indispensables para la
subsistencia, generando acuerdos comerciales o trueques
entre las diferentes comunidades, poblaciones y regiones
cercanas; asociando la mano de obra calificada, como un
elemento fundamental en la ejecucion y generaciéon de
bienes o servicios, clasificindola en funcién de la especia-

lizacion en el desarrollo de dichas actividades.

Esta dinamica, género que el ser humano fuese conside-
rado como méquina de produccién, desconociendo nece-
sidades propias como individuo, generando una disminu-
cion en el rendimiento, desmotivacién, desinterés y sobre
agotamiento. Después de observar los inconvenientes que
emergieron, se utiliza la escala de necesidades del ser
humano, para reconocer aquellas particularidades igno-
radas, estimulando el cuidado del talento humano como
protagonista fundamental durante el desarrollo de tareas

y como aporte para el crecimiento de las organizaciones.

Fundamentalmente, el talento humano es y sera consi-
derado como dinamizador de las empresas, esto por la
capacidad de responder al auge que imprime el mercado
actual. el presente capitulo se desarrolla con el objetivo de

Identificar los principales aportes en gestion del talento



humano a las organizaciones del siglo XXI, se desarrolla
a partir de los resultados obtenidos mediante la aplica-
cién del método Delphi, a un grupo de expertos, tomando

como base las siguientes preguntas:

e ¢Por qué atn en pleno siglo XXI, en la era de la
tecnologia y el desarrollo mundial, no se valora el
talento humano desde sus competencias y apor-

tes al crecimiento de las organizaciones?

« ¢Por qué la gestion del talento humano refleja
una clara limitacién en la autonomia de la ges-
tion con responsabilidades en la toma de decisio-

nes que afectan el curso de la organizacion?

»  Sinuestra historia ha mostrado al talento huma-
no como un motor dinamizador, épor qué en su
gran mayoria se utiliza como fuerza de trabajo y

no como generador de ideas e innovacion?

« ¢Porque hay mayor reconocimiento del talento

humano en los paises industrializados?

« ¢Como estos avances han potencializado el pre-
sente del mundo globalizado y cual ha sido el
aporte mas importante en el Desarrollo de com-

petencias del talento humano?



Marco histoérico y conceptual del talento huma-
no

El talento humano como fundamento de las organi-
zaciones ha ido evolucionando a través del tiempo, hoy se
considera como un factor preponderante en el desarrollo
de los procesos y procedimientos de las organizaciones.
Esto, ha servido como motivante para que el ser humano
avance en la especializacion de capacidades y habilidades
buscando el desarrollo de altas competencias, que permi-
tan aportar valor y asi, contribuir al crecimiento en dife-

rentes sectores empresariales.

El talento humano representa para las organizaciones,
el motor que mueve y ejecuta las diferentes actividades,
area por area, con el fin de alcanzar las metas trazadas
basadas en la estructura organizacional que atiende a las
necesidades y requerimientos propios del mercado actual,
la gestion adecuada permite que se generen alternativas
de negocio innovadoras a partir de la capacidad para so-

breponerse y reinventarse (Ramirez Molina et al., 2021).

Si el talento humano es el motor que hace que los pro-
cesos y procedimientos funcionen en las organizaciones,
para Peter Capelli, todas las empresas que propenden por
una adecuada gestion del talento humano logran marcar
la diferencia por el grado de competitividad y el alto ren-

dimiento y desempeiio (Capelli, 2019, p. 45).



Para Buckingham, la clave del éxito de todas las organiza-
ciones es identificar, desarrollar y potenciar las fortalezas

del talento humano (Buckingham, 2018, p. 63).

Entre tanto, Grant manifiesta que una adecuada cultura
organizacional trae consigo el fomento de la colaboracién
y ayuda mutua, lo que permite siempre atraer y retener
a los mejores talentos (Grant, 2016, p. 87). No obstan-
te, en la mayoria de las organizaciones se preocupan hoy,
por tener un personal muy calificado que esté al nivel de
la competencia y que puedan ser grandes generadores de
ideas innovadoras que revolucionen el mercado y alcan-
cen el grado de aceptacion y satisfacciéon de los clientes y
consumidores finales. Teniendo la claridad sobre el signi-
ficado del talento humano para las organizaciones, se re-
afirma que uno de los propoésitos de la gestiéon de persona
es buscar para el equipo de trabajo la capacidad de solu-
cionar problemas, superar crisis, gestionar procesos, ser
innovador y creativo, estando preparado para enfrentar
las contingencias internas como externas de una empresa,
utilizando diferente medios tanto fisicos, estructurales,

humanos y tecnolégicos.

Administracion de personal

Culturas antiguas como la Romana, China, Babilo-

nia, Sumaria, hebrea, egipcia, griega, entre otras, organi-



zaron sus trabajos de tal forma que podian planear y eje-
cutar las actividades ejerciendo un control total sobre las
mismas. De esta forma, conocian con certeza qué recursos
tenian a disposicion y a quien asignar para cada una de las
diferentes tareas, bien sea por familia, clan, tribu, imperio

o reino.

Aunque la administracion se cataloga como una ciencia y
un arte, sus origenes se remontan o han aparecido con la
evolucion de la humanidad como medio organizativo de
las familias y tribus. Una interpretaciéon simple consiste
en la planeacién, organizacién, coordinacién y ejecuciéon
de estrategias especificas que promuevan de manera efi-
ciente el desempeio y desarrollo del personal en las orga-

nizaciones, buscando altos estandares de productividad.

Dicha perspectiva coincide con Minzberg quien afirma
que la administracién es tanto una ciencia como un arte,
ya que combina el conocimiento técnico con la habilidad
practica (Mintzberg, 2021, p. 12). De la misma manera,
Peter Drucker afirma que la administraciéon es una disci-
plina practica que se apoya tanto en el conocimiento te6-
rico como en la experiencia empirica (Drucker, 2019, p.
35). Por otro lado, para Edgar Schein, la administracion
es un arte que implica la capacidad para percibir y ma-
nejar la complejidad, la ambigiiedad y la incertidumbre
(Schein, 2018, p. 68).



Desde los conceptos anteriormente tratados por expertos,
se puede mencionar que la administracién se convierte en
ciencia cuando los procesos se pueden probar y se con-
vierten en teoria aplicada a las diferentes organizaciones
y a su vez es arte cuando todos los esfuerzos realizados
a través del tiempo sirven para ir mejorando las buenas
practicas en las organizaciones, lo cual se traduce en el
mejoramiento continuo y el desarrollo de nuevos con-
ceptos administrativos que son la base del cambio y de la

competitividad en el mercado actual (Dessler, 2004).

Conceptos basicos de administracion

Por descomposiciéon conceptual la administracién en
la perspectiva de Gary Dessler define la administracion
como el proceso de planificacién, organizacioén, direcciéon
y control de los recursos humanos de una organizaciéon
para lograr sus objetivos de manera eficiente y efectiva
(Dessler, 2016, p. 4). Por su parte, Stephen Robbins sos-
tiene que la administracién es el proceso de planificar, or-
ganizar, dirigir y controlar los recursos humanos, finan-
cieros, fisicos y de informaciéon de una organizacién para

lograr sus objetivos (Robbins, 2017, p. 4).

Segin Hernandez y Rodriguez (2011),

La administracién se puede considerar tanto
como ciencia como técnica. El autor mencio-



na que la administraciéon es una ciencia que
tiene como objeto de estudio los fendbmenos
que se producen en las organizaciones y, al
mismo tiempo, es una técnica que se ocupa de
la aplicacion de un conjunto de conocimientos
y habilidades para el logro de objetivos. (Her-
nandez y Rodriguez, 2011, p. 3)

En otras palabras, la administracion se enfoca
tanto en la investigaciéon y desarrollo de teo-
rias y principios, como en su aplicacion practi-
ca para alcanzar los objetivos de una organiza-
cion, lo que la convierte en una disciplina que
combina aspectos de ciencia y técnica.

La anterior definicién muestra dos contextos en los cuales
pueden identificarse el concepto, donde se habla de los
procesos y procedimientos a implementar y controlar, y
el ambito de desarrollo como area encargada de dar la di-
reccion eficaz a un grupo de personas que seran los encar-
gados de alcanzar las metas trazadas, mediante la gesti6on
encaminada a satisfacer las necesidades de una comuni-

dad en particular.

En este sentido, la administracion deberd entenderse
como la forma de planificar, organizar, ejecutar y contro-
lar un namero diverso de recursos tangibles e intangibles
con los que cuenta una persona natural, juridica o cual-
quier forma de asociacidn, con el fin de alcanzar los obje-

tivos y metas propuestas.



Tabla 1. Concepto de Administracién

AUTORES CONCEPTO DE ADMINISTRACION
Peter F. Drucker La administracion es el trabajo a través de otros para
alcanzar los objetivos de la organizacion y de sus
miembros.
Henry Fayol La administracion es prever, organizar, mandar, coor-

dinary controlar.

Harold Koontz La administracion es el arte de llevar a cabo las cosas
através de las personasy con la ayuda de la ciencia.

Mary Parker Follet La administracion es la capacidad de hacer las cosas a
través de la gente.

James Stoner La administracion es el proceso de planear, organizar,
dirigir y controlar el uso de los recursos organizacio-
nales para alcanzar los objetivos establecidos.

Stephen P. Robbins La administracion es el proceso de planificar, orga-
nizar, dirigir y controlar el trabajo de los miembros de
la organizaciony de utilizar todos los recursos dispo-

nibles de la organizacién para alcanzar los objetivos
establecidos.

Gary Dessler La administracion es el proceso de planificacion,
organizacion, direccion y control del trabajo de los
miembros de la organizacion y del uso de los recursos
organizacionales para lograr los objetivos estableci-
dos.

Koontzy O'Donnell La administracion es la direccion de un organismo
social y su efectividad en alcanzar objetivos, fundada
en la habilidad de conducir a sus integrantes.

Fuente: elaboracién propia.

Cada uno de estos autores tiene una perspectiva tnica y
matiz sobre el concepto de administracion, pero en gene-
ral, todos coinciden en que la administraciéon implica pla-
nificar, organizar, dirigir y controlar los recursos de una

organizacion para lograr objetivos.



Antecedentes historicos

En la antigiiedad, el concepto del ser humano y de la
administraciéon se mantuvieron claros, los cuales se ven
reflejados en los diferentes momentos o periodos hist6-
ricos, evidentes en la revolucion industrial, movimientos
obreros, la division del trabajo, la generacién de conoci-
miento, los avances tecnolégicos y la implementaciéon de
las teorias administrativas, que fueron apareciendo con
las diferentes formas de administrar recursos y dirigir el

talento humano en funcion de los cambios en los trabajos.

La administracién de los recursos por parte de las perso-
nas, de los recursos disponibles en su entorno son una ca-
racteristica innata del ser humano propios de las dindmi-
cas sociales, que le ha permitido desarrollar herramientas
para alcanzar el logro de los objetivos propuestos. Ade-
mas, descubrir las capacidades de los seres humanos para
interactuar, haciendo que se potencialice las capacidades

y se logre una mayor productividad.



Figura 1. Evolucion histérica del Gestion del talento humano
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Nota: elaboracién propia.

En el grafico anterior, el proceso administrativo se
muestra con una constante evolucion, donde se han gene-
rado cambios sustanciales en el crecimiento de las compe-
tencias del talento humano, generando una mejora conti-
nua en el desempeio y gestion de procesos. Esto se refleja
en la generaci6on de un mayor compromiso en el disefio
de nuevos elementos organizacionales como respuesta al
crecimiento y desarrollo de conocimiento organizacional;
esto refleja el movimiento generado en el siglo XXI donde
la innovacion y transformaciéon del pensamiento estraté-

gico como motor generador de ideas tendientes a la com-

petitividad.
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Tabla 2. Evolucién de los factores que determinan la gestion humana

Periodoy  1870-1900 1901-1930 1931-1961 1961-1990 1991en
Factor adelante
Concep- Hombre econé- Hombre social Hombre Hombre
cion ser mico racional Organiza- Psicolo-
humano cional gico
Con- Creador Mercancia Mercancia Mercancia  Mercancia
cepcion de valor regulada por el Regulada Requlada Libre
trabajo por exce- mercado mercado
lencia
Caracte- Mejora- Movimiento institucionali-  Globaliza-  Neolibera-
risticas del miento Obrero zacion cion lismo
momento Industrial
histérico
Relaciones Huelgas Salarios Negociacion Nego- Flexibili-
Laborales Colectiva ciacion zaciony
(factor Colectiva  desregula-
determi- cion
nante)
Teorias Economia Economia Modernismo Neo insti- Confluen-
aplicadas a clasica, neoclasica, sistémico, tucionalis-  ciateorica
la gestion adminis- administracion relaciones mo, cultura
tracién cientifica, humanas organiza-
sistema- psicologia cional
tica industrial

Nota: tomado de Calderdn (2006).

Tal como se puede apreciar en la Tabla 2 Evolucién de los
factores que determinan la gestion humana, los antece-
dentes de la administracién y la gestion del talento hu-
mano permiten en cada periodo observar avances signi-
ficativos, los cuales daban origen a diferentes teorias. En
el siglo XIX y XX se desarrolla un proceso de aceleracion
en el progreso de administracién y evolucién de las solu-
ciones a necesidades cotidianas de las empresas, a nivel
gerencial, administrativo, social y funcional para lograr el

concepto de modernidad.



Figura 2. Aportes histéricos de la Administraciony gestion del talento
humano
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Nota: elaboracion propia

La administracién y la gestion del talento humano es una
disciplina que ha evolucionado a lo largo de la historia de
la humanidad, y ha sido influenciada por los desarrollos
de las civilizaciones antiguas en diversas formas. Son mu-
chos los principales aportes historicos a la administraciéon
y la gestion del talento humano, junto con un analisis de
los desarrollos de algunas de las civilizaciones antiguas,
quienes fueron desarrollando de manera rudimentaria,
los diferentes métodos para realizar diferentes activida-
des que les permitia sobrevivir en condiciones hostiles
pero que les daba la oportunidad de generar la divisi6on
de funciones de acuerdo a las habilidades desarrolladas y
asi, a través del tiempo se fueron perfeccionando los pro-
cesos y procedimientos organizacionales, como el creci-
miento del talento humano en alta competencias donde se

demostraba la calidad y la excelencia.
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En resumen, las civilizaciones antiguas hicieron impor-
tantes aportes a la administracion y gestidon del talento
humano. En la Mesopotamia, se establecieron sistemas
de especializacién laboral y gestion de recursos humanos
tempranos. En la antigua China, se crearon sistemas de
seleccion y promocién basados en el mérito, y se estable-
ci6 un sistema de evaluaciéon de desempefio. En la antigua
Grecia, la educacion y la formacion de los trabajadores
eran la clave para la productividad y la eficiencia. Final-
mente, en la época romana se centraron en la organizacion
y el control del trabajo en equipo y en la compensacion y
beneficios para los trabajadores. Todos estos aportes han
sido fundamentales para la administracion y gestiéon del

talento humano tal como la conocemos hoy en dia.

Antiguo China

Entre 1600 al 1027 antes de cristo, se implementa
“La gran regla”, asociando temas de administracion pu-
blica y gobierno de la época, con injerencia en la relaciéon
pueblo — Estado. En ese entonces, 500 ahos a.C. surgen
politicos con caracter administrativo como Micius o Mo-ti
quienes crearon escuelas administrativas con principios
filoso6ficos, cuyas ideas resultaron aceptable en la solucion
de problematicas presentadas en la sociedad de esos tiem-
pos, otro desarrollo base nace del filbsofo Confucio realiza

aportes importantes sobre la gobernabilidad, refiriendo:



« Organizacién interna del gobierno antes que el

pueblo.
« Cooperacion para buscar excelentes resultados.
« Desarrollo de procesos con eficiencia.

« Definiciéon clara de las funciones para la no du-

plicidad.
« Formalidad en el recurso humano.

« definicion de sanciones como estrategia para evi-

tar errores.

Antiguo Egipto

Durante el antiguo Egipto, las dinastias IV, XI y
XVIII se reconoce la cohesion de esfuerzos humanos y
economicos de la poblacién en general, con un alto gra-
do de prosperidad y abundancia. Destaca una economia
establecida y planeada mediante un sistema administra-
tivo robusto y burocrético, a partir de la especializacién
del trabajo, la formacion y la supervision; generado, por
una administraciéon desarrollada desde la coordinacién y
organizacion, en la cual el factor humano asumia cargos
disefiados estructuralmente como recolectores de miel,

arqueros, marineros, entre otros.



Los antiguos egipcios especializaban la generacion de in-
ventarios, el manejo de ventas y el control de impuestos,
evidenciando una organizados en el manejo de actividades
administrativas y control operativo, dando oportunidad a
la planeacién, organizacion y direccion de gran cantidad
de trabajadores, por un periodo de tiempo aproximado de

20 afios en la construccién de las grandes piramides.

Respecto a la conducta de los jefes o supervisores, segin
el libro de instrucciéon de Ptaat-Hotet escrito en el 2700
a. C., Alli se condensa o implementa el deber de los jefes
para escuchar a quienes se les acercan con alguna peticiéon
especial. Se establece la informacion acerca de la justicia
con la cual los jefes deben realizar sus actos, asi como la
responsabilidad derivada de los mismos (reglamentacion
interna); Asi como, la planificacion de actividades, el uso
de reuniones grupales, el valor del respeto por la autori-
dad, la responsabilidad administrativa, la importancia de

la descripcion detallada de las tareas (Ptahhotep, 2700).

El Ptaat-Hotep es uno de los textos mas antiguos sobre
administracidon y gestion de personas que se conocen, y
se cree que fue escrito en el antiguo Egipto alrededor del
2700 a.C. Es un libro de instrucciones que supuestamente
fue escrito por Ptahhotep, un sabio y funcionario del fa-

raon Djedkare Isesi de la V Dinastia.

El libro esta dividido en 37 capitulos, cada uno de los cua-

les trata un tema diferente relacionado con la administra-



cion y la gestion de personas. Algunos de los temas que se

tratan en el Ptaat-Hotep incluyen:

« El papel del gobernante en la administracion de

su reino.

« Cobmo tratar a los subordinados y ganar su res-

peto.

+ Como elegir a los subordinados adecuados para

cada puesto.

« Laimportancia de la formacion y el desarrollo de
habilidades.

« Cbémo motivar y recompensar a los subordinados.

« Cobmo tratar con los conflictos y resolver dispu-

tas.

El Ptaat-Hotep es considerado un texto valioso no solo
por su antigiiedad, sino también por su contenido. En
él se reflejan algunas de las primeras ideas sobre cémo
administrar y gestionar personas en una organizacion, y
muchas de las lecciones y consejos que se dan todavia son
relevantes en la actualidad. El libro también ofrece una
vision interesante de la sociedad y la cultura del antiguo
Egipto, y de como se veia la administracion y la gestion de

personas en ese momento y lugar.



Antiguo Israel

La historia de los israelitas (reino de Israel y el reino
de Juda), datan del siglo XII y X a. C. conocidos princi-
palmente por escritos biblicos como el antiguo testamen-
to, al convivir con poblaciones cristianas tales como los
filisteos, fenicios, madianitas, amorreos, amonitas, entre
otros. Destacando por descubrimientos arqueoldgicos de

época y el estudio de las regiones.

Las relaciones mercantiles se desarrollan entre las dife-
rentes poblaciones (el Jordan, Egipto, Canaéan, desierto
del Sinai), debido a la superproduccién, centralizacién y
distribucion de los excedentes de alimentos se convertian
en un eje social, politico y econémico de las regiones, tra-
yendo como resultado el intercambio no solo cultural sino
de también de productos y en especial el comercio de ce-

ramica (Baker, 2013).

A partir del desarrollo social y econémico, se evidencian
las diferentes formas de administracion y la especializa-
cién del trabajo (talento humano) entre las tribus, fami-
lias y poblaciones locales que hacen de sus actividades

mercantiles un comercio amplio variado.

En el caso del antiguo Israel, existen diferentes evidencias
arqueologicas y textuales que sugieren la existencia de re-
laciones comerciales y econémicas con otras regiones del

Cercano Oriente, en particular con Egipto y Mesopotamia.



Una de las principales evidencias arqueolégicas del co-
mercio en el antiguo Israel son los hallazgos de cerami-
ca importada de otras regiones. En la ciudad de Megid-
do, por ejemplo, se han encontrado ceramicas de origen
egipcio y mesopotamico que sugieren la existencia de in-
tercambios comerciales. Otro ejemplo son los hallazgos
de sellos cilindricos de piedra en las excavaciones de la
ciudad de Hazor, que se cree eran utilizados como herra-

mientas para el comercio.

Ademas de la ceramica y otros objetos de lujo, también se
han encontrado en el antiguo Israel evidencias de la exis-
tencia de rutas comerciales y de la actividad econ6émica.
En el sitio arqueolbgico de Tel Dan, por ejemplo, se ha
identificado una antigua ruta comercial que conectaba el
norte de Israel con Damasco en Siria, la cual era utilizada

para el transporte de bienes como aceitunas y vino.

En cuanto a las fuentes textuales, la Biblia ofrece infor-
macion sobre la actividad econémica en el antiguo Israel,
en particular en relacion con la agricultura, la ganaderia y
la mineria. Por ejemplo, el Libro de los Reyes describe la
actividad de los comerciantes de caballos que importaban

caballos de Egipto y los vendian a los reyes de Israel.

En resumen, aunque atn existe mucho debate y discu-
sion en torno a la actividad comercial en el antiguo Israel,
las evidencias arqueolodgicas y textuales sugieren la exis-

tencia de relaciones comerciales y econémicas con otras



regiones del Cercano Oriente, en particular con Egipto y

Mesopotamia.

Es importante tener en cuenta que la informaciéon sobre
el comercio en el antiguo Israel es limitada y esta sujeta
a interpretacion, por lo que es necesario evaluar critica-
mente las fuentes y considerar multiples perspectivas en

el analisis.

Antiguo Grecia

Es importante destacar que dentro del Estado guber-
namental de Grecia tuvo cuatro procesos evolutivos ini-
ciando por las Monarquias como la ateniense que fue su
primer sistema de gobierno con muy poca importancia,
seguido por las aristocracias, tiranias y democracias esta-
bleciendo y consolidando la soberania del estado hacia el

pueblo en general.

En este sentido, el gran aporte de la antigua Grecia al pro-
ceso administrativo y al manejo del talento humano se da
por la intervencién de filésofos como Socrates (separa el
conocimiento de la experiencia), Platon (las habilidades y
capacidades del hombre), Aristoteles (para lograr un Es-
tado perfecto, se debe mejorar los niveles de administra-
cion basados en la excelencia de procesos) y finalmente

Pericles (la efectiva seleccidon de personal acorde a las ne-



cesidades de las organizaciones), los cuales contribuyen al

perfeccionamiento y organizacion de los trabajos bésicos.

Peter Drucker hace una reflexiéon sobre la herencia y el
gran aporte de la antigua Grecia en la administracion, en
particular la influencia de los fil6sofos Platon, Aristoteles,
Socrates, entre otros, son quienes perfeccionaron poco a
poco el desarrollo del pensamiento administrativo y su

continua evolucion (Drucker, 1993).

Antiguo Roma

Reconocida como Republica en 509 antes de cristo,
su organizacién repercuti6 en el éxito obtenido por el im-
perio romano, aunque se carece de una fuente documen-
tal en lo referente a su administraciéon, entendiendo que
ésta se manejb en la figura de magisterios, identificados
desde su jerarquia segtin la importancia que revestia para
el mismo Estado, siendo Los Ediles (encargados de la ad-
ministraciéon), los Cuestores (manejaban todo lo concer-
nientes a las finanzas del Estado ) y los Pretor (quienes
impartian justicia segin las leyes—normas establecidas

para tal fin).

Con el analisis del ordenamiento administrativo de Roma,
junto a las conquistas y guerras ejecutadas, se observa
una total organizacion del estado. Ahos mas tarde en la

historia, se dio el inicio de la era cristiana en Roma, lo



que generd un cambio radical en la administracion del
imperio, constituyéndose en una autocracia militar que
fue implementada por Julio Cesar, donde se reforma la
autoridad y con ello un cambio al proceso administrativo
estableciendo diferentes lineas jerarquicas segan el nivel

de importancia.

Por lo tanto, aunque Julio César no es mencionado especi-
ficamente por Weber en su obra, la reforma administrati-
va que llevd a cabo en la antigua Roma se considera como
un ejemplo temprano de la aplicacion de los principios de
la burocracia en la administracién piblica (Weber, 1964,

pp. 224-226).

Edad Media

Durante este periodo de tiempo, que inicia con el
evento en el que Roma como imperio empieza a desa-
parecer emergiendo la gestaciéon de organizaciones mas
grandes que se apropian de la representatividad de las
regiones, donde se formé el imperio. La iglesia la cato-
lica apropi6 gran parte de la identidad cultural y de los
procesos administrativos que realizaban los romanos, (la
organizaciéon geografica basada en la administraciéon y
coordinacion de los territorios), designando administra-
dores locales, de esta manera la iglesia pudo distribuir la

fe basados en la doctrina que se profesaba.



El periodo del Feudalismo se caracterizd por fue el paso
de poder politico centralizado a uno totalmente descen-
tralizado, fundamentando inicialmente la formacion eco-
ndémica—social, que poco tarde da transicion a la produc-
cion esclavista feudal, en plena crisis del siglo III, con el
eventual fin del imperio romano de occidente y la confor-

macidn de los reinos Carolingios y Germanicos.

Por esta época, la organizacion del trabajo se fundamen-
ta como pilar para el estudio de la administraciéon, donde
asociaciones de artesanos incursionan como empresarios,
controlando la produccidn, la distribuciéon y comerciali-
zacion de bienes (...). Max Weber analiza la evolucién del
trabajo y la organizaciéon empresarial en la Edad Media,
destacando el papel de las asociaciones de artesanos como
precursores del empresario moderno (Weber, 2003, pp.

115-132).

Asi mismo, se ejercié control exhaustivo sobre la capa-
citaciéon ofrecida a los nuevos aprendices y limitando la
cantidad de artesanos en funcion de la produccion para su

consumo y de mercados.

En interpretacion de lo anterior, tanto la riqueza como el
poder, se constituyeron como elementos fundamentales
en la posesion de dinero més que de tierras (motivaciéon
romana), lo que condujo a una conducta econémica que
busca la acumulacién de utilidades, forjandose el nuevo

capitalismo. Tomas Moro y Nicolds Maquiavelo quienes



se esforzaron aportando desde la generacion de elementos
que destacaran el liderazgo, el derecho a la supervivencia,
la organizacion con la finalidad de controlar de una mane-

ra excepcional las empresas.

Edad Moderna

Una de las caracteristicas es representada por la
gran consolidacién y unién de los diferentes regimenes
monarquicos y la aplicaciéon de los procesos administra-
tivos en diferentes poblaciones. En el siglo XVI y hasta el
siglo XVIII aparecen los Cameralistas como un grupo de
intelectuales de Austria y Alemania, que convertidos en
administradores ptblicos se ocuparon de hacer crecer la
riqueza (practicas) e implementar los principios de las di-
ferentes escuelas administrativas de la economia politica
y a nivel social una administracion sistematica, secuencial
y cronoldgica que propendiera por la aplicacién correcta
de los conocimientos en administracion (Wangermann,

1982).

En complemento, la administraciéon publica fue influen-
ciada por Montesquieu, quien se plantea para el Estado
tres clases de poderes que ain permanecen vigentes (el
poder legislativo, ejecutivo y judicial); donde fundamen-
ta que, el primer poder establecer las leyes, el segundo la

aplicacién y ejecucion de estas en el territorio o nacién y



el ultimo se encargado de castigar a quienes no cumplie-

ran con las leyes impuestas.

En el siglo XX, surge la edad contemporanea la cual prio-
riza la tendencia a la modernidad, para ese momento se
generan caracteristicas que den valor y sentido de éxito al
desarrollo de las diferentes politicas y fuerzas econémicas
o sociales, que gestaban lentamente desde el capitalismo
y la burguesia inmersas en el estado y la nacién. Anthony
Giddens explora las transformaciones sociales, politicas y
econdmicas que se produjeron en el siglo XX y que dieron
lugar a la era contemporanea. Examina la influencia del
capitalismo, la burguesia y el estado-nacién en el desa-
rrollo de politicas y fuerzas econémicas y sociales, y cbmo
estas dinamicas moldearon la idea de éxito y desarrollo en

el contexto moderno (Giddens, 1991).

Nacimiento de la administracion moderna

La mayoria de las escuelas modernas de administra-
cién, abordan el manejo del talento humano de diversas
perspectivas, coincidiendo al determinar que estos son
procesos que fortalecen las organizaciones y le dan vida al
desarrollo de politicas, normas y demas elementos consti-
tuyentes de un factor preponderante al tratar temas como
el liderazgo. Con la administracién moderna surgen los
tratadistas de administracion, catalogados como “Padres

de la administraciéon”, asi:



e Frederick Taylor propone el estudio del traba-
jo en la organizacion, destacando la distribucién
equitativa del trabajo, plantea la seleccion 6pti-
ma del trabajo y la instruccion oportuna para el
desarrollo de las actividades asignadas; Por ulti-
mo, implementd la palabra control, la cual trajo
consigo que se ejerciera desde el administrador,
los trabajadores y obreros logrando una coope-
racion armoénica entre todos para el logro de las

metas trazadas.

e Henry Fayol aporta a la administracion, al in-
terpretarla desde la agrupacion de un conjunto
de actividades homogéneas, en la definicion cla-
ra de las funciones a desempefar y la formula-
cion de diferentes principios generales de la ad-
ministracién.

« Elton Mayo, quien se destaca en la escuela del
comportamiento humano, presenta anéalisis fren-
te a las condiciones fisicas de los trabajadores y

su desempefio en la produccion.

+ La escuela Behaviorista, Lewin propone la
implementacion dentro de las organizaciones los
grupos de trabajo como factor para mejoramien-

to en la produccion.

Se puede inferir desde la influencia de cada padre de la

administracion, la basqueda de la armonia durante el



desempeno de funciones, el aprovechamiento de las ca-
pacidades del trabajo y las acciones que propenden por
el trabajo en equipo, esto con la finalidad de que la ad-
ministracion permita mejorar los resultados a nivel de la

productividad organizacional.

Figura 3. La evolucién de la Administracion

(Division del trabajo por +Organizacion social y (-Aparicién del Esclavismo
edad y sexo aparicion del Estado «Supervision estricta del
+Desarrollo de trabajo
civilizaciones en torno a +Codigo de castigos y
los recursos sanciones.
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+Independizacion de los +Explotacién de los +Escalabilidad de modelos
siervos y aparicion de los trabajadores organizacionales
talleres de artesanos «Estructuras de trabajo «globalizacién en tomo a la
complejas informacién
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Nota: elaboracién propia

En este sentido, es posible reconocer el aporte de las ci-
vilizaciones antiguas, la evolucion mediada por la orga-
nizaciéon social entorno al trabajo durante la edad media
y moderna, tal como se puede observar en la Figura 3
La evoluciéon de la Administracién. Con los nuevos mo-

vimientos sociales se comienza a experimentar una gran
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revoluciéon por el mejoramiento de las condiciones em-
presariales a nivel directivo, operacional, administrativo
y financiero con el fin de obtener una mayor participaciéon
en el mercado que conduzca al crecimiento y desarrollo de

las empresas.

Cabe anotar que todos estos esfuerzos han sido bien apro-
vechados a nivel mundial para el desarrollo de la globa-
lizacion, la apertura econ6mica, la internacionalizacidn,
el desarrollo de la tecnologia, innovaci6én de proceso o
servicios y la creatividad, siendo fundamentales para la
economia mundial y los nuevos comercios dinamicos, ate-

rrizados a las necesidades del cliente potencial actual.

Conceptos basicos sobre la gestion del talento
humano

Como se resalta en apartados anteriores, desde la an-
tigliedad la humanidad ha tenido desde sus inicios una
comprension diversa del valor e importancia de la buena
gestion de los recursos para alcanzar un objetivo. Particu-
larmente, la gestidn del talento humano ha sido resaltada
a través de la historia, considerada como fuerza motriz
y de transformaciéon de la sociedad, permitiendo el cre-
cimiento de las primeras culturas hasta la conformacién
de los grandes proyectos como las piramides de Egipto,
la Gran Muralla China, o la consolidaci6én de un imperio

complejo como Romano.



Es necesario comprender la gestion del talento huma-
no desde la evolucion a través del tiempo, lo que permi-
te plantearnos é¢Qué se entiende por gestion del talento
humano?, perspectivas centradas en las relaciones de
las personas como las planteadas por Dessler y Madrigal

(2011), donde refiera como:

... las practicas y a las politicas necesarias para
manejar los asuntos que tienen que ver con las
relaciones personales de la funcién gerencial;
en especifico, se trata de reclutar, capacitar,
evaluar, remunerar, y ofrecer un ambiente
seguro, con un codigo de ética y trato justo
para los empleados. (Dessler & Varela Juarez,
2011)

Conceptos centrados en las necesidades de la organiza-

ci6n, como lo propone Mondy (2010),

... implica coordinar la participaciéon de indi-
viduos para el logro de los objetivos organiza-
cionales. En consecuencia, los administrado-
res de todos los niveles deben interesarse en la
ARH. Béasicamente, todo administrador hace
que se logren cosas a través de los esfuerzos
de otros; esto requiere de una administracion
eficaz de los recursos humanos.

Otros autores visualizan el concepto desde administra-

cion y no desde la gestion, refiriéndola como:



Tabla 3. Gesti6n del talento humano segtn diversos autores

Autor

Ao

Concepto

Eslava

2004

Es un enfoque estratégico de direccion cuyo objetivo es
obtener la maxima creacion de valor para la Organizacién,
a través de un conjunto de acciones dirigidas a disponer
en todo momento del nivel de conocimientos capacidades
y habilidades en la obtencién de los resultados necesarios
para ser competitivo en el entorno actual y futuro el entorno
actual y futuro.

Chiavenato

2009

Conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir los
aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las
personas o recursos, incluidos reclutamiento, seleccion,
capacitacion, recompensas y evaluacion de desempefio.

Dessler

2006

Son practicas y politicas necesarias para manejar los asuntos
que tienen que ver Con las relaciones humanas del trabajo
administrativo; en especifico se trata de reclutar, evaluar, ca-
pacitar, remunerar Y ofrecer un ambiente seguro y equitativo
para los empleados de la compania.

Mondy

2005

afirma que la gestion o administracion del TH corresponde
ala utilizacién de las personas como Recursos para lograr
objetivos organizacionales. (Mondy, 2005)

Vasquez

2008

sostiene que es una actividad que depende de menos
jerarquias, érdenes y mandatos y sefiala laimportancia de
una participacion de todos los trabajadores de la empresa.
(Vasquez, 2008)

Sanchez

2008

“La administracion de recursos humanos (personal) es el pro-
ceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conserva-
cion del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimien-
tos, las habilidades, etc., de los miembros de la organizacion,
en beneficio del individuo, de la propia organizacion y del pais
en general”. "Asi mismo puede considerarse como el proceso
de ayudar a los empleados a alcanzar un nivel de desempeno
y una calidad de conducta personal y social que cubra sus
necesidades”(Sanchez, 2008)

Milkovichy
Boudreau

1994

“La ARH es el conjunto de decisiones integradas, referentes

alasrelaciones laborales, que influyen en la eficacia de los

trabajadores y de las organizaciones” (Milkovich y Boudreau,
1994, p. 3).

Mondy y Noe

2005

“La Administracion del Capital Humano (ACH) es la tarea que
consiste en medir la relacion de causay efecto de diversos
programas y politicas de RH (Recurso humano) en el resul-
tado final del andlisis financiero de la empresa” ... “La Admi-
nistracion de Recursos Humanos (ARH) es La utilizacion de
los recursos humanos de una empresa para lograr objetivos

organizacionales”(Mondy y Noe, 2005).




Dessler,
2009

2009

"es el proceso de contratar, capacitar, evaluary remunerar a
los empleados, asi como de atender sus relaciones laborales,
salud y seguridad, asi como aspectos de justicia” (Dessler,
2009).

Capelli

2012

La gestion del talento implica identificar, desarrollar y rete-
ner a los empleados clave que son cruciales para el éxito de la
organizacion. Se centra en atraer a personas con habilidades

Unicasy en brindarles oportunidades de desarrollo y creci-

miento dentro de la empresa.

Bersin

2014

La gestion del talento se trata de crear una cultura de apren-
dizaje continuo y desarrollo personal en la organizacion.
Incluye la identificacion y promocion de lideres internos, el
fomento de la movilidad y la colaboracion entre equipos, y la
creacion de un entorno propicio para el desarrollo de habili-
dades y capacidades de los empleados.

Lawler

2015

La gestion del talento se refiere a la adquisicion, desarrollo
y retencion de personas con habilidades y competencias
criticas para el éxito de la organizacién. Implica la imple-
mentacion de practicas efectivas de seleccion, desarrollo

de carrera, evaluacion del desempefio y recompensas para
maximizar el potencial y el compromiso de los empleados.

Hewlett

2013

La gestion del talento se enfoca en aprovechar el talento
diverso y las habilidades Unicas de los empleados para
impulsar lainnovaciony el crecimiento organizacional.

Incluye practicas de inclusiény equidad para atraery retener
a personas diversas, asi como el fomento de una cultura de
colaboracion y respeto mutuo.

Hewlett

2013

La gestion del talento se enfoca en aprovechar el talento
diverso y las habilidades unicas de los empleados para
impulsar lainnovacion y el crecimiento organizacional.

Incluye practicas de inclusion y equidad para atraer y retener
a personas diversas, asi como el fomento de una cultura de
colaboracién y respeto mutuo.

Buckingham

2018

La gestion del talento se basa en identificar y cultivar los
puntos fuertes y habilidades innatas de los empleados. Se
enfoca en alinear las responsabilidades y tareas de cada indi-
viduo con sus fortalezas y proporcionar oportunidades para
que desarrollen y utilicen sus talentos unicos en el trabajo.

Capelli

2020

La gestion del talento se centra en la adquisicién y desarrollo
de personas con habilidades y competencias criticas para
el éxito organizacional. Incluye la planificacion de la fuerza

laboral, el reclutamiento, la gestion del rendimiento y la
retencion de empleados clave.




Collings 2017 La gestion del talento implica adoptar un enfoque estratégi-
coy proactivo para identificar, atraer, desarrollar y retener a
empleados con habilidades y competencias clave para lograr
los objetivos organizacionales. Se centra en la planificacion
de la fuerzalaboral, la gestion del rendimiento y el desarrollo

del liderazgo.

Pulakos 2018 La gestion del talento se basa en la implementacion de prac-
ticasy procesos eficaces para atraer, desarrollar y retener a
los empleados mas talentosos y comprometidos. Incluye es-
trategias de seleccion, evaluacion del desempefo, desarrollo

de carreray gestion del talento a largo plazo.

Nota: elaboracién propia

Finalmente, el concepto apropiado para la interpretacion
de la gestiéon del talento humano responde a la perspec-
tiva de Dessler donde sostiene que la gestion del talen-
to humano se diferencia entre las organizaciones por la
inteligencia competitiva que marca la estrategia aplicada
en cada proceso (Dessler, 2013, p. 17). Dentro de estas
definiciones anteriores, se pueden ver algunos elementos
comunes o perspectivas, que, a pesar del transcurso del
tiempo, no han sido modificadas de manera significativa,
sino que les han dado forma a las areas de gestion para el

talento humano.

Conclusiones

Resultado del proceso de consulta mediante mesas
técnicas; y segin, lo expresado por los expertos en talen-
to humano que fueron consultados, aseguran que desde
tiempos antiguos el ser humano era considerado como

una maquina de trabajo donde solo se media la producti-



vidad y su rendimiento sin tener en cuenta las necesida-
des basicas, la motivacion y el sentido de pertenencia por

la organizacidn.

Grandes padres de la administracion como Frederick
Taylor quien después de analizar el desempeiio de los tra-
bajadores, propuso la division del trabajo, de manera que
esta labor fuera desarrollada teniendo como base funda-
mental, la especializacién de la misma; asi mismo, pro-
puso la definicién de un modelo que incluyera un proceso
administrativo, el cual serviria para que la empresa tuvie-
ra una organizacion muy bien definida en todas sus areas
para facilitar el desarrollo de las diferentes actividades,
teniendo implementado de manera primordial, la funcién

administrativa.

Para Henry Fayol, quien es considerado el padre de la ad-
ministracién operativa y moderna, ha fundamentado sus
ideas desde la optimizacién del trabajo, mediante la ges-
tion y la direccidon de procesos, basados en la disciplina
y en la ejecucion de las actividades para la construcciéon
asertiva de una estructura organizacional administrativa,
que establezca la diferenciaciéon en el desempefio de tra-
bajo en equipo, el cual fortalece el resultado final de las

empresas.

Pero se puede apreciar que fueron muchos pensadores

que fortalecieron la gestion de los procesos administra-



tivos, a través del tiempo, hasta llegar a la época moder-
na, donde se aprecia que ain quedan vestigios de malas
practicas gerenciales, porque se puede apreciar que los
trabajadores en pleno siglo XXI, carecen en muchas cir-
cunstancias de la autonomia para proponer, desarrollar e
implementar ideas innovadoras, pues se piensa que solo
el gerente o jefe de una area es el responsable de pensar y
de generar cambios; esto a traido como consecuencia que
las empresas se estanquen y no avancen en la transfor-
macién de sus procesos y puedan llegar a ser altamente
competitivas en el mercado. De igual manera, se puede
deducir que otro factor fundamental para el atraso de las
empresas en muchas ocasiones, es la falta de preparacion
adecuada tanto de los directivos como de sus trabajado-
res, lo que ocasiona que no se establezcan criterios geren-
ciales promotores de iniciativas, tendientes a fortalecer la
estructura organizacional, a desarrollar investigaciéon de
mercados y a explorar en las tendencias que tiene el mun-

do y su globalizacién de la economia.

Todo lo anterior, nos muestra claramente la gran brecha
que existe entre los paises industrializados y los paises
subdesarrollados, ya que las organizaciones internaciona-
les propenden por tener inicialmente, un equipo de traba-
jo altamente capacitado y estructurado para responder a
las necesidades y retos que el medio empresarial impone a
través de la competitividad, las necesidades de los clientes

y el analisis constante del mercado. Estas son las razones



que nos llevan como paises subdesarrollados a estar muy
por debajo de las expectativas de un nivel de competencia
en igualdad de condiciones, pues no se tienen adecuados
procesos de seleccion de personal, no hay un programa
de capacitacién y formaciéon adecuado ya que en muchas
situaciones se considera como un gasto y no como inver-
sion y la falta de autonomia de los trabajadores para que
sean los aliados estratégicas en la generaci6on de nuevos
productos o servicios y asi, ser participes del cambio que

tanto anhelan las organizaciones en Colombia.

Con este panorama se puede establecer que los elementos

dinamizadores de una economia estan dados por:

a. Empleados preparados, altamente capacitados

b. Conocer ampliamente el sector y el mercado en el

cual se encuentra cada empresa

c. Eliminar las barreras de conocimiento con pro-
cesos de formacion y capacitacidn al personal.

d. Tener organizaciones flexibles que se adapten fa-
cilmente al cambio.

e. Contratar verdaderos lideres que propendan por
trabajar en equipo siempre.

f. Conocer los gustos, tendencias y preferencias de
los clientes.

g. Tener herramientas digitales de altima tecnolo-

gia para el logro de los resultados.









Capitulo 2
Planeacion, reclutamiento, contratacion y desarrollo de
recursos humanos

GERENCIABEL TALENTO HUMANO:
estrategia, cumplimientoy valor



Introduccion

La seguridad y salud en el trabajo con su interés par-
ticular de proteger el trabajador, interpreta las interac-
ciones de este con el medio ambiente y con su puesto de
trabajo, desde el sistema hombre — objeto — ambiente,
por lo que controlar las cargas de trabajo ya sean fisicas o
mentales; se vuelve parte primordial de la gestion, estas
cargas desde la gestion del talento humano son proyecta-
das de acuerdo con los procesos misionales, estratégicos
y de apoyo, permitiendo definir requerimientos basicos
para la persona que cubrira el puesto o vacante, generan-
do toma de decisiones estratégicas dentro de los procesos

de seleccidn del talento humano.

Ahora bien, cuando el trabajador se encuentra vinculado,
se hace necesario fortalecer estas habilidades, mediante
procesos de Capacitacion y desarrollo del talento huma-
no; por ende, la gestién adecuada de cargas en funcién
de las capacidades del trabajador es vital para mantener
la seguridad y salud en el trabajo, asi como la productivi-
dad y el orden organizacional. En este sentido el presente
capitulo se desarrolla con el objetivo de Definir las estra-
tegias fundamentales para la adecuada de seleccion del
talento humano en las organizaciones exitosas; mediante,
la aplicaciéon del método Delphi a un grupo de expertos,

tomando como base las siguientes preguntas:



¢El crecimiento de las empresas es proporcional
a la preparacion idonea del talento humano en

Colombia?

¢Por qué se implementan y conservan modelos
de seleccion del talento humano tan ambiguos en

algunas empresas en Colombia?

¢Cudl cree usted, que es la mayor debilidad de
las organizaciones colombianas al momento de

generar procesos competitivos?

¢Qué necesita el profesional de hoy desde las
capacidades, habilidades y competencias para
atender las necesidades que requiere el sector

productivo?

¢Cuél es la diferencia del manejo del talento

humano en empresas colombianas y extranjeras?

¢Considera usted, que en la actualidad existe
alguna alianza estratégica definida entre el
Estado- Universidad-Empresa-sociedad, ¢para

preparar profesionales altamente competitivos?

¢El desconocimiento técnico de los procesos
en el sector productivo es realmente un factor
determinante en la gestion del talento humano

en la organizacién?

¢Cual cree usted, que es el método que se debe

implementar en el desarrollo y potencializaciéon



del talento humano en la reactivacién econémica
del pais?

» ¢Considera usted, que debe existir mayor
exigencia en calidad a la hora de contratar el

talento humano en las organizaciones?

« Sinuestra historia ha mostrado al talento huma-
no como un motor dinamizador de la economia,
¢por qué en su gran mayoria se utiliza como fuer-
za de trabajo y no como generador de ideas e in-

novaciéon?

El reclutamiento y seleccion del personal como
proceso

El reclutamiento como proceso, se constituye como
pilar fundamental en la estructuracion de organizaciones,
gestionando las habilidades del personal, que responda
las necesidades estratégicas de cada empresa para ejecu-
tar los procesos y procedimientos, generando valor agre-
gado en las organizaciones propendiendo el desarrollo, la
sostenibilidad en el mercado, credibilidad y confianza en

los clientes.

Esta funcion se puede llevar a cabo mediante procesos di-
rectos realizados por la empresa o por externos (alianzas
estratégicas con organizaciones especializadas en la ob-

tenci6on de candidatos) que se ajusten a las necesidades
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de la vacante, la oferta de valor para colaboradores y fi-
nalmente selecciona del talento humano en capacidad de

asumir los retos de la organizacion.

Figura 4. Proceso para Seleccion de personal

Nota: tomado de RH talento humano (2023).

En la grafica anterior, se puede apreciar de manera de-
tallada, los pasos especificos de la seleccidon de personal,
para que durante el desarrollo y la finalizacién de esta eta-
pa las organizaciones hayan escogido el talento humano
idéneo, capaz de afrontar las necesidades que existen en
las areas y a su vez, que puedan aportar todas las compe-
tencias que traen para lograr un desarrollo y crecimiento

gradual.

El proceso de seleccion de personal, segiin Gatewood et al.

(2015), se define como “el conjunto de pasos que una or-



ganizacion sigue para identificar y contratar a individuos
que tienen las habilidades y competencias necesarias para
cumplir con los requisitos del puesto y contribuir al éxito

organizacional” (p. 11).

Reclutamiento de personal

El reclutamiento de personal, segiin Dessler, se re-
fiere al proceso de atraer a candidatos potenciales y moti-
varlos a presentar sus solicitudes para ocupar puestos va-
cantes en una organizaciéon (Dessler, 2020). De la misma
manera, Cascio sostiene que el reclutamiento de personal
como el proceso de identificar y atraer a individuos cali-
ficados para llenar vacantes en una organizacion, con el
fin de satisfacer las necesidades de personal y lograr los

objetivos estratégicos (Cascio, 2019).

Este proceso inicia con el reconocimiento de los cargos a
proveer (vacantes) a partir de un estudio pertinente por
el area responsable, para determinar a partir de infor-
macidn suficiente sobre las necesidades reales del cargo
a suplir mediante la vacante. La creaciéon del cargo parte
de un anélisis de tiempos y movimientos, estructurando
las funciones, ejecucion de tareas rutinarias, existencia de
desplazamientos, flujos de informacién y el tiempo que

lleva generar cada funcién o responsabilidad.



Una vez creado el cargo con las funciones a desempenar
se debe asociar las responsabilidades propias al cargo,
las competencias y nivel de desarrollo que debe de tener
quien ejecute las tareas y alli consignar los requerimien-
tos de experiencia previa. Este proceso debe concertarse
con el area de planeacién, el area de investigacion—de-
sarrollo e innovacién o en su defecto, el area de talento
humano con el personal especializado (lider de proceso) y
la direccidén o gerencia, validando que lo esperado de cada
trabajador este alineado con la identidad institucional y la

oferta de valor para el cliente interno.

Con la claridad sobre los roles, funciones y responsabi-
lidades de cada cargo, es posible validar la clase de con-
vocatoria a desarrollar, estipulando el caracter de la con-
vocatoria sea abierta al pablico en general o inicialmente
es privada para los trabajadores de la organizaci6én como
método de incentivar los empleados que consideren que

cumplen con los requisitos exigidos.

Reclutamiento interno

Al presentarse una vacante como necesidad de con-
tratacion, se busca que la persona cumpla con los requi-
sitos minimos para el éptimo desarrollo del cargo y que
este logre adaptarse a la cultura y flujo de informaci6n de
la organizacion; por lo tanto, la oportunidad de que esta

sea cubierta con personal ya vinculado a la empresa cuyo



perfil cumpla con las competencias exigidas, permite op-
timizar el tiempo de adaptacion y fortalecer el sentido de

pertenecia del personal.

Segun lo expresado anteriormente, Cascio afirma que el
reclutamiento interno se define como “el proceso de iden-
tificar y atraer a individuos calificados dentro de la propia
organizacion para llenar vacantes” (Cascio, 2019, p. 124).
Esta estrategia de reclutamiento se enfoca en la promo-
ci6n y movilidad interna de los empleados para cubrir las
necesidades de personal y alcanzar los objetivos estratégi-

cos de la organizaci6n.

Tenga en cuenta, que el reclutamiento interno implica
buscar y seleccionar candidatos dentro de la propia or-
ganizacion, lo que puede beneficiar tanto a los empleados
promovidos como a la empresa, al aprovechar el conoci-
miento interno, la experiencia y la motivacién de los em-

pleados existentes.



Tabla 4. Comparativo sobre reclutamiento interno

Criterio Ventajas Desventajas
Este proceso de caracter interno En algunas ocasiones no
tiene un costo menor parala se puede vincular personal
empresa. nuevo a la organizacion.
Propicia un desarrollo de compe- Se puede producir una des-
tenciay liderazgo para alcanzar motivacion si se considera
Reclutamiento estos ascensos. por parte de los trabajadores
Interno Mejora las condiciones propias del que el recién ascendido
trabajador y fomenta el desarrollo no tenia las competencias
profesional. para ello.

El trabajador ascendido necesita Si el proceso no se realiza
ser reemplazado por lo tanto se bien, deja incertidumbre en
propicia el “efecto doming”. los trabajadores que aspira-
ban al cargo.

Nota: elaboracién propia.

Este proceso se realiza a través de un procedimiento im-
plementado ya que incluye la reubicacion del empleado,
lo que representa para el trabajador un ascenso, trasla-
dado o transferido, en ningln caso deberia descender en
la estructura jerarquica de la organizacion. En la Tabla 2
Comparativo sobre reclutamiento interno se describe con

mayor claridad las ventajas y desventajas especificas.

En ese orden de ideas, Mathis & Jackson (2021), destacan
la importancia de evitar el desmejoramiento del personal
en el proceso de reclutamiento interno. Se reconoce que
el reclutamiento interno debe basarse en la identificacion
y seleccién de empleados calificados y competentes para
cubrir las vacantes, sin perjudicar o disminuir la calidad

del talento humano existente.



Por lo tanto, el reclutamiento interno se centra en promo-
ver la movilidad y el desarrollo de los empleados dentro
de la organizacidn, aprovechando su experiencia y conoci-
mientos previos. Esto se realiza de manera justa y equita-

tiva, sin desmejorar ni discriminar al personal existente.

Reclutamiento externo

El proceso de reclutamiento externo, al igual que el inter-
no parten de la definicion de la vacante, sin embargo, la
practica empresarial asocia este reclutamiento como una
opcion que permite oxigenar la organizaci6én con nuevo
personal que aporte a la solucidn de las necesidades ac-

tuales y no solo cubrir un puesto de trabajo.

Tabla 5. Comparativo sobre reclutamiento externo

Criterio Ventajas Desventajas
Renuevay enriquece la Hace que se trunquen las expec-
planta de personal con talento tativas del personal vigente de la
humano nuevo lleno de ideas organizacion.
innovadoras. El nuevo empleado debe de tener
Reclutamien- El personal nuevo en su ma- un tiempo suficiente para conocer
to Externo yoria viene bien capacitado, y adaptase a laempresay al cargo.

siya han trabajado en otras
organizaciones, por lo tanto no
hay necesidad de capacitarlos
muy profundamente.

El proceso de seleccion de
personal tarda un poco mas de lo
habitual debido al desconocimien-
to de los candidatos elegidos.

Nota: elaboracién propia

Cuando se tiene definido el cargo con los requerimientos

propios del mismo se debe definir el proceso de convo-



catoria, incluyendo aspectos que permitan dar claridad a
los interesados sobre la empresa, el proceso desarrollado,
el cargo, la oferta de valor interna, de forma comtn se

encuentra:

« Nombre y caracteristicas de la empresa
« Denominacion del cargo

» Ubicacion del cargo: aqui se debe especificar el
area de ubicacién y la ciudad donde se encuentra

definida la vacante.

» Sueldo: este dato se convierte en elemento pri-
mordial para los aspirantes ya que serian cons-
cientes de la asignacién salarial y asi poder to-
mar determinaciones segin sus aspiraciones. De
igual manera sirve para que la empresa minimice
el desgaste y al final de la seleccion de personal
el candidato no acepte el sueldo que se le mani-

fiesta.

« Perfil: Debe de contener el objetivo del cargo, el

proposito y las funciones generales de la vacante.

» Requerimientos: Definir la formaciéon académi-
ca, la experiencia laboral, manejo de herramien-
tas TIC, idiomas que debe hablar y el nivel de

conversacion y escritura.

« Competencias: personales y laborales (alegre,

jovial, interactivo, don de gentes, vocacién de



servicio, trabajo en equipo, trabajo bajo presion,
liderazgo transformacional, empoderamiento,

entre otros).
« Fecha de inicio y finalizacién de la convocatoria

« Medio por el cual se reciben las hojas de vida (fi-

sico o virtual).

« Definir el formato de hoja de vida a utilizar, si
éste es libre, propio o forma preimpresa. Ade-

mas, especificar si se requiere o no con soportes.

« Cronograma del proceso de seleccién.

Hay que tener muy claro que cualquier inexactitud en el
reclutamiento de personal, traeria consigo consecuencia
de atraso en el proceso y posible pérdida de tiempo y di-
nero. Por eso, Mathis & Jackson (2021, p. 154), menciona
que, al no tener especial cuidado, se pueden identificar
algunos errores comunes en el proceso de reclutamiento

externo. Estos errores pueden incluir:

« Descripcion de puesto poco clara: una descrip-
cion de puesto mal redactada o poco clara puede
atraer a candidatos que no cumplen con los re-

quisitos necesarios.

e« Canales de reclutamiento inadecuados: utilizar

canales de reclutamiento inadecuados puede lle-



var a atraer a candidatos poco calificados 0 a no

llegar a los candidatos adecuados.

« Entrevistas ineficaces: entrevistas mal estructu-
radas o sin un enfoque claro pueden resultar en

la seleccion de candidatos equivocados.

o Falta de verificacion de referencias: no verificar
adecuadamente las referencias puede llevar a la
contrataciéon de candidatos con informacion fal-

sa o inexacta.

Por lo anterior, para evitar estos traumatismos en la con-
secucion del talento humano idéneo, es bueno seguir el
paso a paso de proceso de seleccidén para minimizar cos-
tos y obtener resultados exitosos. Es por eso, que Dess-
ler (2020, p. 170), destaca la importancia de llevar a cabo
un proceso de reclutamiento eficaz. Algunos puntos clave
sobre la importancia del reclutamiento eficaz son los si-

guientes:

« Atraccién de talento adecuado: Un proceso de
reclutamiento eficaz permite atraer y seleccionar
a candidatos que poseen las habilidades, com-
petencias y experiencia necesarias para desem-
penar los puestos vacantes. Esto contribuye a
mejorar la calidad de los nuevos empleados y su
capacidad para cumplir con las expectativas la-

borales.



« Reduccion de costos: Un proceso de reclutamien-
to eficaz ayuda a minimizar los costos asociados
con la contrataciéon, como los gastos de publici-
dad, los honorarios de agencias de reclutamiento
y los costos de capacitacion de nuevos emplea-
dos. Al atraer a candidatos adecuados desde el
principio, se reduce la necesidad de repetir el

proceso de seleccion y contratacion.

« Mejora de la retenciéon de empleados: Al selec-
cionar a los candidatos mas adecuados para los
puestos vacantes, se aumenta la probabilidad de
que estos empleados se ajusten bien a la organi-
zacion y permanezcan en ella a largo plazo. Un
proceso de reclutamiento eficaz ayuda a reducir
la rotacién de personal y promueve la retencion

de talento.

Estos puntos resaltan la importancia de un proceso de
reclutamiento eficaz para atraer, seleccionar y retener a
empleados que se ajusten bien a la organizacién y contri-

buyan a su éxito a largo plazo.

La convocatoria y los medios de divulgacion

Como se refiere en los apartados anteriores cada va-
cante debe ser cubierta con un proceso interno o externo,

segun la necesidad identificada, el proceso de inicio parte



de las convocatorias, las cuales deben disponer de medios
de publicacién definidos para dar a conocer este proceso,
atrayendo candidatos interesados y las formas de presen-

tar su curricullum vitae.

Para Cascio, existen varios medios de divulgacion utiliza-
dos para dar a conocer las convocatorias de seleccidon de
personal (Cascio, 2019, p. 165). Dentro de los medios de
divulgacion de una convocatoria se tienen los mas comu-

nes que son los siguientes:

« Portales de contratacidn.

« Redes sociales

« Internet

+ Radio

o Television

e Prensa

e Vozavoz

« Carteleras de las empresas

« PAaginas Web empresariales

« Volantes y pasacalles

« Comisiéon Nacional del servicio civil (CNSC) pa-
gina que maneja las convocatorias de las entida-

des publicas

Todos los medios de divulgaciéon de las convocatorias de

seleccion de personal se podran utilizar de acuerdo con



las necesidades que tienen las organizaciones para llegar
a la comunidad en general, bien sea de la regién o de in-
terés nacional. Por lo tanto, la escogencia de los medios
adecuados dependera de diversos factores, como el tipo

de puesto, el perfil del candidato y el alcance deseados.

Seleccién de personal

El proceso de seleccion de personal se define como
la btisqueda dentro de una lista de candidatos que han
cumplido con las exigencias de la empresa, respecto a la
satisfaccion de los criterios y necesidades planteadas por
las vacantes o cargos libres segiin las condiciones plasma-
das en la convocatoria. De acuerdo a lo mencionado por
Mathis & Jackson (2021, p. 155), quienes afirman que la
seleccion de personal es el proceso de evaluar y elegir a
los candidatos méas adecuados para ocupar un puesto en
una organizacion. La seleccion de personal es un proceso
critico para asegurar que se contrate a los candidatos ade-

cuados y se logren los objetivos organizacionales.

Para conocer todos los candidatos se deben seguir los pa-
sos y procedimientos establecidos en el reclutamiento y

continuar con los siguientes procesos:

» Verificar las hojas de vida recibidas y hacer un

listado de los candidatos que siguen en el proceso



de seleccion ya que han cumplido con las exigen-
cias dadas en la convocatoria. Estos candidatos
seleccionados cumplirdn con todas las pruebas
escritas y/o practicas, ademas, realizaran las en-
trevistas establecidas por la organizacion, donde
se obtendra finalmente el listado de candidatos

con los mayores puntajes.

« Generar un inventario de candidatos y elegibles,
lo cual permite tener personal identificado que
sirva a los intereses de contratacion, si bien pue-
de no darse de manera inmediata, en futuras va-
cantes facilitaria la rapida ubicacién y contrata-
ci6on inmediata ya que se le ha practicado todo el

proceso de seleccion.

» Realizar la convocatoria a los candidatos selec-
cionados a pruebas por medios cartas, correos
electronicos y otros dispositivos de comunica-

cion claramente aprobados por la organizacion.

Por lo anterior, Chiavenato afirma que el proceso de se-
leccion de personal se compone de una serie de pasos y
procedimientos establecidos para evaluar y elegir a los
candidatos méas adecuados para ocupar un puesto en una

organizacion (Chiavenato, 2016, p. 200).

En conclusion, el proceso inicia después de surtir efecto

la convocatoria, se inicia la fase de seleccion de las hojas



de vida recibidas en las fechas establecidas y que cumplen
con todos los requisitos exigidos para tal fin. Recordemos
que el reclutamiento inicia con la bisqueda de candida-
tos, segin lo expresado anteriormente, y finaliza con el

recibo de las solicitudes de empleo.

Pruebas

Las pruebas cumplen el papel de validador de requi-
sitos a un nivel mas amplio que el desarrollado en el pro-
ceso de seleccidn, pueden variar teniendo, considerando
las necesidades organizacionales, tipo de cargo, grado de
confiabilidad, responsabilidad, y confianza. Si es un car-
go directivo tiene unas connotaciones en sus exigencias
requiriendo perfiles con habilidades bien desarrolladas y

altas competencias organizacionales.

La aplicacion de pruebas debe realizarse de manera orga-
nizada, ya que en la mayoria de los casos genera un costo
adicional para la empresa, por lo que deben estar estable-
cidas en la empresa de acuerdo al manual o procedimien-

to definido. Las pruebas aplicadas pueden ser:

« Prueba escrita de conocimientos generales

» Prueba escrita de conocimientos aplicados o es-

pecificos del cargo.



« Pruebas psicotécnicas: Se evaltian las capacida-
des intelectuales del candidato, relacionados con
la inteligencia, la aptitud verbal, numérica, espa-

cial, entre otras.

« Cuestionarios de personalidad: se realizan para

conocer los rasgos de caracter del individuo.

« Pruebas situacionales: permite que se conozca
las habilidades y competencias de cada candida-
to; estas pruebas también se conocen como dina-

micas de grupo o trabajo en equipo.

De esta manera, Pérez-Minguez & Fuentes-Fuentes (2019,
p. 143), definen las pruebas de seleccién de personal como
herramientas utilizadas para evaluar las habilidades, com-
petencias, conocimientos y caracteristicas de los candida-
tos en relacion con los requisitos del puesto y los objetivos
de la organizacion. Algunos de los elementos claves son
los tipos de pruebas, validacion y fiabilidad, aplicacién de

las pruebas y toma de decisiones.

Obtenido el resultado de las pruebas, se informa a los
candidatos la continuidad en la siguiente etapa del pro-
ceso, mediante una comunicacién escrita o digital (me-
dio establecido en el procedimiento). Siendo fundamental
que los puntajes de aprobacidn de cada etapa deben estar
previamente definidos en el proceso de reclutamiento y

almacenado para configurarse como insumo en la iden-



tificacion de necesidades de formacién ante una eventual

contratacién.

Entrevistas

Para esta fase del proceso de seleccién de personal,
se espera validar por medio de jurados con altas capacida-
des para identificar habilidades especificas; estos realizan
un procedimiento riguroso, con la posibilidad de enrique-
cer la informacion sobre el candidato, con elementos que
posiblemente se desconocen en las pruebas técnicas o en
las hojas de vida y a su vez, fortalecen la toma de decisio-

nes para la empresa.

Segun lo establecido por Dessler & Varkkey (2020, p. 158),
definen y agrupan las diferentes clases de entrevistas de
personal utilizadas en el proceso de seleccibn, en: estruc-

turadas, no estructuradas, conductuales y situacionales.

De otro lado, Alles (2016, pp. 105-109), describe diferen-
tes tipos de entrevistas de seleccion, como la entrevista
estructurada, la entrevista por competencias, la entrevista

situacional y la entrevista de incidentes criticos.

Desde la perspectiva de Mathis & Jackson (2021), mencio-
nan varios tipos de entrevistas de seleccion, incluyendo la
entrevista no estructurada, la entrevista estructurada, la

entrevista de comportamiento y la entrevista de panel.



Por todo lo anterior, se puede establecer que exis-
ten varios tipos de entrevistas utilizadas segun la
perspectiva abordada por la empresa, las mas utili-
zadas responden a:

« Entrevista individual: es aquella donde se en-
cuentra el jurado y el candidato tinicamente,

para realizar el proceso de entrevista.

« Entrevista estructurada: Es aquel proceso que la
empresa ya tiene previamente definido como las
preguntas puntuales, tipo de conversacion y te-

mas a tratar.

« Entrevista no estructurada o simple: es aquella
que es un poco mas informal y relajada, se pue-
den preguntar diversos tipos de temas para co-
nocer la forma de pensar y la prontitud con que

responde ante diferentes estimulos.

« Entrevista semiestructurada o mixta: Es aquella
donde se tiene preparado una cantidad de pre-
guntas, pero también permite que se haga una
conversacion maés fluida e interactiva con el can-
didato con el fin de obtener informaciéon de as-
pectos no contemplados o diferentes a los inicial-

mente definidos.



Entrevista en panel: cuando el candidato se pre-
senta ante un grupo de jurados que segun su
profesion realizaran preguntas para conocer las
capacidades y habilidades del entrevistado. Ge-
neralmente este tipo de entrevista se realiza para
cargos directivos o de manejo y confianza pues
revisten un grado de responsabilidad mas alto
donde cada area puede intervenir para conocer

las actitudes y aptitudes de manera integral.

Entrevista grupal: es cuando los candidatos en-
tran por grupos de 5, 10 0 mas participantes y
alli se lanzan las preguntas del caso y se espera
que los candidatos tomen la voceria o el liderazgo
en las respuestas. También se pueden preguntar
para afirmar o negar las respuestas de otros de
manera argumentativa. Este tipo de entrevista
se aplica cuando el naimero de candidatos para
la vacante es muy elevado y no se puede realizar
de manera individual ya que se emplearia mucho

tiempo y se incurre en perdida de dinero.

Entrevista de tension: tiene como finalidad cono-
cer el tipo de reaccién del candidato frente a un
estimulo de stress o bajo presiéon que se puede
presentar en la organizacién. Este tipo de entre-
vista es muy incomoda y dificil porque el entre-

vistador debe generar una situacién de tensién



para determinar la madurez que asume el parti-
cipante frente a dificultades propias del cargo o

de la organizacion.

« Entrevista por videoconferencia: es aquella que
se puede desarrollar por medio virtual, cuando
el candidato se encuentra en otra ciudad o por
dificultades de asistir presencialmente, se per-
mite que, a través de Skype, zoom, Teams, Meet,
Whatsapp o demas herramientas similares se

pueda llevar a cabo este proceso.

Después de realizar las entrevistas por el método escogi-
do por la organizacién, se debe generar un registro por
participante, donde se comparen los puntajes obtenidos
por los candidatos en orden descendente, lo que facilitara
el analisis general de la informacién obtenida durante el
proceso, para posteriormente enviar a cada participante
para conocimiento final de la convocatoria si continta o

no en el proceso.

Induccion y plan de bienvenida a la organizacion

Para Colombia el co6digo sustantivo del trabajo se de-
fine que “Periodo de prueba es la etapa inicial del contrato
de trabajo que tiene por objeto, por parte del empleador,
apreciar las aptitudes del trabajador, y por parte de éste,

la conveniencia de las condiciones del trabajo” (Cédigo



sustantivo del trabajo, titulo II, Capitulo I, Art 76). En-
tendiendo como buena practica desarrollar la induccion
completa, evaluando la apropiacién de los elementos ba-

sicos de la cultura organizacional.

En esta etapa, Dessler describe el proceso de induccién y
bienvenida como una serie de actividades disefiadas para
familiarizar y acoger a los nuevos empleados en la orga-
nizacién, brindandoles la informacidn, las herramientas y
el apoyo necesarios para adaptarse rapidamente al nuevo

entorno laboral (Dessler, 2020).

De otro lado, Escalante & Porras (2019), abordan el pro-
ceso de induccion y bienvenida como una etapa crucial
para integrar a los nuevos empleados en la organizacion,
transmitirles la cultura y los valores de la empresa, y faci-

litar su adaptacién y rendimiento en el puesto de trabajo.

Este proceso de induccion se lleva a cabo dentro del perio-
do de prueba que se establece para cada cargo teniendo en
cuenta la responsabilidad, el manejo y confianza o si es un
cargo directivo. El objetivo primordial de la inducci6n es
orientar, instruir, ensefiar toda la normatividad interna
vigente, presentar al equipo de trabajo de la organizaciéon
al nuevo integrante, haciendo énfasis en sus deberes y de-
rechos, integrando el nuevo empleado o colaborador con

toda la organizacion y en especial con su area de trabajo.



Seguin el aporte realizado por Ivancevich & Konopaske
(2021), ellos destacan la importancia del proceso de in-
duccidén y bienvenida como una herramienta para acelerar
la integraciéon de los nuevos empleados, proporcionarles
informacion sobre las politicas y procedimientos de la or-

ganizacion, y fomentar su compromiso y retenciéon a largo

plazo (pp. 171-174).

En este proceso se deben realizar todas las actividades
tendientes a que se conozca el funcionamiento de la em-
presa, el conocimiento de los procesos, procedimientos,
productos y servicios, mercado actual, principales compe-
tidores y los clientes potenciales y reales. Ademas, se debe
hacer entrega de los manuales de funciones, de procesos
y de procedimientos, criterios definidos para la gestion en
seguridad y salud en el trabajo, con el fin de realizar una
capacitacion integral que abarque el desempefio de sus la-
bores, el alcance y limite de sus funciones, como el nivel

de responsabilidades que va a desarrollar.

Dentro de los criterios definidos en este proceso, Dessler
aborda el proceso de induccién y destaca la importancia
de proporcionar manuales de funciones, procesos y proce-
dimientos durante esta etapa. También menciona la rele-
vancia de incluir informacidén sobre los criterios de segu-
ridad y salud en el trabajo como parte de la orientaciéon de

los nuevos empleados (Dessler, 2019, pp. 192-195).



Errores en la seleccién de personal

Uno de los principales momentos del nuevo emplea-
do es el proceso de induccion, ya que es la manera precisa
de involucrarlo con toda la organizacién para que integre
y adapte con mucha facilidad. Pero, segin lo definido por
Mathis & Jackson (2021), discuten varios errores comu-
nes en el proceso de induccién, como una falta de planifi-
cacion adecuada, informacién insuficiente proporcionada
a los nuevos empleados, falta de orientacién y apoyo por
parte del supervisor, y una integraciéon deficiente con el

equipo de trabajo.

Los errores asumidos por la organizacién en este parte
del proceso de vinculacion retardan notablemente la inte-
gracion de empleado tanto a sus labores, como al trabajo
en equipo con las diferentes 4reas que conforman el des-
empeio de sus funciones. Por lo tanto, Escobar (2018),
identifica errores frecuentes en el proceso de induccion,
como una falta de comunicacion clara, una orientaciéon
insuficiente sobre la cultura organizacional, una falta de
seguimiento y una falta de alineacion entre los objetivos

de la organizacién y los objetivos individuales del nuevo

empleado (pp. 133-134).

Asi mismo, Dessler también menciona errores comunes
en el proceso de induccién, como una falta de seguimien-

to y retroalimentacién, una falta de claridad en cuanto a



las expectativas y responsabilidades del puesto, una fal-
ta de socializacién y una falta de adaptacion al estilo de
aprendizaje de los nuevos empleados (Dessler, 2019, pp.

195-197).

De lo expresado por los diferentes autores, se concluye
que el empleado debe tener una visién integral de la em-
presa, conocer claramente los procesos y procedimientos,
como también las politicas de la organizacion, con el fin
de que pueda tener la claridad suficiente e integracién al
equipo de trabajo para lograr el desarrollo de sus capaci-

dades, habilidades y competencias laborales.

Planeacion de recursos humanos

La gestion del talento humano en las organizaciones
tiene como fin aportar en la realizacién de una planeacién
adecuada, que permita consolidar un equipo de trabajo
funcional, en cada una de sus areas, el cual es el encarga-
do de aportar significativamente a la productividad de la

empresa.

Segun lo expresado, Cascio define la planeacién de recur-
sos humanos como el proceso de anticipar y prever las ne-
cesidades de personal de una organizacién para asegurar
que haya suficiente talento y habilidades disponibles en
el momento y lugar adecuados (Cascio, 2020, pp. 138-

140). Asi mismo, Dessler define la planeacién de recursos



humanos como el proceso de determinar las necesidades
futuras de personal de una organizacion y desarrollar es-
trategias para satisfacer esas necesidades, teniendo en
cuenta factores como la disponibilidad de talento y los
cambios en el entorno laboral (Dessler, 2019, pp. 101-

103).

En la planeacion del recurso humano de las organizacio-
nes, se debe establecer con claridad, definiendo la nece-
sidad real de personal para cada una de las areas disefia-
das en la estructura organizacional de la empresa, lo que
significa que se deben establecer los puestos correspon-
dientes para cada proceso y asi estimar de manera real,
el nimero de empleados que permitiran el desarrollo de
la Mision y la Vision, mediante el logro de las estrategias

planteadas a corto, mediano y largo plazo.

De la misma forma, Escobar (2018, pp. 105-106), destaca
que para lograr la Misién y la Visidon de una organizaciéon
es fundamental establecer una estructura de puestos que
esté alineada con los objetivos estratégicos. Menciona que
esto implica identificar las responsabilidades y competen-
cias necesarias para cada puesto, y estimar el namero de
empleados requeridos para cubrir dichos puestos de ma-

nera eficiente.

Drucker asegura y discute la importancia de identificar
los recursos necesarios para el desarrollo exitoso de un

negocio potencial. Destaca que estos recursos incluyen



capital financiero, conocimiento y experiencia, redes de
contactos, tecnologia y habilidades especificas. Drucker
también enfatiza la necesidad de una planificacién estra-
tégica solida y una visidn clara del futuro para asegurar el
éxito a largo plazo (Drucker, 2014, pp. 180-183). Dentro
de los recursos estimados para el desarrollo de un negocio
potencial que tenga un futuro asegurado, se requiere los

siguientes:

o Estructura financiera (Formas de financiamien-

to)

« Estructura organizacional (Instalaciones, equi-

pos, muebles)
« Productos o servicios para generar
« Talento humano idéneo para cada cargo

« Tecnologia altamente competitiva en el mercado.

Es por eso, que autores como Kotler (2021), abordan la
importancia de manejar adecuadamente la estructura de
finanzas, la estructura organizacional, la generacion de
productos o servicios, el talento humano capaz y la tecno-
logia competitiva como recursos clave para el desarrollo
de un negocio potencial. Proporciona una visién integral
sobre como planificar y gestionar estos recursos de mane-

ra efectiva (Kotler, 2021).



Estos recursos permitirdn desarrollar estrategias acor-
des al ciclo de vida de la organizacién, comprendiendo su
nacimiento, crecimiento, madurez y declinaciéon. La ob-
tencion de personal para las organizaciones requiere un
seguimiento estricto de los objetivos, lo que permite co-
nocer el crecimiento y desarrollo de la entidad, asi como

su participacién en el mercado al cual pertenece.

Cascio destaca la importancia de realizar un analisis in-
tegral para la planificacién del recurso humano en dife-
rentes A&mbitos. Menciona que el analisis debe considerar
factores econdémicos, legales, politicos, geograficos y otros
aspectos relevantes que puedan afectar la gestion de los
recursos humanos. Proporciona herramientas y enfoques
para realizar un analisis situacional completo y efectivo,
permitiendo a las organizaciones tomar decisiones infor-
madas en su planificacién de recursos humanos (Cascio,

2021).

Lo anterior indica que cuando se hace un analisis para ad-
ministrar y planificar el recurso humano se debe realizar
desde diferentes perspectivas, para lograr un equilibrio
entre la parte econdmica, legal y politico, entre otros, lo
que significa que se debe propender por realizar analisis
interno y externo de manera consecutiva, para determi-
nar el grado de satisfaccién de la demanda de bienes y
servicios y asi determinar el posicionamiento que logra la

empresa dia tras dia.



Analisis de puestos

Para Dessler (2020), resulta fascinante abordar el
analisis de los puestos de trabajo como parte fundamental
de la gestion de recursos humanos, ya que proporciona
enfoques y técnicas para llevar a cabo un anélisis exhaus-
tivo de los puestos, incluyendo la identificacion de tareas,
habilidades requeridas, responsabilidades y requisitos
especificos. En este proceso se destaca la importancia de
comprender las demandas del trabajo y la relacion entre

los puestos y los objetivos organizacionales.

El adecuado analisis de los puestos de trabajo permite te-
ner la claridad sobre las funciones, responsabilidades y
deberes en cada cargo, definiendo la estructura de la orga-
nizacion; entendiendo que, este analisis pretende definir
de manera concreta el alcance y limites de las funciones
de los cargos para poder establecer las responsabilida-
des, sin que exista dualidad de oficios que permitan y
se mantenga el flujo de comunicacién interna adecuado,
manteniendo el clima organizacional, la armonia entre
procesos, evitando perdidas y tiempos muertos por infor-

macion oculta.

Una aplicacion practica para los analisis, parte de que es-
tos proporcionan una base para la identificacion de com-
petencias necesarias para cada puesto de trabajo y forta-

lecer el desarrollo de perfiles profesionales de los actuales



trabajadores, mediante la identificacion de necesidades
de formacion respecto al desarrollo de competencias es-
perado para el puesto en estudio, lo que lo convierte en
herramienta para la seleccion de personal, desarrollo de
planes de formacion y capacitacion, la evaluacion del des-

empeno e identificacién de oportunidades de carrera.

De acuerdo con Garcia Sinchez (2017), La clave del “éxito
empresarial» define las necesidades de formacion del ta-
lento humano como las brechas existentes entre las com-
petencias actuales de los empleados y las competencias
requeridas para lograr los objetivos organizacionales. El
autor destaca la importancia de identificar estas brechas
y disenar programas de formacién y desarrollo que per-
mitan cerrarlas, fortaleciendo asi el talento de la organi-

zacion.

Ademés, el analisis de puestos como herramienta de se-
guimiento para la mejora de condiciones laborales, puede
ayudar a mejorar la motivacién y el compromiso de los
empleados para con la estrategia corporativa, ya que les
proporciona una mayor comprension de sus cometidos,

responsabilidades en funcion de sus capacidades.

Teniendo en cuenta el pensamiento administrativo de
Armstrong, se destaca la importancia del anélisis de los
puestos de trabajo para identificar y mejorar las condi-
ciones laborales. Menciona que un analisis detallado de

los puestos permite identificar 4reas de mejora y disefiar



estrategias para crear entornos de trabajo motivadores y
comprometidos. De otro lado, se explora como el disefio
de puestos influye en la satisfaccion laboral, la motiva-
cién y el compromiso de los empleados, y proporciona
enfoques practicos para mejorar estas condiciones (Arm-

strong, 2020).

El anéilisis de los puestos de trabajo puede brindar bene-
ficios significativos en términos de motivaciéon y compro-
miso de los empleados. Al comprender y analizar en deta-
lle 1as responsabilidades, tareas y requisitos de un puesto

de trabajo, se pueden lograr los siguientes resultados:

« Claridad de roles y expectativas: el analisis de los
puestos de trabajo proporciona una descripciéon
clara de las responsabilidades y tareas asociadas
a cada puesto. Esto ayuda a los empleados a com-
prender sus roles y las expectativas de su desem-
pefo, lo que a su vez puede generar un mayor

sentido de claridad y enfoque en su trabajo.

» Oportunidades de desarrollo: mediante el anali-
sis de los puestos, se pueden identificar las ha-
bilidades y competencias necesarias para reali-
zar eficazmente cada tarea. Esto permite ofrecer
oportunidades de desarrollo y capacitaciéon a los

empleados, lo que puede generar un mayor com-



promiso al proporcionarles las herramientas ne-

cesarias para tener éxito en su trabajo.

« Asignaciéon de responsabilidades adecuadas: un
analisis de los puestos de trabajo permite una
asignacién adecuada de las responsabilidades,
evitando la sobrecarga o la falta de tareas rele-
vantes. Esto puede generar un mayor sentido de
autonomia y empoderamiento, lo que a su vez
puede aumentar la motivaciéon y el compromiso

de los empleados.

« Equidad y transparencia: al realizar un anali-
sis objetivo de los puestos de trabajo, se puede
establecer una base so6lida para la equidad y la
transparencia en la organizacion. Los empleados
pueden percibir que se les trata de manera justa
y que sus contribuciones son valoradas, lo que

puede aumentar su motivacién y compromiso.

Pasos para elaborar el analisis de puestos

Este proceso se desarrolla mediante diferentes activida-

des para consolidar la informacién de cargo, tales como:

+ Definiciéon del objetivo del anilisis

o Identificar las responsabilidades y tareas del

puesto.



« la medicién de tiempos y movimientos de cada
funcion,
« Establecer los requisitos del puesto.

« Analizar el puesto de trabajo desde entrevistas a
los actores involucrados con las tareas del pues-
to (trabajadores, supervisores y direcciéon), me-
diante la aplicaciéon de cuestionarios y listas de
verificacion.

« Analizar diferentes aspectos criticos diarios y

crear una descripcion del puesto.

+ Definir la documentacién requerida y generada
desde el puesto de trabajo, para garantizar el flu-

jo de informacion.

Estas actividades permiten determinar la carga labo-
ral para cada puesto de trabajo, buscando la equidad e
igualdad en el desarrollo de las funciones asignadas, lo
que permite establecer un balance fundamental, donde el
empleado pueda destacarse en el desempeno adecuado de

su puesto de trabajo.

Por todo lo anterior, se deben evitar al maximo los errores
en el analisis de los puestos de trabajo ya que pueden traer
grandes consecuencias de tipo organizacional, es por esto
que Mathis & Jackson (2021), mencionan algunos errores
comunes que pueden ocurrir en el anélisis de puestos de

trabajo. Estos errores incluyen:



1. Falta de enfoque en las tareas criticas: No iden-
tificar correctamente las tareas esenciales y prio-
ritarias de un puesto puede llevar a una descrip-
ci6én inexacta y una comprension incompleta del

mismo.

2. Descripciones estaticas: No tener en cuenta los
cambios en los puestos de trabajo a lo largo del
tiempo puede resultar en descripciones desac-

tualizadas y poco precisas.

3. Falta de participaciéon de los empleados: No in-
volucrar a los empleados en el proceso de ana-
lisis de puestos puede llevar a una falta de com-

prensiéon y compromiso por parte de los mismos.

n del documento perfil de cargo o

Elaboraci
ion del puesto

o
descripcio

El documento que se genera del seguimiento y analisis de

un puesto de trabajo debe contener como minimo:

+ el nombre o denominaci6n del cargo,
« ubicacion en el area de trabajo,

« actividades que se desarrollaran en el puesto de

trabajo, como también las funciones asignadas.
« areas o procesos con los cuales se interrelacio-
nara, segin la naturaleza de las funciones asig-

nadas.



» los conocimientos, habilidades y experiencia ne-
cesarios para el puesto, en el desempefio de las

funciones del cargo.

+ los objetivos y resultados esperados, segtin la

planeacion establecida del area competente.

« las responsabilidades asociadas con el puesto.

Se presenta como error al momento de documentar un

perfil de cargo:

« No especificar con claridad los objetivos y res-
ponsabilidades especificas del puesto, lo cual
puede generar duplicidades en puestos o ambi-
gliedad en la interpretacion de las tareas.

« No incluir la experiencia y habilidades requeri-
das, asumiendo que el desarrollo de las tareas no
requiere ninguna habilidad previa, lo que dificul-
ta la evaluacion de desempefio y el fortalecimien-
to de las capacidades de los colaboradores.

» No incluir los recursos necesarios y disponibles
para el desarrollo de las tareas, lo que dificulta
la planeacion logistica y administrativa, asi como
el analisis de riesgos operacionales derivado de
las tareas.

» No describir el salario y los beneficios, enten-
diendo que esta es pare de la propuesta de valor

de la empresa hacia el cliente interno, asi mismo



permite identificar si la escala salarial esta distri-
buida de conformidad con los niveles dentro de
la organizacion o responde a una definicién sin
criterio técnico.

« No especificar los requisitos de la posicién res-
pecto al desempeno de las actividades propias
del puesto y su interaccién con los demas cargos,
en especial las habilidades blandas requeridas.

« No definir los criterios de evaluacion y no pro-
porcionar una descripcion clara del puesto, difi-
cultando la retroalimentacién al trabajador y la
asociacion del cargo con los factores de produc-
tividad.

Con base en lo mencionado por Dessler (2020), afirma
que estos errores pueden afectar la gestiéon de recursos
humanos y la asignacion adecuada de tareas y responsa-
bilidades, por lo tanto, agrup6 algunos errores mas co-
munes que pueden ocurrir al documentar un puesto de

trabajo. Estos errores incluyen:

« Falta de claridad en la descripcion: No ser claro y
preciso al describir las responsabilidades, tareas
y requisitos del puesto puede generar confusion
y malentendidos.

« Omision de tareas y responsabilidades importan-

tes: No incluir todas las tareas y responsabilida-



des relevantes puede llevar a una comprension
incompleta del puesto y afectar negativamente
la asignacion de responsabilidades y la toma de
decisiones.

« Uso de terminologia técnica o jerga: Utilizar un
lenguaje técnico o jerga que no sea comprensi-
ble para todos puede dificultar la interpretacion
y comunicaciéon efectiva de la descripcion del

puesto.

Segan Mathis & Jackson (2021), este documento conocido
como perfil de cargo, puede incluir informacién adicional,
como los beneficios, asignacion salarial, la ubicacién en la
estructura organizacional, manejo del horario y los requi-
sitos de la posicion frente a la interaccién con otros car-
gos. Estos datos complementarios sirven como base para

la consolidacion de la vacante y su posterior divulgacion.

Manuales de operatividad en los cargos

Manual de funciones

Es un documento de estandarizaciéon generado por la
organizacion, el cual estd enmarcado en los procesos de
acreditacion de calidad, control de procesos, asignacion
de activos de trabajo, donde se describen los roles, las
funciones y responsabilidades por cumplir. El contenido

del manual incluye los siguientes componentes:



« Nombre del cargo

« Dependencia

» Jefe Inmediato

« Proposito del cargo

« Funciones bésicas

«  Funciones especificas

« Competencias laborales tanto funcionales como
comportamentales

» Formaci6n académica

« Experiencia laboral.

« Tareas asignadas

« Nivel y direccion de la comunicacion

« Registro de puestos a cargo

« Roles especificos

« Equipos asignados

Desde la mirada de Werther Jr. & Davis (2019), ellos men-
cionan algunos requisitos importantes, de manera con-
creta, para la elaboracion del manual de funciones. Estos

requisitos incluyen:

« Descripcioén clara y concisa: Las funciones y res-
ponsabilidades de cada puesto deben ser descri-
tas de manera clara y precisa, evitando ambigiie-

dades o confusiones.

« Estructura organizada: El manual debe estar or-
ganizado de forma légica y coherente, de manera

que sea facil de seguir y entender.



e Actualizacion periddica: El manual de funciones
debe ser revisado y actualizado regularmente
para reflejar los cambios en los puestos y respon-
sabilidades a medida que evoluciona la organi-
zacion.

« Consistencia y uniformidad: Se debe mantener
una estructura y formato consistentes en todo
el manual, para facilitar la comparacién y com-

prension de los diferentes puestos.

Es importante evitar los posibles errores para garanti-
zar que el manual de funciones sea una herramienta 1til
y efectiva, en la gestion de recursos humanos y la asig-
naciéon de responsabilidades. Dessler (2020), menciona
algunos errores comunes que pueden ocurrir en relaciéon
con la funcionalidad del manual de funciones. Estos erro-

res son:

« Desactualizaci6n: no mantener el manual de fun-
ciones actualizado puede llevar a descripciones
obsoletas y desalineadas con la realidad de los

puestos y responsabilidades.

« Ambigiiedad: la falta de claridad y precision en
las descripciones de las funciones puede generar
confusion y malentendidos sobre las responsabi-

lidades de los empleados.



« Falta de uso y difusién: no utilizar ni difundir
adecuadamente el manual de funciones limita
su efectividad como herramienta de referencia y
guia para los empleados y la gestion de recursos

humanos.

Complejidad innecesaria: un manual de funciones excesi-
vamente complejo o lleno de terminologia técnica puede

dificultar su comprensioén y utilidad practica.

Manual de procesos y procedimientos

El manual de procesos y procedimientos, segin
Hammer & Champy (2014), lo definen como un documen-
to que describe de manera detallada las secuencias de ac-
tividades, tareas y decisiones necesarias para llevar a cabo
un proceso especifico en una organizaciéon. Este manual
tiene como objetivo establecer estandares y pautas claras
para garantizar la consistencia y eficiencia en la ejecucion

de los procesos.

Este manual responde a la organizaci6n grafica mediante
un flujograma el desarrollo paso a paso de las actividades
y responsabilidades establecidas en manual de funciones
y su interrelacion con otras areas, asi como la funcionali-

dad conjunta de los procesos.
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Figura 5. Grafico: flujo de procesos
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Para Daft (2015), el flujograma de procesos y pro-
cedimientos se caracteriza por utilizar simbolos y flechas
para representar las diferentes etapas, decisiones y cone-
xiones dentro del proceso. Estos simbolos y flechas se uti-
lizan para mostrar el flujo de trabajo, las decisiones toma-

das en cada etapa y las conexiones entre las actividades.

Respecto a los procedimientos, establecen plenamen-
te como se realizan las funciones descritas graficamente
en el manual de procesos. De la misma manera, define
el orden de los procesos, las politicas y normas que in-
tervienen, con el fin de generar un excelente desempeiio
organizacional. Hay organizaciones que agrupa el manual
de procesos y procedimientos de manera funcional, para
determinar claramente las instrucciones respectivas a se-

guir.

El manual de procesos y procedimientos incluye informa-

cién sobre:

» Objetivos del proceso: los resultados que se espe-

ran obtener al llevar a cabo el proceso.

» Secuencia de actividades: las etapas y pasos ne-
cesarios para completar el proceso en orden se-

cuencial.

« Responsabilidades: las personas o roles encarga-
dos de realizar cada actividad o tomar decisiones

en el proceso.



« Flujos de informaci6on: la manera en que la in-
formacién se mueve a través del proceso y las
interacciones entre las diferentes partes involu-

cradas.

« Indicadores de desempeno: los criterios para

medir el éxito y la eficiencia del proceso.

El manual de procesos y procedimientos sirve como una
guia para los empleados, asegurando que todos compren-
dan cémo llevar a cabo un proceso de manera estandari-

zada y eficiente.

Evaluacion del desempeiio

La evaluacion del desempefio para Cardy & Lengel
(2020), un proceso sistematico y continuo que se lleva a
cabo en las organizaciones para medir, analizar y valorar
el rendimiento y los logros de los empleados en relaciéon

con los objetivos establecidos.

La evaluaci6on del desempefio implica la recopilacion y
analisis de informacion sobre el desempeifio individual de
los empleados, con el fin de proporcionar retroalimenta-
cién, identificar fortalezas y areas de mejora, establecer
metas de desarrollo y tomar decisiones relacionadas con

la compensaci6én, promocién y desarrollo de la carrera.



Es importante destacar que esta evaluacion mide factores
muy importantes como son: el factor personal, laboral,
profesional, comportamental y actitudinal, para determi-
nar las condiciones laborales actuales del talento humano
y fomentar un plan de mejoramiento y acompafiamiento

en la solucién de las falencias encontradas.

Este proceso puede incluir diferentes métodos y herra-
mientas, como la observacion directa, la revision de regis-
tros de desempeno, la retroalimentacién de supervisores
y colegas, las mediciones de rendimiento cuantitativas y

cualitativas, entre otros.

La evaluacion del desempeio es una parte importante de
la gestidon de recursos humanos, ya que permite el creci-
miento y desarrollo de los empleados, la identificaciéon de
necesidades de capacitacion y la toma de decisiones estra-

tégicas para mejorar el desempeno organizacional.

Tabla 6. Grafico: formato de la evaluacién del desempefo

NOMBRE DEL EMPLEADO DEPARTAMENTO
ID DE EMPLEADO NOMBRE DEL REVISOR
CARGO DESEMPENADO TITULO DEL REVISOR
FECHADELA ULTIMA FECHA DE HOY
REVISION

CARACTERISTICAS

CALIDAD INSATIS- SATISFACTORIO BIEN EXCE-
FACTORIO LENTE

Trabaja a todo su potencial

Calidad del trabajo




Consistencia en el trabajo

Comunicacion

Trabajo independiente

Toma lainiciativa

Trabajo en grupo

Productividad

Creatividad

Honestidad

Integridad

Relaciones con los com-
paneros de trabajo

Relaciones con los
clientes

Habilidades Técnicas

Fiabilidad

Puntualidad

Asistencia

METAS

;OBJETIVOS ALCANZADOS ESTABLECIDOS EN UNA REVISION ANTERIOR?

OBJETIVOS PARA EL PROXIMO PERIODO DE EXAMEN

COMENTARIOS Y APROBACION

COMENTARIOS

FIRMA DEL EMPLEADO FIRMA DEL REVISOR

Nota: tomado de Smart Sheet plantillas gratuitas de evaluacién del
desempeno.




Este un documento que mide de manera integral el des-
empefo del trabajador en su sitio de trabajo, de manera
periddica, con el fin de evaluar de manera cualitativa y
cuantitativa las capacidades y habilidades en la ejecucion
de sus funciones y la interacciéon con el medio que le ro-
dea. Existen diversos formatos de evaluaciéon del desem-
pefio, de acuerdo a las necesidades y requerimientos de
cada organizacion y area, lo que permite involucrar ele-
mentos importantes de revision para que la evaluacion

sea mas ajustada a la medicion que se desea realizar.

Los pasos para realizar la evaluacion del desempefio pue-
den variar segtn el enfoque y la metodologia utilizada en
cada organizacién. A continuaciéon, se presentan algunos

pasos comunes que se suelen seguir en este proceso:

« Establecer los objetivos y criterios de evaluacion:
define los criterios de evaluacion y los objetivos
que se utilizaran para medir el desempenio de los
empleados. Estos criterios deben ser claros, es-
pecificos, medibles y alineados con los objetivos

organizacionales.

« Recopilar datos y evidencias: recolecta informa-
cion relevante sobre el desempeio de los em-
pleados. Esto puede incluir datos cuantitativos,
como métricas de rendimiento, y datos cualita-
tivos, como retroalimentacion de supervisores,

colegas y clientes.



« Realizar la evaluacion: analiza los datos y evi-
dencias recopilados para evaluar el desempefio
de cada empleado. Utiliza los criterios estable-
cidos previamente para realizar una evaluacion

objetiva y justa.

« Proporcionar retroalimentacion: comunica los
resultados de la evaluacion a los empleados de
manera clara y constructiva. Destaca tanto los
puntos fuertes como las 4reas de mejora, y ofrece
sugerencias y orientacion para el desarrollo pro-

fesional.

« Establecer planes de desarrollo: colabora con los
empleados para establecer planes de desarrollo
personalizados. Identifica las areas de mejora y
establece metas de desarrollo claras para ayudar

a los empleados a mejorar su desempeio.

« Seguimiento y revision: realiza un seguimiento
regular del progreso de los empleados en rela-
cion con sus planes de desarrollo. Brinda apoyo y
orientacion adicional seglin sea necesario, y rea-
liza revisiones periddicas para evaluar el progre-

so y realizar ajustes si es necesario.

Para Cardy & Lengel (2020), los pasos que se desarrollan
en la evaluacion del desempeno pueden adaptarse segin

las necesidades y politicas de cada organizacion, ademas,



es recomendable contar con la participacién activa de los
empleados en el proceso para promover un ambiente de

confianza y colaboracion.

Incidencia del tipo de contratacion para la ges-
tion del talento humano

El tipo de contrataci6on puede tener un impacto sig-
nificativo en la gestion desarrollada por los colaboradores
de una organizacién. Este es el caso de la atraccion y se-
leccion del talento humano porque cuando los contratos
son tiempo completo y con beneficios, es muy probable
atraer profesionales con muy buena experiencia y califi-
cacion. En cuanto a la retencién del talento humano, los
contratos indefinidos suelen brindar mayor sensacion de
seguridad y estabilidad. En cuanto al desarrollo y forma-
cion, las organizaciones invierten mas en sus empleados
de contrato indefinido ya que se espera que permanezcan
mayor tiempo en la empresa y finalmente el compromiso
y la motivacion se ve reflejado en los trabajadores que go-

zan de estabilidad y buena remuneracion.

Es muy importante destacar que Cascio (2019), menciona
que la gestion del talento humano debe adaptarse a las
caracteristicas y necesidades de cada tipo de contratacion,
ya que cada tipo de contrato presenta desafios y oportuni-

dades tnicas, por lo que es fundamental disefiar estrate-



gias y politicas adecuadas para maximizar el potencial y el
compromiso de todos los empleados, independientemen-

te de su tipo de contratacion.

Clasificacion de los contratos

Un contrato laboral puede definirse como un acuer-
do mutuo de voluntades donde dos o0 mas personas tanto
juridicas como naturales se comprometen o se obligan a
desarrollar algunas actividades a cambio de una remune-
racion o pago tanto en efectivo como especie, segin sea el

acuerdo.

Para que haya contrato laboral deben existir tres elemen-
tos esenciales, los cuales son: Realizacién de funciones,
subordinacién y remuneracién; Un contrato laboral con-

tiene como minimo las siguientes partes:

o Identificaciéon de la entidad contratante (razén
social, direccion, Nit).

« Identificacion de las partes que realizan el con-
trato laboral con nombres y apellidos y docu-
mento de identidad.

« Objeto del contrato

« Tipo de contrato laboral

« Denominacion del cargo

» Lugar de ubicacién del cargo



« Duracién de la jornada de trabajo
« Obligaciones, deberes y derechos.
« Asignacidn laboral

« Sanciones

o Polizas (si fuere del caso)

« Firma de las partes.

De acuerdo con el régimen laboral colombiano, se han es-
tablecido diferentes tipos de contratos de acuerdo con la
naturaleza de las empresas y las politicas aplicadas para

estos procesos contractuales.

Las modalidades de contratos que existen segtin el Coédigo
Sustantivo del trabajo en Colombia (1950), estan deter-
minados por su forma, contenido, duracion, revisiéon, sus-

pensioén y revisién del contrato.

« Segun el articulo 37 al 39: los contratos segin su
forma pueden ser verbales o escritos, donde en
el contrato verbal las dos partes se deben poner
de acuerdo al menos en la realizacion del traba-
jo, sitio de ejecucidn, cuantia y forma de pago.
Asi mismo, el contrato escrito, debe estar res-
paldado por un documento formal que contenga
las partes esenciales de un contrato enumeradas
anteriormente (Cédigo sustantivo del trabajo en

Colombia [CST], 1950, pp. 7-8).



El articulo 46 al 47 mencionan que los contrato
segin su duraciéon se clasifican en fijos e inde-
finidos; donde el contrato fijo se pacta por es-
crito y solo puede ser prorrogado hasta 3 anos,
en donde, si antes de vencer el contrato ninguna
de las dos partes avisa por escrito de la termina-
cion, éste autométicamente se prorroga por otro
periodo igual al inicialmente pactado. Entre tan-
to, el contrato a término indefinido su duracion
es indeterminada y tendrd vigencia mientras
subsistan todas las causas que le dieron origen
al mismo (Codigo sustantivo del trabajo en Co-
lombia [CST], 1950, pp. 9-10). Dentro de esta
clasificacion se encuentra el contrato por obra o
labor que se termina cuando finaliza la obra, ésta
llega a su fin. Este tipo de contratos no tienen

prorrogas.

Por otro lado, también se encuentra el contrato
de aprendizaje que se realiza para dar la oportu-
nidad de llevar a cabo la practica a los aprendices
del Servicio nacional de aprendizaje (Sena), en
su etapa productiva. Este tipo de contrato esta
regulado por el decreto 1779 de 2009, el cual es-
tablece la contratacion voluntaria de los aprendi-

ces por parte de las diferentes empresas.

También existe el contrato de prestacion de ser-

vicios profesionales, el cual se desarrolla entre



una persona natural o juridica y un contratista
quien desempeiiara una labor especifica. Se debe
establecer la remuneracion como un acuerdo en-
tre las partes para la labor a desarrollar, pero re-
cuerde que este tipo de contrato no genera rela-
cion laboral ni tampoco obliga a la organizacion
a cancelar las prestaciones sociales, ya que estas
deben quedar incluidas en la remuneracién pac-

tada.

« Tipos de contratacion (Estatal y Privada): exis-
ten dos tipos de contrato: los estatales que son
los celebrados directamente con las empresas del
Estado colombiano y enmarcados en la normati-
vidad vigente, también existen los contratos con
entidades del sector privado que generan sus po-
liticas y normatividad para el desempeiio de sus

actividades laborales.

En diferentes empresas existen modalidades diferentes de
contratacion que son pactadas y acordadas con el emplea-
do, segtn sea la necesidad laboral que se tenga, pero sin

contradecir la normatividad vigente para tal fin.



Terminacion de contratos

La terminacion del contrato se da por muchas razo-
nes claramente definidas en las politicas y la normativi-
dad vigente que es la que genera la intermediacion entre
el empleador y el empleado. En el articulo 63 al 64 se de-
fine claramente cuando un trabajador tiene derecho o no
a una indemnizaciéon mediante las modalidades de justa
o sin justa causa. Las diferentes causales de terminaciéon
de un contrato deben estar claramente estipuladas en el
documento firmado por las partes, donde se especifica
los motivos por los cuales se puede dar por terminado un
contrato de manera unilateral (Coédigo sustantivo del tra-

bajo en Colombia [CST], 1950, pp. 25-31).

La indemnizacién para el trabajador debe estar enmarca-
do en lo determinado mediante las leyes vigentes gene-
radas por el Ministerio del trabajo quien es el encargado
de regular toda la actividad laboral y evitar el abuso de
la posicién dominante a los cuales son sometidos algunos
trabajadores por parte del patrono debido al desconoci-

miento de la normatividad actual.

El contrato de trabajo se puede dar por terminado de
acuerdo con las causales claramente establecidas en el
documento firmado por partes, donde se especifica los
motivos que dan origen a la terminacion de la relacion

contractual de manera unilateral o bilateral.



Sindicatos y relaciones colectivas

Los sindicatos surgen como una necesidad de defen-
der los intereses de los trabajadores y colaborar con los
diferentes procesos que se desarrollan entre el trabajador
y la empresa con el fin de buscar un equilibrio entre las
partes. La ley colombiana vigente reconoce a los trabaja-
dores la libertad de asociarse para generar la defensa de

sus derechos.

Para Neffa (2015), Los sindicatos son organizaciones for-
madas por trabajadores con el propdsito de representar y
proteger sus intereses laborales y sociales. En el ambito
de las organizaciones, los sindicatos desempefian un pa-
pel crucial en la defensa de los derechos y condiciones de
trabajo de los empleados. Ademas, se encargan de la ne-
gociacion colectiva con los empleadores para establecer
acuerdos sobre salarios, beneficios, horarios de trabajo y

otras condiciones laborales.

Los sindicatos son organizaciones formadas por trabaja-
dores y su participacion en las relaciones laborales y la
gestion del talento humano puede tener los siguientes im-

pactos:

« Negociacidén colectiva: los sindicatos son reco-
nocidos como representantes de los trabajadores

en la negociacion de acuerdos colectivos con los



empleadores. Estos acuerdos pueden abordar as-
pectos como salarios, beneficios, condiciones de
trabajo y politicas laborales. La negociacién co-
lectiva facilita la participaciéon de los trabajado-
res en la toma de decisiones y contribuye a esta-

blecer condiciones laborales justas y equitativas.

Proteccién de derechos laborales: los sindicatos
desempenan un papel fundamental en la protec-
cion y defensa de los derechos laborales de los
trabajadores. Esto incluye la promocién de la
seguridad y la salud en el trabajo, la protecciéon
contra la discriminacién y el acoso laboral, y la

garantia de condiciones laborales dignas.

Representaciéon de los trabajadores: los sindi-
catos actilan como representantes legales de los
trabajadores en casos de conflictos laborales,
despidos injustificados u otras situaciones adver-
sas. Proporcionan asesoramiento legal y apoyo a
los empleados, y trabajan para resolver disputas

de manera justa y equilibrada.

Participacion y empoderamiento de los trabaja-
dores: los sindicatos fomentan la participaciéon y
el empoderamiento de los trabajadores al brin-
darles una plataforma para expresar sus inquie-
tudes y necesidades laborales. Promueven la so-
lidaridad y la unidad entre los trabajadores, lo

que puede generar un sentido de pertenencia y



fortalecer la cohesion en el lugar de trabajo.

Es importante tener en cuenta que el impacto de los
sindicatos y las relaciones colectivas puede variar segin el
contexto y la legislacion laboral de cada pais. Ademas, las
relaciones entre los sindicatos y los empleadores pueden
variar en términos de colaboracion, conflicto o una com-

binacién de ambos.

Los sindicatos juegan un papel clave en el proceso de ne-
gociacion de los intereses de los trabajadores, lo que im-
plica la definicion de condiciones laborales adecuadas, asi
como asesoramiento y asistencia a los trabajadores en la
defensa de sus intereses. Ademas, los sindicatos son res-
ponsables de velar por el cumplimiento de la legislacion
laboral y de promover el desarrollo de los trabajadores y
el trabajo equitativo; esto incluye, entre otros, la contra-
tacion y colocacion de los trabajadores, la promocion de
una cultura de respeto a los trabajadores y la negociacién

de convenios colectivos.

Los sindicatos deben también promover la formacion de
los trabajadores, asi como la integracién de la tecnologia
para mejorar la productividad y eficiencia. Esto requiere
una estrecha colaboracion entre los lideres sindicales y
los trabajadores para lograr los mejores resultados. Una
de las principales problematicas de la gestion del talento

humano frente a los sindicatos de trabajadores parte de la



falta de recursos para invertir en el desarrollo de sus tra-
bajadores. Muchas veces, las empresas tienen que lidiar
con recursos limitados, lo que dificulta la implementacion
de politicas de retencion de talento, incentivos para los
trabajadores, capacitaciones y programas de desarrollo

profesional.

Esto puede generar inconformidad e insatisfaccion du-
rante los periodos de negociacion colectiva, también pue-
de ser una barrera para aprovechar el potencial de los
trabajadores y motivarlos a desarrollar sus habilidades
y competencias; Otro problema es el enfoque de muchos
sindicatos, que en la negociacién se enfocan en los sala-
rios y beneficios en lugar de priorizar el desarrollo de las
habilidades de sus trabajadores, todo desde el enfoque a

corto plazo.

Conclusiones

En relacion con la apreciaciéon dada por los exper-
tos en talento humano, se ha podido analizar que el creci-
miento de las empresas es directamente proporcional a la
preparacion, formacién y capacitacién de sus empleados
quienes dia a dia, se esfuerzan por realizar las funciones
asignadas, buscando el mejoramiento continuo y a su vez
la implementacién de nuevas estrategias que dinamicen

el desarrollo de estas. Pero se ha encontrado que muchas



de las dificultades que tienen algunas organizaciones ra-
dica en la falta de talento humano idéneo, que sea capaz
de afrontar los retos de mercado actual, ya que solo se
dedican a cumplir con las ordenes de sus superiores y no
se preocupan por capacitarse y formarse en modelos orga-
nizacionales competitivos y asi contribuir al desarrollo de

los procesos de la organizacién.

La problematica actual es que un paises como Colombia
adin se conservan procesos de seleccion de talento huma-
no muy rudimentarios que no cumplen con las minimas
expectativas de responsabilidad con la gestion y el desa-
rrollo de procesos dentro de las empresas; es por eso, que
todavia realizan seleccion de personal sin cumplir con los
requisitos del cargo, seleccién de empleados por amiguis-
mo y lo que es peor por recomendacién expresa del sector
politico, lo que se traduce en pérdida de tiempo de la or-
ganizacion en una capacitacion extensa donde se aprenda
los procesos, pérdidas econdémicas por reprocesos, estan-
camientos en el desarrollo de funciones, la producciéon
no avanza y hay pérdida de credibilidad por parte de los

clientes.

La falta de un adecuado proceso de seleccion de talento
humano conduce a que a minimizar el nivel de competi-
tividad generando productos o servicios de poca calidad,
convirtiéndose esta situacion en una gran debilidad que

conlleva al deterioro de toda una estructura organizacio-



nal, junto con la poca inversiéon en procesos altamente
competitivos y la baja destinacién de recursos econémicos

para la modernizacion de las organizaciones.

Una adecuada seleccion de personal trae consigo el de-
sarrollo de las empresas, debido a que los profesionales
que son contratados tienen altas capacidades y habilida-
des, son muy competentes y comprometidos con el creci-
miento de las organizaciones y fomentan continuamente
el cambio, la transformacion y renovacién de los procesos
acordes a las necesidades del mundo actual que es bastan-

te exigente hoy por hoy.

El profesional de hoy se requiere con un gran sentido de
pertenencia y compromiso, que sea capaz de asumir retos,
trabajar bajo presiéon y que tenga una prospectiva de fu-
turo marcada en los resultados que redunden en la renta-

bilidad, competitividad y crecimiento de la organizaci6n.

De la resultante de los procesos a nivel nacional e inter-
nacional, se debe de aprender de las organizaciones ex-
tranjeras, las cuales crean estructuras organizacionales
altamente competitivas realizando en primera instancia
una adecuada seleccion de personal idoneo acorde a las
necesidades de cada area, fortalece los procesos de traba-
jo en equipo y permite la participacién activa en la toma
de decisiones con total autonomia, lo que ha causado gran

impacto en el crecimiento y desarrollo empresarial.



Es por ello, que empresas como IPhone, marcan la dife-
rencia ya que cada trabajador ejerce procesos de liderazgo
generando iniciativas que llevan como propuesta a la di-
reccion de la empresa donde basados en estudios de mer-
cado, buscan crear continuamente productos y servicios
de calidad netamente diferenciadores, lo que ha causado
un gran asombro no solo por parte de sus clientes sino

también de las demas companias de telefonia celular.

Después de la experiencia vivida en la pandemia, para se-
guir con el proceso de reactivaciéon econdmica y del em-
poderamiento de las nuevas empresas que surgieron en
Latinoamérica y en especial en Colombia a raiz de la crisis
generada, se pueden establecer varios componentes orga-

nizacionales importantes a fortalecer tales como:

« Asumir una adecuada selecci6on de talento hu-
mano bajo procesos definidos con claridad en las

necesidades reales de la organizacion.

« Realizar evaluaciones periddicas de los cargos
por areas, para conocer el crecimiento y desarro-
1lo, como también la gestién adelantada median-
te las funciones asignadas.

« Velar por el cumplimiento de las funciones im-
plementadas a través de los diferentes manuales

de funciones, procesos y procedimientos.



Capacitacion, formacién y entrenamiento conti-
nuo del talento humano acorde a las necesida-
des, estableciendo un programa de capacitacion

anual.

Establecer alianzas estratégicas funcionales en-
tre el Estado-empresa-universidad-sociedad
para la construccion de métodos organizativos
que respondan a las necesidades del sector pro-

ductivo nacional e internacional.

Motivar continuamente al trabajador en el desa-
rrollo de distintos niveles de manejo de procesos
personales, emocionales, cognitivos y sociales

como familiares.

Estar a la vanguardia de los cambios que genera
la economia a nivel global y apropiar los nuevos
modelos estratégicos para crecer y ser muy com-

petitivos.

Buscar nuevas tendencias, crear expectativas y
generar productos de calidad para posicionar las

organizaciones en nuevos mercados.






Capitulo 3
Elementos que condicionan la gestion del Talento
humano

GERENCIABEL TALENTO HUMANO:
estrategia, cumplimientoy valor



Introduccion

Las personas que desarrollan las actividades dentro
de una organizaciéon han recibido miltiples nombres que
permiten vislumbrar el entono en el que desarrollan su la-
bor, se les ha conocido como trabajadores, colaboradores,
recursos humanos, talento humano entre otros. Para esta
actividad es importante reconocer el individuo como base
fundamental del proceso, de esta manera interpretar la
gestion del talento humano y los procesos de seguridad y

salud en el trabajo desde una misma perspectiva.

Relacionar las caracteristicas de la gestion del talento hu-
mano (GTH) con la seguridad y salud en el trabajo (SST),
permite estructurar un sistema de comunicacién intrinse-
co, lo que posibilita la gestion adecuada de las necesida-
des técnicas y operativas de cada cargo, ajustado a la ca-
pacidad real de los colaboradores; asi, como el potencial
productivo de la organizaciéon. En este sentido, existen
recursos de la GTH que potencializan las estrategias en
SST, donde los perfiles de cargo, de funciones y de pro-
cedimientos convergen desde la definicién operativa de
los profesiogramas, trabajando con los resultados de los
analisis de riesgos y peligros dentro de la empresa; des-
conocer dicha relacién colaborativa, genera que las activi-
dades enmarcadas en el desarrollo y retencion del talento
no sean consecuentes con la realidad del medio ambiente

laboral.



Ahora bien, cuando el trabajador se encuentra vinculado,
se hace necesario fortalecer estas habilidades, mediante
procesos de Capacitacion y desarrollo del talento huma-
no; por ende, la gestion adecuada de cargas en funcién de
las capacidades del trabajador es vital para mantener la
productividad, la motivacion, el orden organizacional, asi

como la seguridad y salud en el trabajo.

Fundamentalmente, el talento humano es y sera el dina-
mizador de las empresas por el auge que les imprime en
el mercado actual; en este sentido el presente capitulo se
desarrolla con el objetivo de Identificar las estrategias
para fortalecer y fomentar la preparacidon, capacitaciéon y
motivacién del talento humano en el desarrollo de altas
competencias laborales desde la SST, mediante la aplica-
cion del método Delphi, a un grupo de expertos, tomando

como base las siguientes preguntas:

a. ¢Por qué las empresas en Colombia no invierten
lo suficiente en capacitaciéon para su talento hu-

mano? ¢Cuéles son las consecuencias?

b. ¢Lafalta de actualizacion en los procesos compe-
titivos se debe a la baja de preparacién adecuada

del personal en las organizaciones?

c. ¢Son equitativas las escalas salariales promedio
de los diferentes sectores productivos que exis-
ten en Colombia frente a las funciones asignadas

a los empleados?



d. ¢La sobreoferta de profesionales ha generado
una disminucién en los salarios ofrecidos? éQué

consecuencias trae para el pais?

e. ¢El alto nivel de desempleo hace que los salarios
sean mas bajos por la fuerte oferta de mano de

obra calificada? ¢Coémo observa este fen6meno?

f. ¢Considera usted, que la mayoria de las empre-
sas en Colombia representan seguridad para el

desempeilo de las labores de su talento humano?

g. <¢Por qué hay desconocimiento en las organiza-
ciones de la implementacién y puesta en mar-
cha del Sistema de Gestion de Seguridad y salud

en el Trabajo, si de caracter obligatorio?

h. ¢Es necesario que cada organizaciéon cuente con
un profesional altamente capacitado en Seguri-
dad y Salud en el Trabajo?

i. ¢Cudles son las sanciones que tienen las em-
presas por no tener implementado el Sistema
de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo?
¢Qué repercusiones e implicaciones tiene en el

talento humano?

Desarrollo de la gestion del Talento humano

La gestion del talento humano se caracteriza por ser

un proceso muy estructurado que busca atraer, vincular y
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retener el personal que demuestre las més altas calidades
y habilidades, como también excelentes competencias,
para que sean el motor que impulse el desarrollo y la pro-

ductividad de las organizaciones.

Figura. 7. Ubicacién de la planificacién de RR. HH. en la planeacién
estratégica organizacional
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Nota: tomado de: el proceso integradory sistémico de la planificacion
de los RR. HH. Cuesta (2017).

En la gesti6n del talento se busca proyectar a los tra-
bajadores para que mediante objetivos individuales se
enfoquen en escalar profesionalmente en la organizacion,
buscando con ello, el sentido de pertenencia y compro-

misos en el logro de las metas propuestas (asociando las



preguntas de la grafica anterior). Al concepto de talento
humano esta ligada la productividad de la empresa, la
cual se basa en la excelente formacion y la experiencia que
aportan los empleados para el cumplimiento de las estra-

tegias planteadas.

Motivacion del Talento Humano

Autores como Chiavenato (2019); Cuesta (2010,
2017), reconocen la necesidad de integrar la motivacion
con la satisfaccion laboral, y la orientacion al logro, pues-
to que desde las practicas y procesos organizacionales, el
reconocimiento, el apoyo, la retroalimentacién, la capaci-
tacion los incentivos, la flexibilidad laboral y la rotacion
de tareas, vinculados con el reconocimiento social, per-
miten un reforzamiento positivo que estimulando a nivel
psicosocial, trascendiendo a la motivacién positiva e in-

trinseca.

La motivacion de los empleados esta definida por el entu-
siasmo y alegria con que dia a dia desarrolla los procesos
a su cargo, aportando el 100% de su capacidad y habilidad

en el logro de los objetivos propuestos.

Por su parte Cabezas Ramos & Brito Aguilar (2021), re-
salta la productividad alcanzada por la compaiiia, esta en
funcion de la en la sostenibilidad y el desarrollo organiza-

cional la cual se constituye como un valor para la adminis-



Administracién
Funcionalista

tracion de personal, coincidiendo con la intencionalidad

de fomento hacia la motivacién de logro, resaltando los

valores humanos y morales, para el crecimiento humano

(Cuesta, 2017).

En conclusion, para que un trabajador esté motivado, debe

estar en el puesto correcto segiin sus capacidades, recibir

trato digno y respetuoso, permitir que sea parte del lide-

razgo de procesos y que observe que en la organizacion

existen posibilidades de crecimiento, donde sea evidente

la oportunidad y posibilidad de un verdadero crecimiento

personal en funcién de las necesidades particulares. Estos

elementos son fundamentales en una organizacién cre-

ciente, debido a que son esenciales para despertar el com-

promiso del trabajador, buscando mejorar notablemente

en el desarrollo de sus responsabilidades.

Teorias sobre la motivacion y las necesidades del
ser humano

Figura 8. Sintesis de Teorias Administrativas
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Como se puede observar en la grafica anterior, a
pesar de que existan muchas teorias administrativas, la
motivacion laboral se ha determinado como un elemento
con fuerte impacto en el trabajador, puesto que atienden
a las necesidades propias de la persona, condicionando la
forma como se relacionan con el entono, algunas de estas

teorias son:

« Teoria de las necesidades: cuyo precursor es
Abraham Maslow que se destac) en observar las
necesidades mas relevantes y basicas del ser hu-
mano, quien las categorizé de forma piramidal
explicando asi, cada una de ellas. Estas necesi-
dades son las fisiolégicas, de seguridad, sociales
o de afiliacién, de autoestima y finalmente la au-

torrealizacion.

» Teoria de la motivaciéon de Frederick Herzberg
quien propuso que esta teoria se dividia en dos
factores los cuales son intrinsecos o motivacio-
nales como también higiénicos o del ambiente
laboral, los cuales contribuyen a mejorar el am-
biente laboral, el crecimiento y la armonia entre

los colaboradores.

« Teoria X y Y de Mc Gregor donde se puso en
contexto los modelos mecanicos y clasicos del
desarrollo del trabajo frente a modelos méas vi-

sionarios considerando al trabajador un ser mas



humanista con capacidades y habilidades, afron-

tando grandes responsabilidades.

Teoria ERC de Alderfer quien agrupa las nece-
sidades del ser humano en tres grupos, que son:
necesidad de Existencia, necesidad de Relacion
y necesidad de Crecimiento, con el fin de lograr
la satisfaccion de las necesidades primarias del

hombre.

Teoria de refuerzo de B. Skinner quien mani-
fiesta que existe una estrecha relacién entre la
conducta de cada persona y la resultante de sus
actos que son las consecuencias, con el fin de
medir el comportamiento laboral, a partir del re-
forzamiento positivo mediante la asignaciéon de

recompensas, segl'ln sea su conducta.

Teoria de necesidad de McClelland afirma que
los seres humanos siempre actuamos basados
en la motivacién de las necesidades de logro, de
afiliacion y de poder; se puede afirmar que re-
duce sustancialmente la pirdmide realizada por

Maslow.



Formacion o capacitacion del personal

La formacién centra su esfuerzo en el desarrollo de
habilidades de orden general y la apropiacién de conoci-
mientos teéricos; mientras, los procesos de capacitacion
es una herramienta organizacional que permite minimi-
zar las debilidades de los trabajadores, implementar nue-
vas herramientas organizativas y elevar el nivel de cono-
cimientos, destrezas y habilidades para el mejoramiento
continuo en el desarrollo de los procesos y procedimien-
tos a su cargo, por lo cual requiere de mayor compromiso

y tiempo.

De acuerdo con Cuesta (2017), la asociacion entre el car-
go, las habilidades y competencias estan asociadas al plan
de carrera dentro de la organizacion; es decir, la curva de
aprendizaje y desempeiio esperada. Las competencias la-
borales son mediadas por el ciclo de formacién asociado a
escuelas y academias, integrando las experiencias en con-
junto durante el desempefio de las tareas, cargos, even-
tos, responsabilidades, lo cual define las brechas entre las

competencias y configuran las necesidades de formacion.
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Nota: diagrama de Ishikawa ponderando los obstaculos para el desa-

rrollo de la OA Cuesta (2017).

Mediante la capacitacién de los empleados se pueden de-

sarrollar diferentes procesos tales como:

» Lainduccion al momento de ingreso del emplea-

do.

« Laformacion cuando se tiene déficit de capacida-

des y habilidades.

« El adiestramiento cuando se trata de casos prac-

ticos.

« El entrenamiento que implica la apropiaciéon de

nuevos conocimientos.



« El desarrollo profesional de los empleados que
se necesitaran en un futuro a corto, mediano y

largo plazo.

La grafica anterior responde a un anélisis de espina de
pescado o diagrama de Ishikawa, donde una organizaciéon
que aprende parte de la concepcion del mejoramiento a
partir de la potencializacion de las habilidades y capacida-
des del trabajador desarrolladas durante la ejecucién mis-
ma de las tareas. Las barreras de este modelo reconocen
las falencias en la organizacion de los sistemas de trabajo,
la falta de control en el flujo de informacién, la perdida
de conocimientos fundamentados en la experiencia, falta
de motivacion, las condiciones laborales deficientes y una

mala seleccién del personal.

En conclusién, estos procesos de capacitaciéon son funda-
mentales para el crecimiento y desarrollo del trabajador
en cuanto al mejoramiento de las capacidades, habilida-
des, el desempefio laboral idéneo, aportando de forma
directa al logro de los objetivos de la organizacion y el es-
tado de motivacidn, esto siempre y cuando se considere
la formacién como parte de la capacitaciéon gestionada de
manera ciclica y no como un elemento que forma parte

del proceso.



Clima organizacional y satisfaccion laboral

El buen ambiente laboral que se genera mediante las
emociones expresadas entre los trabajadores y con terce-
ros, basado en la motivacion individual existente, y con
los factores psicosociales, organizacionales y laborales
como base fundamental, configuran el clima laboral; su
caracteristica unitaria les permite a todos los miembros
de la organizacion trabajar de forma articulada para desa-
rrollar procesos y procedimientos de calidad, aumentan-

do asi el nivel de productividad.

El clima organizacional se basa en el analisis de las per-
cepciones individuales y compartidas sobre factores como
el liderazgo, la motivacion, la compensacidn, la distribu-
cion de tareas, la comunicacion, el trabajo en equipo y
otros aspectos, segtin las dimensiones que se deseen in-
cluir. Entendiendo que el estado del clima influye en la

percepcion de satisfaccion laboral (Arias & Arias, 2014).

Teniendo claridad en esta apreciacion, este concepto no
debe confundirse con la satisfaccion laboral, aunque par-
ten de la evaluacion subjetiva, la satisfaccion responde
a la interpretacion del trabajador sobre las disparidades
existentes ente la expectativa y la percepciéon del como se
trabaja, asociado directamente con la motivacién intrin-

seca y extrinseca (Marin et al., 2009).



Cultura y desarrollo organizacional

La cultura como un factor para promover el cambio y
la innovacidn, asociandola a los valores como un proceso
a través del cual se pueden obtener mayores beneficios
de los esperados (Duran, 2017). Este se presenta como un
proceso complejo, donde se busca definir la cultura orga-
nizacional como soporte de sus principios organizaciona-
les, lo que puede generar un choque entre los trabajadores
al intentar modificar una forma de trabajo, ya que se asu-
me un determinado comportamiento y esti relacionado
con las creencias y los valores manejados en la empresa
con retroalimentacién positiva que refuerza dicha con-

ducta.

Por lo anterior, es necesario comprender las estructuras
conceptuales asociadas a la cultura y el desarrollo orga-
nizacional, asi como la visién practica para su interpreta-
ci6n. La cultura organizacional representa un conjunto de
buenas practicas, normas, valores, creencias y comporta-
mientos desarrollados dentro de cada organizacién (debi-
do a la forma de sentir, pensar y actuar); con la finalidad
de ser identificados plenamente a través de los habitos,
costumbres y comportamientos que son utilizados como
vehiculo formal para dejar una huella y un recuerdo en
la mente de los clientes internos y externos (Arciniegas

Ortiz, 2018).



Por su parte, el desarrollo organizacional responde al es-
fuerzo conjunto de toda la empresa, desde el gerente has-
ta el equipo de trabajo, para hacer que el funcionamiento
integral de la organizacion sea sostenible, confiable y crei-
ble a corto, mediano y largo plazo, con el fin de alcanzar
las metas trazadas. En otras palabras, el desarrollo hace
referencia al conocimiento y la capacidad adquiridos para
influir en la cultura organizacional, buscando la competi-
tividad, la gestion del conocimiento y el rendimiento de-

seado en la organizacion.

En conclusion, los cambios no deben ser percibidos por
los trabajadores como una amenaza externa a las organi-
zaciones, sino que deben ser asumidos como un elemen-
to inherente a los procesos de las organizaciones. Por lo
tanto, los directivos y gerentes deben asumir el liderazgo
con sus equipos para establecer medidas que satisfagan
las necesidades generadas por estas alteraciones de for-
ma eficiente y eficaz, aprovechando las oportunidades de

cambio que se presenten (Durdn, 2017).

Seleccion de personal por competencias

La seleccion de personal por competencias es un
proceso avanzado, el objetivo primordial es encontrar el
talento humano idéneo, capaz de desempeinar funciones
especificas en un cargo donde se necesita demostrar habi-

lidades especificas (Arciniegas Ortiz, 2018). Esta técnica



se utiliza para examinar de forma integral a los candida-
tos, observando como han demostrado sus habilidades y
comportamientos en situaciones anteriores, dando una
idea al empleador sobre como se desempeiiara el candida-

to en el puesto para el que esta siendo considerado.

El proceso generalmente incluye evaluaciones, entrevistas
y pruebas para medir las habilidades y experiencias del
candidato. Esta técnica también permite a los empleado-
res identificar las habilidades genéricas que un candidato
puede tener y aprovecharlas en una variedad de puestos,
lo que puede ahorrar tiempo y esfuerzo al reclutar para
varios puestos. Aceptando asi que la perspectiva por com-
petencias sobrepasa el enfoque de funciones tradiciona-
les, profundizando en la fragmentacion y especializacién

de los contenidos de cargo (Cuesta, 2017).

En este sentido, los beneficios que se obtienen al realizar
el proceso de seleccion de personal por competencias per-
miten conocer las necesidades apremiantes de la organi-
zacion, fomentar constantemente la retroalimentacion de
procesos, minimizar la rotacién de los empleados y alcan-

zar rapidamente el punto de equilibrio de la organizacion.



Remuneracion, compensacion y prestaciones
sociales

La compensacion es una forma de remuneraciéon que
compensa al empleado por el trabajo realizado (Cuesta,
2017). Esto puede incluir cosas como las vacaciones pa-
gadas, seguros médicos, beneficios de jubilacion, y otros
beneficios relacionados con el trabajo, que no son de ma-

nera exclusiva monetarios (Arciniegas Ortiz, 2018).

El salario es la contraprestacion monetaria o en especie
por el desarrollo de una labor, obra o servicio segtn lo
estipulado en un contrato laboral, el cual se tipifica en
un acuerdo mutuo de voluntades; deben verse, como una
forma de remuneraciéon que se basa en el salario basico y
suele ser un factor de un contrato de empleo. Esto puede
incluir salarios, pagos por horas extras, recargos noctur-
nos, trabajo de dominicales, dias feriados o festivos, in-
centivos, y otros pagos monetarios como las comisiones,

bonificaciones, vidticos permanentes.



Figura10. Relaciones conceptuales de la compensacién laboral al
desempeno
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Nota: Cuesta (2017), compensacion laboral y motivacién.

Desde la perspectiva de Chiavenato (2019) y Cuesta
(2017), reconocen que la productividad genera un costo
en el trabajador y para la empresa compensar esa produc-
tividad se ve reconocido como un costo de produccidn,
esto es fundamental al momento de interpretar como la
compensacion condiciona la gestion del talento humano,
entendiendo que la compensacion debe estar articulada
como sistema, integrando elementos tangibles e intangi-
bles, pensados en la promocién de la motivacién en el gru-
po de trabajo, cubriendo las expectativas de ambas partes

involucradas.
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Las prestaciones sociales son otra forma de remuneracion
que se ofrecen a los empleados, como los seguros de des-
empleo, los seguros por enfermedad, las prestaciones por
maternidad, los subsidios por discapacidad, y otros bene-

ficios relacionados con el empleo (Gerencie.com, 2020).

Cuesta (2017), plantea que “el crecimiento del empleado
como ser humano socialmente realizado, con valores y
sentido de buena persona, debera ser objeto de compen-
sacion material y espiritual sistematica” (2017, p. 362).
Si bien las prestaciones sociales constituyen un derecho
adquirido bajo la calidad de trabajador, y en Colombia
se deriva de la regulacion de la seguridad social integral
como derecho fundamental, algunos sectores econémicos,
aunque siendo legales, no cuentan con la formalidad de
dicha vinculacion, lo que a su vez configura espacios labo-
rales desprotegidos y con poca oportunidad de gestionar
su productividad y sin acceso a ese crecimiento que refie-

re el autor.

Clases de salarios

Para Arciniegas Ortiz (2018) la relacion de intercam-
bio (trabajo por remuneracion) se ve representada por el
salario, siendo un compromiso pactado entre las personas
y las organizaciones. Aunque existen multiples clasifica-
ciones, las particularidades de las formas de salario se

presentan en la siguiente grafica.



Tabla 7. Caracterizacion de las formas de salario

Denominacion

Condicionante

Principal Caracteristica

Por unidad de
obra

Cantidad de traba-
jo desarrollado

Depende de la cantidad de productos o servi-
cios realizados por el trabajador.

Por unidad de
tiempo

Cantidad de tiem-
po utilizado

Una cantidad fija de dinero por cada hora
trabajada.

Salario integral

Responsabilidad
del cargo

Acuerdo entre el empleador y el trabajador,
por un monto mensual, que debe reconocer
prestaciones, recargos y beneficios como
es el caso de las horas extras, vacaciones,
primas, entre otros.

Variable

Condicionado por
resultado de traba-
jo desarrollado.

Puede aumentar o disminuir dependiendo del
resultado obtenido por el trabajador

En especie

Depende de la
forma de pago

Acuerdo donde el pago que se realiza utilizan-
do productos o servicios en lugar de dinero

Fijo

Depende del tiem-
po, sin influencia
del resultado
o cantidad de
trabajo

Una cantidad de dinero preestablecida que se
le paga a un trabajador de manera regular no
sufre variaciones en los periodos de pago

Mixto

Depende del tiem-
po, con influencia
del resultado
o cantidad de
trabajo

El empleado recibe una cantidad fija por su
trabajo, pero también puede recibir una canti-
dad variable por los resultados obtenidos

Nota: elaboracién propia

Estas clases de salarios forman parte esencial de los

acuerdos que se realizan entre dos o mas partes para rea-

lizar una actividad o labor, entendiendo que en la actuali-

dad existen varias clases de salario, todas mediadas por la

normatividad legal vigente.




Componentes de las prestaciones sociales

Las prestaciones sociales en Colombia son beneficios de
caracter legal, que debe reconocer el empresario a todos
sus trabajadores que han sido vinculados a la organiza-
cién mediante un contrato de trabajo. Teniendo en cuenta
que estos componentes no aplican para los contratos de
prestacion de servicios por las especificaciones del mis-

mo. Los componentes de las prestaciones sociales son:

« Vacaciones
e Prima de servicios
« Cesantias

. Intereses a las cesantias.

Segun la Cartilla laboral (2020), los aportes parafiscales
son una contribucién obligatoria que algunas empresas y
empleador deben realizar al Sena, el instituto colombiano
de bienestar familiar ICBF y cajas de compensacién para
realizar la financiacion de actividades sociales con la po-
blacidon que tiene menos oportunidades y que puede estar

en condiciones de vulnerabilidad (Gerencie.com, 2020).

Los aportes parafiscales son responsabilidad de los em-
pleadores, por lo tanto, no se debe realizar ningan des-
cuento a los trabajadores. Los tipos de aportes parafisca-

les en Colombia son: aportes al Sena (Servicio Nacional de



aprendizaje), aportes a caja de compensacion y aportes al

Instituto Colombiano de Bienestar familiar (ICBF).

Aportes al Sena: Este establecimiento pablico propende
por brindar herramientas organizacionales, como tam-
bién, las habilidades y capacidades para el desempeiio
laboral (Gerencie.com, 2020). Con estos recursos mane-
jados a través del Sena, se garantiza la gratuidad en la pre-
paracion adecuada de los ciudadanos para la vida laboral
en los diferentes campos productivos, de acuerdo con las

necesidades de las organizaciones.

Aportes a cajas de compensaciéon: Segin lo mencionado
en la cartilla laboral (Gerencie.com, 2020), las cajas de
compensacion familiar son las encargadas de realizar una
adecuada administracién de los recursos obtenidos por
este concepto de aportes, de las diferentes empresas afi-
liadas y que tiene como fin primordial, otorgar subsidios a
los trabajadores con beneficiarios, quienes de acuerdo a la

normatividad vigente tiene derecho al subsidio.

Aportes al Instituto Colombiano de bienestar familiar: los
recursos obtenidos por los aportes recibidos de diferentes
empresas sirven para que el ICBF propenda por el bien-
estar de la nifiez desprotegida de nuestro pais y también
velar y hacer cumplir los derechos de los menores de edad
que no cuentan con los recursos necesarios para los cui-
dados basicos representados en vivienda digna, alimenta-

cion, educacion, entre otros (Gerencie.com, 2020).



De acuerdo a lo establecido en el concepto 037941 de 2021
(Funcién Puablica -Colombia, s. f.), la base que se estable-
ce para realizar la liquidacion de los aportes parafiscales
se centra en la némina donde se relacionan los salarios a
cancelar, teniendo en cuenta los diferentes conceptos re-
lacionados y que hacen parte integral del salario de acuer-

do a la ley laboral vigente.

De acuerdo a lo establecido en la normatividad vigente en
Colombia, todo empleador que tenga al menos un traba-
jador con vinculacién de contrato laboral estara obligado
a pagar los aportes parafiscales anteriormente menciona-
dos, mediante planilla nica en los plazos fijados por ley

segun su digito de verificacion (Gerencie.com, 2020).

Los aportes parafiscales se deben calcular mediante los
siguientes porcentajes establecido por la normatividad vi-

gente, asi:

» Sena-2%
« Caja de compensacion familiar — 4%
« ICBF-3%

Cabe anotar que los anteriores aportes relacionados son
pagados por el empleador, ya que solo se hacen descuen-
tos mencionados en la ley a los trabajadores que ganen
mas de 10 salarios minimos mensuales vigentes. Asi mis-

mo se establece que para aquellos trabajadores que tiene



un sueldo integral el calculo respectivo se realizara sobre

el 70% de su salario.

Es importante aclarar, que el calculo se hace sobre los
valores constitutivos de salario claramente definidos en
la normatividad de la organizacion, del Estado y lo esta-
blecido en las convenciones colectivas de algunas empre-
sas. Todo lo anterior, se encuentra claramente definido y
estipulado en el Estatuto tributario en el articulo 114-1,
donde se manifiesta quienes no estan obligados a pagar
los aportes parafiscales segiin las condiciones propias de

su organizacion.

Las sociedades y personas juridicas y asimiladas que son
contribuyentes y declarantes de impuestos de renta no es-
tan sujetas al cumplimiento de los requisitos del presente
articulo, por los salarios pagados a sus trabajadores que
sean menores a los 10 salarios minimos mensuales vigen-
tes SMMLYV (Estatuto tributario de Colombia 2022, s. f.).

Segtin Chavarro Cadena & Cortés Guzman (2018), tam-
bién estan exonerados del pago de aportes parafiscales:
las personas naturales empleadores con dos o mas em-
pleados, los consorcios, uniones temporales y patrimo-

nios auténomos con las condiciones establecidas en la ley.



Nomina

Cuando se hace referencia a la némina de las diferen-
tes empresas sean micro, pequeias, medianas o grandes,
se esta haciendo énfasis en la relacién de los pagos perio-
dicos (quincenales, mensuales y otros) por concepto de
sueldos, salarios, prestaciones sociales, auxilio de trans-

porte, comisiones, recargos, horas extras, entre otros.

Este documento se convierte en la demostracion del cum-
plimiento de las relaciones laborales establecidas por el
patrono y el trabajador que fueron definidas mediante un
contrato de trabajo. En este documento queda la eviden-
cia suficiente de los diferentes conceptos que se tuvieron

en cuenta para realizar el pago de los valores.

La némina se divide usualmente en cuatro partes esencia-

les que son:

« Devengado
+ Deducciones
« Apropiaciones o provisiones

* Neto por pagar

El devengado: est4 conformado por el total de los ingresos
que ha obtenido el colaborador o empleado en un perio-
do determinado, bien sea semanal, quincenal, mensual u

otro periodo (Gerencie.com, 2022).



Recuerde que el devengado es la totalidad del ingreso bru-
to sin los respectivos descuentos. Escuela de emprende-
dores Alegra (2022), manifiesta que el salario devenga-
do se compone de los siguientes elementos para tener en

cuenta:

« Sueldo béasico
» Horas extras

+ Comisiones

« Bonificaciones

« Recargos diurnos, nocturnos, dominicales y fes-

tivos
« Viaticos

« Auxilio de transporte — si fuere del caso

La sumatoria de los anteriores conceptos, conforman el
total devengado por el trabajo en el periodo determinado

y estipulado en el formato de la n6mina.

Las deducciones: Gerencie.com (2022), estipula que son
todos aquellos valores que se descuentan al trabajador

por diferentes conceptos, tales como:

« Aportes a salud — 4%
« Aportes a pensidon — 4%

« Créditos por libranza



« Embargos judiciales
« Cuotas para el sindicato — si hubiere
«  Cuotas de créditos con la empresa

« Aportes al fondo de solidaridad pensional — si

fuere del caso.

Hay que tener total claridad que no se pueden hacer des-
cuentos que no se hayan pactado directamente con el tra-
bajador y autorizados expresamente o aquellos que se han

determinado mediante autoridad judicial.

Apropiaciones o provisiones: Gerencie.com (2022), sefia-
la que son aquellos valores que debe pagar la organizacion
con cargo a la némina, diferente al salario del empleado,

los cuales son:

Prestaciones sociales

e Prima de servicios
« Cesantias
« Intereses a las cesantias

« Vacaciones

Seguridad social

« Aportes a salud
« Aportes a pensidn

« Riesgos laborales ARL



Aportes parafiscales

+ Caja de compensacion familiar
+ Sena
« Instituto colombiano de bienestar familiar ICBF

Tenga en cuenta que algunas de estos elementos de-
nominados provisiones se pagan al finalizar el mes, al co-
mienzo del mes siguiente o al finalizar el ano segln sea la

condicion especifica de cada trabajador.

Contablemente algunos de estos elementos se deben
aprovisionar periédicamente para contar con los recursos
necesarios y asi no entrar en incumplimientos de pagos

por diferentes conceptos con el trabajador.

Neto por pagar: es el valor resultante en la né6mina de to-
mar el devengado y restar las deducciones y provisiones.
Este valor final sera el que recibir el trabajador como

pago definitivo en cada periodo determinado.

Lan6émina se debe preparar con suficiente antelacion para
incluir todos los componentes que tiene cada trabajador,
haciendo una revisidén exhaustiva de las novedades pre-
sentadas para cada periodo, con el fin de evitar reproce-
sos y reclamos por parte de los interesados. Por lo tanto,
se hacen los calculos respectivos hasta establecer el valor
neto a pagar a cada uno, como también, se establecen los
valores correspondientes de pago del empleador por pe-

riodo determinado.



Tenga en cuenta que, al momento de liquidar la ndmina,
en algunos casos especiales, el empleador no debe pagar
los aportes parafiscales segin la normatividad vigente,

como se explicé anteriormente.

Las néminas en la actualidad se calculan de manera digi-
tal, pues en algunos paquetes financieros y administrati-
vos ya vienen disenadas de tal manera que solo se deben
incluir las novedades para cada periodo y el sistema auto-
méaticamente genera la n6mina respectiva, que solo nece-
sita una revision de rigor para evitar errores que se pue-
den haber causado al momento del ingreso de los datos
correspondientes por empleado o en su defecto la omisién
de algunos de ellos, que generaria problemas tanto inter-

nos como externos, segin sea la novedad en cuestion.

Noémina electronica — obligaciéon ante la Dian, segun la
resolucién 000013 de 2021, resoluciéon 000037 del 5 de
mayo de 2021, el articulo 616-1 del Estatuto tributario,
Resolucion 000063 de 2021 y Resolucién 028 de 2022, se
establece la generacion de la Nomina electronica, la cual
es un documento que es el respaldo de los diferentes con-
ceptos cancelados a los trabajadores y es el soporte de los
costos y deducciones en el impuesto de renta y comple-
mentarios de los empleadores, como también impuestos

descontables del IVA cuando éste aplique.



Este documento se debe enviar a la Dian mensualmente
por medio electrénico en archivo XML, para la revision y
que los soportes sean validos para el proceso de impuesto
sobre la renta (DIAN—Ministerio de Hacienda, 2021).

Estan obligados a enviar este documento a la Dian, todos
los contribuyentes que son susceptibles del pago de im-
puesto sobre la renta. Las fechas establecidas por la Dian
para la entrega de soportes de la Némina electrénica, se-
gan la resolucidén 000028 de febrero 28 de 2022 son las

siguientes:
Figura11. Sistema de Facturacién Electrénica

Calendario de Documento Soporte de pago de Nomina Electrdnica
GRUPD Inlcie Habilitacién Perlodo a reportar Fecha Reporte Nimere de Empleados
Desde Hasta
Sept/21 Oct 121+ Mds de 250 empleados
Octf 21 Now/21 0 250

18 de agosto Now (21 Dief21 n 100

Nota: DIAN (2022).

En el marco normativo sefialado por la Dian, descrito an-
teriormente, se establecen las condiciones necesarias para
que este proceso sea de beneficio tanto para la Dian como
para las empresas, teniendo en cuenta las particularida-

des de cada una de ellas, definidas en las normas vigentes.



Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo

Puede ser bastante comtn que en las empresas se
cuente con un proceso o dependencia encargada del bien-
estar laboral de los colaboradores de todas las areas, y que
ademas esta dependencia forme parte del departamento
o proceso de talento humano. Con la libre orientacién de
parte de las organizaciones, el ambito de los recursos hu-
manos puede configurarse como un proceso, o bien como
un area dentro de cada empresa. Esto dependera del enfo-
que que se quiera adoptar: si una empresa ha establecido
un enfoque basado en macroprocesos, una posibilidad es
establecer un proceso de Seguridad y Salud en el Trabajo
(SST) que opere dentro de un macroproceso de gerencia

del talento humano, o la denominacién que se prefiera.

En este contexto, también cabe la posibilidad de que la
empresa se organice a partir de procesos, lo que podria
implicar que el area de SST sea solo una dependencia que
forme parte del proceso de gesti6on de recursos humanos.
Otra opcion es simplemente independizar las dos areas
y que cada una corresponda a un proceso independiente,
aunque desde el punto de vista de los autores del presente
escrito, esta opcién no seria la mas recomendada. La ra-
z6n: dificilmente se podra garantizar una buena gerencia
del talento humano si no se controlan los procesos de pre-
vencion de riesgos laborales, en los que la SST juega un

papel clave.



Pero ¢de qué depende este enfoque que la empresa pue-
de adoptar respecto a la gestion de recursos humanos y
su relacién con la Seguridad y Salud en el Trabajo? La
respuesta se reduce a un elemento clave dentro de la ad-
ministraciéon clasica: el mapa de procesos. Segin Pardo
Alvarez (2012), esto corresponde a una representacion
de los procesos de una empresa que, de manera global,
expone su interaccién y secuenciacién. En este sentido,
cabe aclarar que, si se quiere representar graficamente un
proceso de manera individual, habria que recurrir a otras

herramientas como los flujogramas.

Segan el citado autor, esta herramienta permite visuali-
zar el entramado metodolégico que utiliza una empresa
para la puesta en marcha de todas sus funciones internas
y de la prestacion de un servicio o produccion de un bien.
De manera que, para poder realizar un mapa de procesos,
la organizacion debe establecer una tipologia apropiada
para poder clasificarlos como méas le convenga. Asi pues,
la clasificacion més ampliamente utilizada es la que deter-
mina la existencia de procesos estratégicos, operativos o

misionales y de soporte; también denominados de apoyo.
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Figura12. Representacion grafica de un mapa de procesos genéricoy
convencional
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Nota: Pardo Alvarez (2012), tomado de configuracién y usos de un
mapa de procesos.

En relacién con lo que representa cada tipo de proceso,
conviene aclarar que las organizaciones pueden optar por
una tipologia diferente a la expuesta, toda vez que nin-
guna norma o estandar de obligatorio cumplimiento que
aplique en el contexto internacional o nacional establece
pautas para la representacion grafica de un mapa de pro-
cesos. Sin embargo, no resulta extrafio encontrar que una
compania cuente, al menos, con las tres clases de proceso

que se describen a continuacién:

« Procesos estratégicos: corresponde al conjunto
de operaciones que ejecuta la alta direcciéon de
una empresa. Suelen estar encabezados por la
gerencia y se orientan al logro de los objetivos

corporativos y al desarrollo de estrategias para el



direccionamiento de una organizacién en el largo
plazo. Planeacion estratégica, direccion general o
gerencia estratégica suelen ser procesos que las

empresas ubican en esta categoria.

« Procesos misionales: es el conjunto de activida-
des que agregan valor a fin de transformar mate-
rias primas e insumos en productos terminados
en el marco de un sistema productivo. Se enfocan
en la produccién o prestacién del servicio para el
cumplimiento de la promesa de valor de la em-
presa. Educacion, fabricacion, extraccion de re-
cursos y transporte suelen ser procesos que las
organizaciones seleccionan para esta clasifica-

cién, en funcién de su actividad econémica.

« Procesos de apoyo: con frecuencia también se
les denomina procesos soporte. Corresponde a
las operaciones que garantizan la ejecucién de
todos los demas procesos de una empresa, me-
diante la provisi6on de recursos fisicos, tecnol6-
gicos, humanos o financieros. Mantenimiento,
planta fisica, gestidn tecnologica, abastecimiento
y compras pueden ser procesos soporte para una

compaiiia.

En algunas organizaciones se opta por establecer un en-
foque de control interno, sobre todo en aquellos casos en

que resulta indispensable el cumplimiento de un estandar



o norma internacional o especifica y aplicable a la activi-
dad econémica de la empresa. Por tal razon, no resulta ex-
trafio encontrar compafia que, ademas de los tres tipos de
proceso mencionados anteriormente, agreguen a su mapa
de procesos una clasificaciéon adicional: los procesos de
evaluacion. Estos pretender disminuir los riesgos a los
que se expone la organizacion, en términos empresariales
o de negocio. Cabe aclarar que en este ambito no se guar-
da relacién alguna con los riesgos laborales en términos

de salud ocupacional.

En este contexto, es importante identificar la manera en
que una organizacién tiene configurada el ambito del ta-
lento humano dentro de su mapa de procesos: ése identi-
fica claramente como un proceso independiente? ¢Lo con-
sideran un proceso estratégico o de apoyo? ¢Esta unido o
hace parte inherente de algin otro proceso? Esto dltimo
suele suceder cuando se fusionan los procesos de gestién
de la Seguridad y Salud en el Trabajo y el de recursos hu-
manos. En ocasiones, se establece un proceso de gestion
humana y como parte de las actividades del proceso se ad-
hieren los asuntos de prevenciéon de riesgos ocupaciona-
les. Esta opcion seria recomendable, de no ser posible la
implementacion de un proceso dedicado exclusivamente

para la gestion de SST.

En tal sentido, las empresas cuentan con total libertad

de configurar estas dos areas como prefieran. Es decir,



no existe una norma o estindar que prohiba u obligue
la implementacidén, fusién o adhesion de los procesos de
gestion humana y de Seguridad y Salud en el Trabajo. Es
mas, la empresa cuenta con la autonomia de establecer su
proceso de recursos humanos dentro del ambito estraté-
gico de la organizacién o bien, como un proceso de apoyo
ya que, a fin de cuentas, los colaboradores son el recurso
de mayor valor en la empresa y, por tanto, su provision

se debe garantizar en condiciones de calidad e idoneidad.

De tal manera, es valido que en un mapa de procesos
aparezca la administracién del talento humano como un
proceso de apoyo o soporte de la organizacién pues, como
tal, se dirige a garantizar el recurso que todos los demas
procesos necesitan para operar de una manera apropiada.
También es valido que se incluya dentro de los procesos
estratégicos, pues el enfoque gerencial que se ha venido
instaurando en la seleccion y abordaje de los colaborado-
res de una empresa requiere una visién que les permita
realizar su proyecto de vida y alinearlo a los objetivos cor-
porativos. La elecciéon de un enfoque u otro sera decision

respetable de cada empresa.

Ahora bien, dentro del enfoque que se pretende abordar
en esta obra, impera destacar que es necesario y aconseja-
ble que se hable de una gerencia del talento humano, més
alla de la gestidn del recurso; pues una cualidad porla que

destaca la gerencia es el liderazgo, caracteristica intrinse-



ca e inherente a los procesos de manejo del personal. En
este sentido, los autores recomiendan la inclusién de un
proceso enfocado exclusivamente a la gerencia del talen-
to humano, como proceso estratégico dentro del mapa de
procesos, que aborde los asuntos y procedimientos pro-
pios de la gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo.
En caso tal que se tenga un proceso independiente para la
SST, se recomienda la puesta en marcha de mecanismos
que garanticen total sincronia en los procedimientos y ar-
monia en el manejo de indicadores y estrategias entre los

dos procesos.

Estructura de alto nivel de la norma ISO 45001

La estructura de alto nivel no es mas que la distribu-
cion de los capitulos y apartados de las normas ISO que,
por su coincidente contenido en los principales estanda-
res utilizados a nivel mundial, permite la integracién en-
tre diferentes sistemas de gestidon. Si se hace el ejercicio
de consultar y comparar la ISO 9001, la ISO 14001 y la
citada ISO 45001 en sus versiones actualizadas; se puede
comprobar que tienen los mismos capitulos y la misma
distribucion en cuanto a contenido se refiere. Asi pues,
los primeros tres apartados son netamente informativos:
objetivo y campo de aplicacién, normas para consulta y
términos y definiciones. En los tres casos, los requisitos
se empiezan a presentar a partir del cuarto apartado, de la

siguiente manera:



Contexto de la organizacién: retne los requisitos
relacionados con la identificacién de las necesi-
dades y expectativas de las partes interesadas de
la empresa y de las debilidades, fortalezas, ame-
nazas y oportunidades que pueden afectar el de-

sarrollo organizacional.

Liderazgo: consistente en establecer los compro-
misos que, desde la alta direccidn, garantizaran
la implementacion del sistema de gesti6n en to-

dos los niveles de la organizacion.

Planificacion: agrupa los requisitos asociados a
la programacion de actividades y medidas de in-
tervencion para la prevencion de accidentes y en-
fermedades laborales, la promocidn de la salud y

la proteccion de los colaboradores.

Apoyo: corresponde a los recursos que se deben
abastecer para el disefio, la implementacion y
mantenimiento del Sistema de Gestion de Segu-
ridad y Salud en el Trabajo. Esto incluye los re-
cursos fisicos, la documentacion, el presupuesto,
los controles de ingenieria y, en general, lo que

sea necesario para asegurar la SST.

Operacion: en términos de prevencion de riesgos
laborales, este apartado se centra en la ejecucién
de las actividades programadas en las etapas

anteriores, con miras a intervenir los riesgos la-



borales a fin de reducirlos, controlarlos y/o eli-
minarlos. También se orienta a la preparacidn,

atencidn y respuesta ente emergencias.

« Evaluaciéon del desempeiio: retne los requisitos
relacionados con la medicién y el seguimiento al
desempeiio en SST de la organizacion. Esto in-
cluye el calculo de indicadores para valorar el
cumplimiento de objetivos y auditorias internas

el sistema de gestion.

« Mejora: con base en los hallazgos u oportunida-
des de mejora que se evidencien a partir de la
evaluacion del desempefio, la mejora pretende el
establecimiento de acciones correctivas que per-
mitan contrarrestar las deficiencias que adolezca

el sistema de gestion.

Estructura documental del SGSST

El enfoque del Sistema de Gestioén de Seguridad y Sa-
Iud en el Trabajo obedece a basado en procesos, desde el
ciclo de mejoramiento continuo, como se sustent6 previa-
mente. La documentaciéon forma parte fundamental del
sistema de gestion, debido a la necesidad de evidenciar las
acciones que por parte del empleador se disponen para la
proteccién y seguridad de los trabajadores, esto ratifica-

do desde los convenios de la Organizaciéon Internacional



del Trabajo OIT, ntimero 187 sobre el marco promocional
para la seguridad y la salud en el trabajo (OIT, 2006), y
el convenio ntimero 155 sobre las obligaciones de los em-
pleadores y los trabajadores para garantizar la seguridad y
salud en el trabajo (OIT, 1981). Asi como la normatividad

legal vigente en materia de acceso a la seguridad social.

En este sentido, se hace necesario no incurrir en el error
de sobrevalorar los documentos confundiendo la exis-
tencia del sistema de gestiéon en si mismo con la base de
formatos, manuales, procedimientos y programas. Todos
estos son medios para la optimizaci6on de la seguridad y
salud en el trabajo, y la generacién de registros y soportes
para poder realizar un proceso de evaluaci6on por medio
de indicadores; asi como, el desarrollo de medidas de in-
tervencion fomente la mejora continua en la prevencion

de riesgos laborales.



Figura13. Estructura documental sugerida para el Sistema de Gestion
de Seguridad y Salud en el Trabajo

[ Documentacién en Segunidad y Salud en el Trabajo ]

i 1
[ s ]

Objetivos y Metas [ Indicadores ] [Progmmns y Pmccdlmlmlos] Intructivos
Otros Registros
Formatos, guias, fichas
técnicas, entre otros.

Nota: elaboracién propia.

[i

Resulta pertinente describir el proposito y funcionamien-
to de cada uno de los tipos de documento que expone la
figura anterior. Por tanto, se detallan a continuacién cada
uno de los niveles expuestos en la estructura, en consi-
deracién de su importancia en la implementacion del
Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo
— SGSST:

« Politica: representa el compromiso formal del
empleador para con la seguridad y salud en el
trabajo dentro de la organizaciéon, declarando
formalmente su apoyo en la implementacion y

financiacién.

» Objetivos y Metas: es una herramienta de pla-
neaciéon que permite proyectar la ejecuciéon de

los objetivos en un periodo de tiempo especifico,



previendo los recursos necesarios los riesgos de

ejecucion.

Indicadores: representa una herramienta de pla-
neacion, que permite prever la forma para medir
los resultados, se suele utilizar la estructura de

evaluacién de estructura, procesos y resultados.

Mapa de procesos: es un esquema que se docu-
menta con el propdsito de evidenciar la interac-
cion y clasificacion de los diferentes procesos que

se efectian en la organizacion.

Manual del sistema: parte del principio descrip-
tivo y de consolidacion de la informacién vincu-
lada de manera directa al sistema de gestién, con
el proposito de proporcionar un contexto apro-

piado para su revisién y auditoria.

Procedimientos: corresponden a los documentos
descriptivos que pretenden establecer 1a metodo-
logia para el desarrollo de las diferentes activi-
dades que requiere el sistema de gestion. Estos
incluyen la evaluacién de riesgos laborales y la
preparacidn, atencion y respuesta ante emergen-

cias.

Instrucciones: también denominados instruc-
tivos, son documentos que describen tareas es-
pecificas del sistema de gestion, con un elevado

nivel de detalle.



« Otros documentos: esta categoria suele incluir
programas, fichas técnicas, tableros de indicado-
res, informes y demas documentos que, a pesar
de no formar parte del sistema de gestion, son

fundamentales para su desarrollo.

« Registros: por lo general, este término hace alu-
sion a la informaciéon que se consigna en forma-
tos tales como listas de chequeo, listados maes-

tros, matrices o cronogramas.

Organizacion interna y comités de apoyo en
seguridad y salud en el trabajo

Los trabajadores o colaboradores de la empresa son
los que crean la cultura, la identidad y la comunicacion de
la organizacidén; segtin lo visto en los capitulos anteriores,
estos colaboradores participan en los diferentes procesos
segin la forma de organizacidon que se elija. Por ende, los
comités de apoyo a la gestion son clave para implementar
y gestionar la seguridad y salud en el trabajo (SST) como
parte de los procesos de operacién de la empresa de una

manera, siguiendo la legislacién vigente.

En el ambito administrativo, los comités son una herra-
mienta clave para la gestion de la seguridad y salud en el
trabajo (SST). Su funcién es involucrar a todos los niveles

de la empresa y promover una cultura de seguridad y sa-



Iud en el lugar de trabajo. Estos comités pueden ser pa-
ritarios, formados por representantes de la empresa y de
los trabajadores, o no paritarios, formados solo por repre-
sentantes de la empresa. Su formacion y finalidad deter-
minan las funciones que desempefnan. A continuacidn, se
presentan algunos de los comités relevantes que articulan

con la operacion bésica de una empresa:

A. Comité de convivencia laboral:

Se establecen como una figura que busca promover
un ambiente de trabajo saludable y respetuoso, donde se
respeten los derechos y deberes de todos los trabajado-
res y se fomente una comunicacién efectiva y una convi-
vencia armoniosa (Gaitan & Rodriguez, 2021), algunas de
las funciones de los comités de convivencia laboral se en-

cuentran:

« Promover y fomentar la convivencia y el respeto

en el lugar de trabajo.

« Brindar apoyo y asesoramiento a los trabajadores

en caso de conflictos o problemas de convivencia.

« Participar en la identificacion y soluciéon de pro-

blemas de convivencia.

« Promover la participaciéon y el didlogo entre los

trabajadores y la direccion de la empresa.



« Velar por el cumplimiento de la normativa y po-

liticas de convivencia de la empresa.

Es importante tener en cuenta que los comités de convi-
vencia laboral son una herramienta complementaria a los
canales de comunicacion y solucion de conflictos estable-
cidos en la empresa. En Colombia, su creacién parte cono
estrategia de la prevencion del acoso laboral, con el obje-
tivo de contribuir a mejorar la convivencia y el ambiente
de trabajo, y no el de reemplazar los procesos formales de

solucion de conflictos.

B. Comités de Sequridad y Salud en el Trabajo

Estos comités se configuran como una herramienta
que promueve la participacién activa de los trabajadores
en todos los niveles de la empresa, promoviendo una cul-
tura de seguridad y salud en el trabajo, mediante la parti-
cipacion, el dialogo y la cooperaciéon (OIT, 2011). Dentro

de las diferentes funciones, se encuentra:

« Aportar en la identificaciéon y evaluacion de los
riesgos laborales.

« Participar en la construcciéon de medidas de pre-
vencién y proteccion.

« Participar de manera activa en la elaboraciéon y

revision de las actividades en SST.



« Contribuir en la proteccion en el lugar de trabajo

desde la investigacion de accidentes.

» Velar por el cumplimiento de la normatividad y

las regulaciones en materia de SST.

Es importante tener en cuenta que la efectividad de los
comités de SST depende de la participacién continua,
activa y comprometida de todos los miembros de la em-
presa, incluyendo a la direccién y a los trabajadores. De
manera puntual, desde la normatividad en Colombia si
unas empresas cuentan con menos de 10 trabajadores, la
responsabilidad y funciones del comité le son asignados a
un trabajador de manera especifica bajo la figura de vigia
en SST, y el desarrollo se regulara en iguales condiciones
de operatividad que las del comité (Decreto 1072, 2015;

Resolucién 2013, 1986).

C. Brigadas empresariales de emergencia

Su funcién principal, parte de atender y controlar
situaciones de emergencia en el lugar de trabajo, involu-
crados en las etapas de gestion del riesgo de desastre, lo
que las convierte en aliados estratégicos para el control
y manejo emergencias. Su composiciéon en Colombia esta
enmarcada por la vinculacién voluntaria con el proposito

de proteger la vida, el bienestar y la integridad de los tra-



bajadores y minimizar los dahos a la propiedad y al medio
ambiente (Decreto 1072, 2015). Algunas de las funciones

asociadas son:

« Apoyar la atencién y control de situaciones de

emergencia en el lugar de trabajo.

« Fortalecer la capacidad de respuesta ante emer-
gencias, mediante actividades de monitoreo y

control de las situaciones de emergencia

« Participar en la revisiéon y actualizacién del plan

de emergencia de la empresa.

« Servir como herramienta de comunicacién y par-
ticipacion de los trabajadores respecto a las me-

didas de gestion de riesgos de desastre.

« Comunicar y reportar la emergencia a las autori-

dades competentes y a la direccién de la empresa.

« Participar en el monitoreo y control de la situa-
cion de emergencia y en la evaluacion de los da-

fios y pérdidas ocasionadas por la emergencia.

Finalmente, es importante resaltar que la conformacion
y el funcionamiento de las brigadas de emergencia de-
ben estar establecidos en la documentaciéon del sistema
de gestidon en SST, integrando la gestion del riesgo de de-
sastres y los demés riesgos ocupacionales, sirviendo como

base de gestion a los requisitos normativas especificos (a



nivel local y regional) y regulaciones aplicables en materia

gestion del riesgo de desastres a nivel nacional.

D. Los comites de sequridad vial

Se presentan como una herramienta atil para invo-
lucrar a todos los niveles de la empresa en la gestion y
promocién de la seguridad vial, promover una cultura
en todos los actores viales apoyados en referentes inter-
nacionales como la ISO 39001 (2012), sobre sistemas de
gestion de la seguridad del trafico en carretera, y a nivel
Colombia adoptando un enfoque de sistema seguro (Ley
2251, 2022) y el Plan Nacional de Seguridad Vial 2022-
2030 (Decreto 1430, 2022). Estos comités pueden ser
paritarios (formados por representantes de la empresa y
de los trabajadores) o no paritarios (formados solo por
representantes de la empresa), con funciones relevantes

para la gestion en seguridad y salid en el trabajo, como:

« Promover y fomentar el uso responsable de vehi-
culos (propios, alquilados, de uso personal) y el
cumplimiento de las normas de transito (inter-

nas y externas).

« Participar en la identificacién y evaluacion de los
riesgos viales asociados a la actividad de la em-

presa.

« Proponer medidas de prevencién y protecciéon en

materia de seguridad vial.



» Participar en la elaboracion y revisiéon del plan de

seguridad vial de la empresa.

« Brindar asesoramiento y apoyo en materia de se-

guridad vial.

Para asegurar el éxito y la efectividad de los, es funda-
mental contar con el apoyo y la colaboracion de la direc-
cién de la empresa y establecer una articulacion con el
sistema de gestion en seguridad y salud en el trabajo (OIT,
2021). De esta manera, se implementa de manera efectiva
los canales y medios de participacion de los trabajadores
en la definicién e implementacién de las medidas de segu-

ridad y salud en el trabajo.

Evaluacion y mejora continua

La evaluacion y mejora continua de los sistemas de
gestion en seguridad y salud en el trabajo (SG-SST), res-
ponde a un elemento de garantia para la empresa en fun-
cion del cumplimiento de normas y regulaciones en mate-
ria de SST. Desde la OIT (2011) y normas internacionales
de referencia (ISO 45001 y OHSAS 18001), se establecen
las evaluaciones periddicas del rendimiento del sistema
de gestion de SST, como base para la planificaciéon y de-
finir de objetivos, metas e indicadores, que permitan la

mejora en base a los resultados de estas evaluaciones.



La evaluacion del rendimiento del sistema de gestion de
SST incluye el analisis de datos y la revisiéon tanto de los
procesos, como de las actividades relacionados con la SST;
Lo que implica, la participacion de los trabajadores en la
identificacion de oportunidades de mejora. Las empresas
deben contar con un proceso estructurado de revisidon por
la direcciéon para evaluar el rendimiento del sistema de
gestion de SST y determinar las acciones necesarias para
cumplir los objetivos propuestos desde el sistema de ges-
tion en seguridad y salud en el trabajo, configurando dos

herramientas bésicas:

+ Los planes de accion como herramienta para la
implementacién y seguimiento basados en el
anélisis de los riesgos y en las oportunidades de
mejora, y la planificacién de acciones necesarias
para el mejoramiento del desempeiio en materia
de seguridad y salud en el trabajo (SST), inclu-
yendo plazos de ejecucion y responsables de cada
accion.

« Los planes de mejora como herramienta de iden-
tificacion y eliminacion de deficiencias en el sis-
tema, promoviendo y documentando la mejora
continua, basados en el analisis riesgos y evalua-
cion del rendimiento lo que permite el estableci-
miento de objetivos y metas especificas, plazos

de ejecucion y responsables por accidn.



Sin embargo, existen algunas diferencias clave entre es-
tos dos tipos de planes, donde el objetivo de los planes
de mejora busca identificar y eliminar falencias, mientras
que los planes de accién buscan la ejecucion de activida-
des, lo que hace que sean més especificos y limitados a
situaciones puntuales. Pese a esto, ambos se centran en la
implementacion de medidas para solucionar problemas o
situaciones especificas identificadas en el sistema de ges-
tién de SST (OIT, 2021), lo que configura su uso conjunto
como garantia de éxito en la gestion de la mejora conti-

nua.

° o s

Medicion de la gestion en SST

Una de las falencias mas comunes en la medicién de
los sistemas de gestion en seguridad y salud en el trabajo
(SST) es la falta de un enfoque sistematico y planificado.
Donde no se establecen objetivos y metas claras respecto
a los resultados esperados en materia de SST, lo que difi-
culta el establecimiento de un plan de acci6n para alcan-
zar dichos objetivos. Esto puede llevar a que la medicion
de los sistemas de gestion en SST sea inefectiva o, incluso,

inexistente (OIT, 2011).

Otra falencia comun esta asociada con la limitante reco-
nocida por la OIT sobre la gestion desarrollada desde los

sistemas en SST, donde priorizan los aspectos de acciden-



talidad laboral sobre los procesos de enfermedad (OIT,
2011), desconociendo en algunos casos las recomendacio-
nes sobre los servicios de salud en el trabajo, mediados en
el convenio 161 de 1985 de la OIT en su numeral 171. Lo
anterior propicia una falta de involucramiento de todos
los niveles de la empresa en la medicién de los sistemas

de gesti6n en SST.

En este sentido, si los participantes en los procesos de se-
guridad y salud solo es un pequeiio grupo de personas, o
se da prioridad a la seguridad sobre la salud, los resulta-
dos obtenidos son parciales y poco representativos de la
realidad de la empresa. Uno de los principales retos en
la medicién de los sistemas de gestion en SST, es com-
partido con la generalidad de la utilizacién de datos en el
area, relacionados con “... a disponibilidad, la calidad, la
oportunidad, la cobertura y la comparabilidad de los da-
tos” (OIT, 2021, p. 38). En este sentido, la medicion de la

gestion en SST debe asociar:

« Establecimiento de objetivos—metas claros y
medibles, lo que requiere de un analisis de los
riesgos y peligros para la planificacion adecuada
de resultados y medios para abordarlos efectiva-

mente (OIT, 2011).

« Integracion de los datos basicos y complementa-

rios de los trabajadores con los resultados de la



gestion en SST de manera integral desde la pla-
nificacién de indicadores, propiciando la estan-
darizacién, que permita identificar inferencias y

correlaciones (OIT, 2021).

« Proponer indicadores que utilicen la proyecciéon
de estructura, proceso y resultado, de caracter
propio que enmarquen los aspectos adiciona-
les a la ley desarrollados por la empresa y sean
respaldados por el compromiso empresarial y su
integracion con la productividad, por lo que la
asociacion con la restriccion de tiempos, costos
y alcances (Decreto 1072, 2015; OIT, 2011, 2013,

2021).

Finalmente, las empresas deben establecer un enfoque
sistemético y planificado, que evite falencias y ambigiie-
dades en la medicion mediante la estrategia de indicado-
res de estructura, proceso y resultado; entendiendo que,
la medicion de los sistemas de gestion en SST se mani-
fiesta como una herramienta de garantia para la mejora
continua en la protecciéon de la salud y seguridad de los

trabajadores.



Conclusiones

De acuerdo con la opinién de diferentes sectores
productivos, donde los encargados del area de talento hu-
mano conceptuaron que la falta de competitividad de los
procesos empresariales se debe generalmente a la poca
preparacién y capacitacion que tienen sus empleados, el
bajo nivel de competencias para el desarrollo de sus fun-
ciones y el alto grado de desmotivacién que se presenta en
algunos sectores por los salarios bajos y la falta de estimu-

los a nivel de incentivos.

Como se puede observar, todos estos factores menciona-
dos afectan notablemente el desarrollo de procesos de ca-
lidad, debido al clima laboral poco propicio y a la falta
de sentido de pertenencia que se traduce en resultados
pobres para una organizacién donde su talento humano
carece de compromiso debido a que solo cumple funcio-

nes y 6rdenes.

Si bien es cierto, existen en algunos sectores que carecen
de procesos competitivos, también se puede apreciar, que
obedece a la falta de una escala salarial acorde al desem-
pefio de los trabajadores, pues por lo general, en muchos
de los casos se evidencia la falta de un anélisis regional
y nacional de salarios que permita establecer rangos se-
gtn los cargos y generar promedios para estructurar sala-

rios que sean competitivos y motiven al personal a tener



identidad con su labor y a ser altamente propositivos en
el cambio generacional que deben asumir las organizacio-

nes.

Por otro lado se puede concluir que estas deficiencias a
nivel salarial se presentan, por la sobreoferta que existe
actualmente de mano de obra calificada y no calificada,
lo que trae como consecuencia, que los trabajadores se
vean obligados a recibir los salarios ofrecidos por algunos
empresarios, asi no correspondan equitativamente con el
desempeno de funciones realizado, pues el nivel de des-
empleo que se observa en diferentes partes de Colombia
obliga a aceptar los salarios bajos que ofrecen y que dete-

riora la dinamizaci6n de la economia en general.

Estos niveles de desocupacién laboral por el alto desem-
pleo han generado un estancamiento de la economia, la
polarizacién de la politica y por ende el desestimulo de la
inversion tanto nacional como extranjera, debido a la in-
certidumbre que se crea en mercados tan inestables como
el de paises subdesarrollados. Asi mismo, trae como con-
secuencia la falta de inversion extranjera en nuestro pais,
creando panico en los inversionistas que ven con buenos
ojos estos mercados emergentes que son la respuesta a las
sanas politicas de cambio y transformaciéon empresarial

actual.

En materia de Seguridad y salud en el trabajo, Colom-

bia ha generado la normatividad adecuada por proteger



y preservar la vida de los trabajadores en los diferentes
sectores empresariales, pero la gran preocupacion es que
muchas organizaciones grandes, medianas y pequeifias,
no han adoptado la implementacién de los sistemas de
gestion de seguridad y salud en el trabajo SGSST, argu-
mentando en algunos casos, los altos costos que implica
tener un profesional al frente de este proceso, sin embar-
go no tienen en cuenta que si se presentan accidentes de
trabajo, por culpa de la organizaci6n, serdA muy costoso
pagar las indemnizaciones a que haya lugar. De otro lado,
también se manifiesta por parte de algunos empresarios
el desconocimiento de los procedimientos y las normas
vigentes, pero mas alla, es la negligencia con que asumen
esta responsabilidad, pues las politicas en materia de SST,
llevan muchos afios de publicadas y socializadas para que
en los tiempos dados por el Estado se puedan llevar a cabo
la implementaciéon de medidas que conduzcan a preservar

la vida del trabajador.

El incumplimiento a la implementacién del sistema de
gestion de seguridad y salud en el trabajo SGSST, se en-
cuentran previsto en la ley y establece las sanciones pecu-
niarias, claramente definidas en el Decreto 1072 de 2015
para microempresas, pequefias empresas, medianas y
grandes empresas, donde se define los topes por montos
definidos en salarios minimos mensuales legales vigentes
(SMMLV).



Las sanciones se imponen por los siguientes motivos:

« Por incumplimiento de las normas de salud ocu-

pacional

« Por incumplimiento en el reporte de accidente o

enfermedad laboral

« Porincumplimiento que dé origen a un accidente

mortal.

Hay que recordar que, aunque se aducen diferentes moti-
vos para no tener implementado el Sistema de Gestién en
Seguridad y Salud en el Trabajo (SGSST) en las empresas
que incumple la ley, recuerden que el desconocimiento de

la norma no nos exime de la responsabilidad.






Capitulo 4

Excelencia y calidad en la gestion del talento humano

GERENCIABEL TALENTO HUMANO:
estrategia, cumplimientoy valor



Introduccion

La excelencia es la resultante de sumar las capaci-
dades y habilidades del talento humano que realiza los
procesos y procedimientos al interior y al exterior de las
organizaciones, trayendo como consecuencia, el posicio-
namiento y mayor participacion del mercado, siendo lide-

res del sector empresarial.

De otro lado, la calidad se convierte en una constante
cuando la organizacién junto con sus equipos de trabajo,
se motivan a buscar el perfeccionamiento de los bienes o
servicios ofrecidos para garantizar la satisfaccion total del
cliente. La calidad a pesar de ser un concepto netamente
subjetivo es una herramienta que destaca el trabajo arduo
de una organizacion, para responder a las expectativas o
necesidades propias de un segmento de la poblacion, es-
tableciendo asi, grandes vinculos comerciales que hacen
que el cliente sea nuestro mayor referenciado y promotor

de las buenas practicas organizacionales.

Pero en Colombia, hablar de calidad en los procesos no
es una variable implicita que mida los bienes o servicios
ya que se desconocen estos procesos en algunas empresas
o establecimientos de comercio, los cuales se interesan
en muchas de las ocasiones, por la cantidad y no por la

calidad, por generar ventas, pero descuidando la identi-



ficaciéon del cliente, donde lo primordial seria establecer

relaciones comerciales en el tiempo.

Fundamentalmente, el talento humano es y sera el dina-
mizador de las empresas por el auge que les imprime en el
mercado actual; en este sentido el presente capitulo se de-
sarrolla con el objetivo de Reconocer las tendencias orga-
nizacionales que existen a nivel nacional y mundial para
alcanzar procesos de calidad fundamentados en la exce-
lencia y calidad empresarial, mediante la aplicacion del
método Delphi, a un grupo de expertos, tomando como

base las siguientes preguntas:

a. ¢Considera usted que la excelencia y la calidad
son dos atributos fundamentales en el desarrollo

de las competencias del talento humano?

b. ¢En las empresas colombianas existe la preocu-
paciéon constante por mejorar las capacidades y

habilidades del talento humano?

c. ¢El talento humano esté lo suficientemente pre-
parado para realizar procesos de alta calidad y
asi competir en mercados internacionales?, y
¢Como considera que se debe mejorar la perspec-
tiva de competitividad y donde radica la causa de

la problemaética?

d. ¢Por qué los empresarios no invierten en la im-

plementacion de politicas de calidad tanto en los



procesos productivos, como en el talento huma-
no?

¢Cémo considera usted, que se deben implemen-
tar herramientas gerenciales de calidad para que
ayuden a cambiar la historia de competitividad

de las organizaciones en Colombia?

¢Por qué las empresas colombianas en su gran
mayoria no son altamente competitivas con mer-

cados internacionales?

Si el Sistema de Gestion de Calidad y Sistema
de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo
son pilares fundamentales en las organizaciones;
¢por qué las empresas en la actualidad siguen sin

implementarlas?

¢Como influye la mentalidad de los gerentes y
duefios de las empresas en la implementacién de

los sistemas integrados de gestion?

¢Cudl seri el costo de implementar los sistemas
integrados de gesti6on desde el nivel, financiero,

econdémico o desde la gestidon del conocimiento?

¢Se suben los costos de némina por las altas com-
petencias del talento humano que desarrollan la
gestion de los sistemas integrados de gestion en

las empresas?

¢Como fomentar la competitividad de las organi-
zaciones colombianas en un mundo globalizado

y cambiante?



1. ¢éComo lograr el cambio de la mentalidad de los
gerentes para que se arriesguen a cambiar los pa-
radigmas tradicionales por decisiones revolucio-
narias que hagan destacar a las empresas en el

campo nacional e internacional?

Calidad en el contexto historico de los recursos
humanos

Para comprender el rol que desempeiia la gestion de
calidad en el contexto de la administracién de personal,
es necesario recurrir a la evolucién historica del concepto
de talento humano y su relacién con la estructura organi-
zacional de las empresas. Segin recoge Correa (2013), fue
en los anos 20 cuando se estableci6 el que hoy en dia se
reconoce como el concepto moderno del recurso humano.
En aquellos afios, el paradigma de la ingenieria industrial
se estructuro a partir de los postulados de Frederic Wins-
low Taylor respecto a la eficiencia y la productividad que
marcaban un modelo de produccién en masa, con poca es-
tandarizacion y que priorizaba la manufactura de grandes

volimenes de producto terminado.

Este enfoque permitié que Elton Mayo realizara estu-
dios que dieron origen al movimiento de las relaciones
humanas, que se basa en los requerimientos mentales y

emocionales de un trabajador frente a las demandas de



las organizaciones, los clientes y el trabajo (p. 116). Dicho
movimiento generaliz6 el concepto de recurso humano en
detrimento de lo que, hasta entonces, se conocia como ca-
pital humano, pues la funcién gerencial se ampli6 a tal
punto que las practicas laborales se ajustaron a princi-
pios de equidad, justicia y legalidad; lo que introdujo en
la industria una perspectiva de productividad y eficiencia
que se basé en la comprensién de las caracteristicas de
los trabajadores y de las condiciones que requieren para

optimizar su desempeno.

En los anos 40, el movimiento de las relaciones humanas
tomo tal relevancia que fue necesario adoptar un enfoque
basado en las ciencias de la conducta, a fin de responder a
los cambios que suscit6 la expansion industrial de la épo-
ca. A partir de entonces se comprendid que el rendimiento
y la efectividad del talento humano responde a la calidad
de las decisiones que se toman en el nivel estratégico en
las empresas, por lo que la industria se interes6 en los
estudios organizacionales basados en la psicologia de los
individuos al interior de los procesos. Esto dio lugar a lo
que més tarde se conoceria como gerencia participativa,
una practica influenciada por las practicas japonesas en

la administracién del recurso humano.

En la década de los 80’s, el auge de la filosofia organi-
zacional basada en la calidad total que se expandié des-

de Japon, generd las condiciones iddneas para articular



la gestion estratégica con la administracion del personal.
Surgieron entonces los circulos de calidad como herra-
mienta para la solucion de problemas interpersonales, la
mejora del desempefio de los individuos, el intercambio
de experiencias y saberes y el fortalecimiento del trabajo

en equipo (Gutiérrez, 2005, p. 3).

Estos conceptos se integraron en la cultura organizacional
de manera tal que, atin en la actualidad, todos los siste-
mas de gestion, especialmente los de calidad, implican un
reconocimiento de las condiciones de idoneidad en cada
uno de los cargos que conforman la estructura organiza-
cional, ademés de una constante necesidad de formar e
informar al talento humano con datos pertinentes para el
eficiente desarrollo de todos los procesos organizaciona-

les.

En este orden de ideas se puede afirmar que, sin una ges-
tion adecuada de las relaciones interpersonales, de las
cualidades de los individuos y de la idoneidad de los per-
files que conforman la fuerza laboral de una organizacion;
la excelencia y la calidad seran inalcanzables en una or-
ganizacion. Existe una reciprocidad entre los dos princi-
pios: la administracion del talento humano y la gestion de
la calidad; de manera tal que coexisten en el ecosistema

empresarial.

Por su parte Montoya y Boyero (2016), destacan que el

desarrollo tecnolbgico, aunque muy necesario para pro-



curar el éxito sostenido en las organizaciones, no es en si
suficiente para suplir las necesidades de interaccion entre
los seres humanos que intervienen en los procesos de una
empresa; pues solo el potencial, la habilidad, el carisma,
la destreza y el talento de cada individuo puede aportar a
la transformacién de recursos y a la generacion de valor
en los negocios. Lo anterior justifica la fuerte incidencia
que tiene el factor humano en la calidad y la excelencia

que pretenden las organizaciones.

Tal es la correlacion que existe entre la administracion del
talento humano y el éxito empresarial que, hoy por hoy,
la motivacién del personal, su idoneidad en relacién con
los perfiles de cargos, sus competencias en términos de
educacion, formacion, habilidades y experiencia; y el ni-
vel de participacion de los colaboradores, se consideran
criterios de medicion de las ventajas competitivas de una
organizacion. De ahi que exista una fuerte tendencia a la
promocion de marca con base en las condiciones de traba-
jo que ofrecen las empresas: la certificaciéon Great Place
to Work, por ejemplo, representa un valor agregado para
las organizaciones que buscan atraer talento humano cua-
lificado y proyectar socialmente sus alcances en materia

de ambiente laboral y solidez empresarial.



Great Place to Work y excelencia en el ambiente
laboral

La certificacién Great Place to Work (GPTW) es un
reconocimiento que realiza una firma de consultoria que
lleva el mismo nombre, dirigido a las empresas que evi-
dencien un excelente ambiente de trabajo. Esto se realiza
a través de un anélisis de las condiciones laborales y de la
percepcion de los colaboradores, medida a través de una
encuesta denominada Trust Index. Ademas, se realiza un
estudio de la cultura organizacional con miras a la obten-
cion de la certificacion para que la empresa cuente con
la posibilidad de promocionar su marca mediante un se-
llo que la visibiliza como uno de los mejores lugares para
laborar en el mercado (Great Place to Work Colombia,

2021).

Las empresas que tengan més de 10 colaboradores, que
apliquen la encuesta a cada individuo de la organizacion,
cumplan con los parametros estadisticos que exige la fir-
ma para el anéalisis de los resultados y demuestren un ni-
vel apropiado de cultura organizacional; se encuentran
habilitadas para optar por la certificacion Great Place to
Work. Ahora bien, écuales son las ventajas competitivas
que ofrece la certificacion? Ademas del derecho a promo-
cionar su marca con el sello GPTW, las empresas que lo-

gren la certificacion son rankeadas, segin el puntaje que



obtengan en la encuesta, en una lista que publica la firma
con los mejores lugares para trabajar en el pais donde se
ubique la organizacién. Esto representa un valor agregado
y una posibilidad de posicionamiento de marca para quie-

nes logren puestos destacados en dicho ranking.

Asi pues, una compania que se ocupe de su talento huma-
no administre su confort, garantice su seguridad y salud y
gestione el ambiente laboral en cada uno de sus procesos;
no solo obtendra beneficios en términos de productividad,
rendimiento y cumplimiento de metas, sino que percibira
ademas una mejora en su proyeccién de marca, el nivel de
reconocimiento en el entorno, su posicionamiento en el
mercado y el grado de relacionamiento con los grupos de

interés o stakeholders.

En este orden de ideas, la administracién del talento hu-
mano se ha convertido en un asunto estratégico para las
organizaciones, pues el éxito empresarial depende en
gran medida de su capacidad para atraer y retener perso-
nas iddneas en cada uno de los roles que intervienen en
los procesos estratégicos, misionales y de apoyo de una
compania. De ahi que la gestién humana se integre con la
gerencia de las empresas, y que muchas compaiias hayan
sabido ubicarla como parte de los procesos estratégicos

de sus respectivas cadenas de valor o mapas de proceso.

Montoya y Boyero (2016), exponen que, ademas de la mo-

tivacion para el trabajo, existen otros factores que inter-



vienen en el desarrollo humano en las organizaciones. Por
ejemplo, la caracterizacion de las necesidades y expecta-
tivas del cliente interno se considera una prioridad en el
ejercicio de la administracién del personal, ya que cons-
tituye un insumo para la creacién de un ambiente laboral
que permita ejecutar los procesos con excelencia. Esta es
otra razén més para considerar la gestion del talento hu-
mano como parte de la estrategia de una empresa, pues la
optimizacion del desempeifio laboral y de las condiciones
en que los colaboradores efectian sus funciones, incide
significativamente en la productividad y generaciéon de

utilidades en una organizacion.

Los mencionados autores destacan ademés la importancia
de realizar un diagnoéstico que considere el clima organi-
zacional, la participacion del personal y el nivel de cultura
que existe en una empresa; antes de emprender la labor
de implementar un sistema de gestién de calidad y un en-
foque basado en procesos que facilite la mejora continua.
Al respecto, es necesario acotar que la calidad, méas que un
mecanismo para la satisfaccion del cliente externo es una
filosofia que se dirige al cambio de paradigmas, la cons-
tante reinvencion y a la evoluciéon y desarrollo empresa-
rial con responsabilidad e integridad en el ejercicio de la

mision corporativa.

En tal sentido, la calidad es también una decisiéon de or-

den gerencial, pues no es viable lograr la excelencia sin el



compromiso o la disposicidon de todas las instancias que
participan en el direccionamiento estratégico de la em-
presa. Impera sefialar que no es suficiente un compromi-
so manifiesto o de palabra por parte de la alta direccion,
aln si se pudiera medir con recursos financieros o fisicos;
pues se debe evitar que la gerencia se limite a asignar pre-
supuesto sin involucrarse en la gestion del cambio organi-
zacional que implica la implementacién de un sistema de

gestion de calidad.

Si bien es importante garantizar la disponibilidad de re-
cursos fisicos, tecnolégicos, humanos y financieros en los
procesos que se van a someter a la mejora continua a tra-
vés de un sistema de gestion de calidad; resulta de interés
prioritario la participacién enérgica y comprometida de
los lideres de proceso y de la alta direccidon de la empresa,
para que no se escatime tiempo en la ejecucién de activi-
dades que requieran la intervencion de los colaboradores,
cuando estas apunten al logro de los objetivos de calidad

que se hayan trazado.

Planeacion estratégica de la calidad y desarrollo
humano

Cuando se habla de objetivos de calidad, es necesario
ofrecer un marco contextual acerca de sus implicaciones
en el ambito de la planeacion y el control en las organi-

zaciones. En primer lugar, se aclara que un sistema de



gestidon de calidad obedece a un ciclo de mejoramiento
continuo que busca optimizar la satisfacciéon del cliente.
Impera mencionar que con el término cliente se hace re-
ferencia tanto a colaboradores como a usuarios, compra-
dores o consumidores de los productos que se ofertan en
una empresa. Frente al propésito de administrar las rela-
ciones con dichos clientes, se considera que un sistema de
gestion de calidad se debe orientar al control operacional
de la produccidn o prestacion de un servicio, y a la mejora

de las condiciones, clima y medio ambiente de trabajo.

Al respecto, la norma ISO 9001, en su més reciente ver-
sion, indica que las organizaciones deben establecer me-
canismos de control frente al ambiente en que se abordan
las actividades laborales. Lejos de hacer referencia tinica-
mente al clima organizacional, la norma pretende estan-
darizar el control sobre las condiciones fisicas y psicoso-
ciales en que se desarrollan los procesos, incluso, factores
tales como iluminacidn, temperatura o confort en general.
Especificamente, el numeral 7.1.4 de dicha norma acota
que “la organizaciéon debe determinar, proporcionar y
mantener el ambiente necesario para la operaciéon de sus
procesos y para lograr la conformidad de los productos
y servicios” (Instituto Colombiano de Normas Técnicas y
Certificacion [ICONTEC], 2015, p. 8).

Merece especial atenciéon el componente psicosocial que

se menciond, pues las empresas pueden favorecerse de las



acciones que procuren optimizar el clima laboral y me-
jorar continuamente la percepcion de los colaboradores
frente a las condiciones laborales, las relaciones interper-
sonales, la calidad de vida laboral, el nivel de motivacion
o satisfaccion y el trabajo en si mismo; ya que esto permi-
tiria abordar dos frentes: el sistema de gestion de calidad

y la certificacidon Great Place to Work.

Se recomienda a los y las gerentes, gestoras de empresa
y/o profesionales de las ciencias empresariales o adminis-
trativas, articular las funciones de calidad integral y bien-
estar organizacional o institucional, segin corresponda;
a fin de aprovechar los recursos disponibles y maximizar
las bondades que ofrece la gestion por procesos y la admi-
nistracion del clima organizacional. Si una empresa logra
mantener un ambiente laboral saludable e idéneo para la
ejecucién de procesos, no solo cumpliria con los requisi-
tos aplicables al sistema de gestion de calidad, sino que,
ademas, podria garantizar un buen resultado en la medi-

cion que realiza Great Place to Work.

Si bien, la certificacion del sistema de gestion de calidad
representa por si sola una ventaja competitiva para la em-
presa que logre obtenerla; la posibilidad de promocionar
marca con el sello Great Place to Work ofrece un atractivo
que, en adicidén a la distincion que corresponde a la norma
ISO 9001, significa una oportunidad para convocar a los
mejores talentos del mercado, posicionar la empresa a ni-

vel territorial y proyectarla a nivel internacional.



Implementacion, auditoria y certificacion de un
sistema de gestion de calidad

A partir de las bondades que ofrece un sistema de
gestion de calidad, armonizado con el sello Great Place
to Work, las organizaciones pueden optar por la implan-
tacion de la norma ISO 9001 en sus procesos, a fin de
aspirar a una certificaciéon de calidad. Dicha norma es,
bésicamente, un estandar internacional que contiene los
requisitos para la planificacion, puesta en marcha, verifi-
cacion y mejora de este tipo de sistema de gestién. Sirve
para que la organizaciéon demuestre su capacidad de gene-
rar productos y servicios que cumplan las expectativas de
los clientes y de aumentar su nivel de satisfacciéon en re-

lacion con lo que oferta la organizacion (ICONTEC, 2015,

p. 1).

Por su parte, la Organizacion Internacional de Estandari-
zacion (ISO por sus siglas en inglés) es una entidad que,
a través de diversos comités técnicos de alcance mundial,
formula, desarrolla y somete estandares de calidad, medio
ambiente, seguridad y salud en el trabajo, entre muchos
otros; a un proceso de normalizacién que busca emitir do-
cumentos que alcancen el caracter de norma internacio-
nal. Este tipo de documentos, entre los cuales se encuen-
tra la norma ISO 9001, tienen un campo de aplicaciéon

universal, es decir, se pueden implantar en cualquier or-



ganizacion independientemente de su contexto, actividad

econOmica o naturaleza.

Para lograr este proposito, las organizaciones deben
adoptar un enfoque basado en procesos. Esto es, segin
la mencionada norma, un principio de la gestion empre-
sarial que procura medir, controlar y mejorar las opera-
ciones y actividades que generan valor dentro de la or-
ganizacion y que contribuyen a transformar elementos
de entrada (o insumos) en salidas que, normalmente,
representan los productos o servicios que una organiza-
cién oferta en el mercado. Toda vez que el proposito de un
sistema de gestion de calidad es garantizar la satisfacciéon
del cliente, el enfoque a procesos se orienta también a la
mejora continua de la organizacién. Esto se logra a través
del cumplimiento de los requisitos aplicables a la produc-
cién o prestacion de servicios, los cuales pueden provenir
del cliente, de la misma organizacion, de la legislaciéon o
de las normas internacionales que la organizaciéon decida

voluntariamente aplicar.

Este principio de mejoramiento continuo obedece al ciclo
Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA por sus siglas)
que, segun la ISO 9001, orienta toda la documentacion,
implementaciéon, mantenimiento y mejora de un sistema
de gestion de calidad (ICONTEC, 2015, p. 1). En esencia,
lo que debe efectuar una organizacion para aplicar este

principio sus procesos empresariales, es:



Generar una politica de calidad: declarar formal-
mente un compromiso de la alta direcciéon frente

a la implementacidn del sistema de gestién.

Establecer objetivos, indicadores y programas:
definir propoésitos para alcanzar en el mediano
plazo, en relacidn con la satisfaccion del cliente,
que se puedan medir a través de indicadores de
gestion.

Generar una base documental para el sistema:
crear los manuales, procedimientos, instructi-
vos, formatos y demas mecanismos que la orga-
nizacion considere pertinente para evidenciar la
implementaci6n del sistema de gestion y la adop-

cion del enfoque basado en procesos.

Implementar planes, programas y procedimien-
tos: planificar y efectuar las actividades perti-
nentes para el logro de los objetivos de calidad
que la organizacion se proponga.

Realizar auditorias internas y establecer planes
de mejora: efectuar periédicamente las verifica-
ciones de conformidad que se consideren necesa-
rias para garantizar el cumplimiento a los requi-
sitos de la norma ISO 9001, en cada uno de los
procesos de la organizacion, segn el alcance de

los sistemas de gestion.



Las auditorias internas son ejercicios que buscan verificar
la conformidad de un proceso o de un sistema de gestion.
Corresponden a un proceso sisteméatico, documentado e
independiente que pretenden garantizar el cumplimiento
a los requisitos de la norma implementada por parte de
la empresa (ICONTEC, 2018, p. 1). Por lo general, cuan-
do una empresa alcanza un estado de madurez frente al
sistema de gestiéon de calidad, y ha realizado suficientes
auditorias internas de forma tal que puede asegurar el
cumplimiento a los requisitos de la norma ISO 9001; se
puede decir que la organizacién se encuentra lista para
obtener un certificado de su sistema de gestion, con base

en la mencionada norma.

Este proceso de certificacion se da a través de una audito-
ria externa efectuada por un ente certificador que acredi-
ta las competencias para emitir este tipo de certificados.
Con esto se pretende demostrar a las partes interesadas
la capacidad de una organizacién de garantizar y mejorar
permanentemente sus procesos, en pro de la satisfacciéon
de los clientes. Esto se traduce en una ventaja competitiva
para la organizacién que logre dicha certificacion, pues de
esta manera se logra transmitir a los clientes la confianza
sobre la excelencia, eficacia y desempeiio de su sistema de
gestion de calidad (ICONTEC, 2021).



Conclusiones

Enla consultarealizada a los expertos, quienes tienen
un vasto conocimiento en la gestion del talento humano,
manifestaron que la calidad y la excelencia son compo-
nentes esenciales en el desarrollo de altas competencias,
ya que estos factores les permiten siempre estar a la van-
guardia de los cambios organizacionales y empresariales
con el fin de apropiar nuevos procesos que son el motor
del crecimiento profesional y ayudar a fortalecer el empo-
deramiento para lograr el desarrollo de nuevas estrategias
tendientes a garantizar el mejoramiento continuo de cada

una de las areas de la empresa.

Aunque la excelencia siempre serd un proceso en cons-
truccion para el ser humano desde lo personal, laboral
y profesional, se puede apreciar la gran diferencia entre
los colaboradores que han apropiado e implementado el
desarrollo de competencias blandas y duras en el desa-
rrollo de sus funciones, porque se nota el valor agregado
estipulado en los aportes realizados desde el liderazgo, las
buenas relaciones interpersonales, son mas propositivos,
siempre estan dispuestos a aportar conocimiento y son
portadores de dinamismo y fortalecimiento para lograr el

éxito.

La gran preocupacion que existe actualmente en algunas

empresas es mejorar el nivel de preparacion y formaciéon



de sus empleados para lograr una efectiva participacion
en la toma de decisiones y la generacion de ideas trans-
formadoras que redunden en beneficio de la creacién de
productos o servicios altamente innovadores para lograr

un mayor impacto en el mercado.

Distinto a lo que ocurre en las empresas tradicionales
donde sus empresarios siguen viviendo en el pasado y
pensando que la capacitacion a los empleados es muy cos-
tosa y que representa pérdida de tiempo lo que impide la
productividad en la empresa y por ende, no es necesaria
ya que los directivos siempre estdn manifestandole al em-
pleado que actividades hay que realizar, impidiendo de al-
guna forma, que los trabajadores tomen la iniciativa, sean
autonomos y puedan realizar cambios en los procesos que

desarrollan.

Sin lugar a duda, este tipo de pensamiento es el que man-
tiene a muchas empresas en la zona de comodidad y con-
fort, lo que ha traido consigo que se pierda paulatinamen-
te la participacion en el mercado, los clientes busquen
nuevas expectativas en otras empresas, los productos
actuales no tengan vigencia en el sector productivo y se
comience a observar la pérdida del posicionamiento eco-

ndémico empresarial.

Aquellas empresas que se han salido desde el esquema tra-
dicional en América latina, han logrado ser mas produc-

tivas, construyendo modelos organizacionales netamente



competitivos, respondiendo a las nuevas tendencias del
mundo actual y conquistando nuevos mercados, légica-
mente incluyendo nuevas plataformas y herramientas
tecnologicas, estructuras organizacionales mas dinamicas
y por ende un talento humano comprometido, capacitado,
idéneo y altamente preparado para afrontar los desafios
que en materia de competitividad ha desarrollado el siglo
XXI.

Las herramientas gerenciales que permiten a las organi-
zaciones competir de una manera organizada estan dados

por la implementacién y el desarrollo de:

« Un Sistema de gestion de calidad implementado
a todo nivel en la organizacion.

« Penetracion de nuevos mercados con productos y
servicios de calidad

« Lideres de procesos altamente innovadores y
competitivos

« Salarios y compensaciones muy atractivos para
motivar a los colaboradores

« Gerencia participativa, desarrolladora de ideas a
través de equipos de alto desempeio

» Estructura organizacional dindmica y flexible,
muy adaptable a los cambios.

« Talento humano bien capacitado y estructurado
que respalde los retos futuristas del mercado na-

cional e internacional.



Los escenarios econdémicos cambiaran, cuando los mo-
delos gerenciales organizacionales, respondan estruc-
turadamente al desarrollo y participacién en mercados
internacionales, donde la exigencia sea verdaderamente
un reto para romper paradigmas y lograr un crecimiento
consistente y escalonado, que sea la respuesta al trabajo
en equipo de manera mancomunada, a la calidad de sus
procesos y a la btisqueda incesante de la excelencia en
toda la organizaciéon. Nada mas importante para toda em-
presa que romper con esquemas ambiguos, cambiar para-

digmas, mejorar procesos y ser altamente competitivos.






Capitulo 5
La gerencia del desarrollo humano en las
organizaciones actuales

GERENCIABEL TALENTO HUMANO:
estrategia, cumplimientoy valor



Introduccion

Una de las probleméaticas que poseen las empresas
colombianas es la falta de altas competencias en el talen-
to humano, que si bien es cierto, desarrolla las funciones
asignadas por sus jefes inmediatos, no son lideres de pro-
cesos, ni se sienten identificados o motivados con el traba-
jo que desempeian; por lo tanto, solo se limitan a realizar
sus funciones sin aportar nuevo conocimiento que trai-
ga como resultado la innovacion y creatividad de bienes
y/o servicios, procesos y procedimientos de tecnologia de

punta, para el mejoramiento continuo de la organizacién.

Como se ha podido observar a lo largo del siglo XXI,
existen empresas como Apple que han revolucionado el
mercado de la tecnologia a nivel mundial, marcando la
diferencia con productos y servicios totalmente diferen-
ciadores que a pesar de su precio se ha podido posicionar
muy bien en el mercado internacional, donde lo que pri-
ma es la calidad, la excelencia, la innovacién, la marca,
el status y el prestigio; atributos que se han conseguido
con el aporte fundamental del talento humano, quienes
han tenido un alto sentido de pertenencia y compromiso
con la organizacién, buscando ser los mejores del merca-
do, haciendo crecer cada dia méas, el nimero de clientes
y obteniendo asi, una mayor participacién del mercado

mundial.



Fundamentalmente, el talento humano es y sera el dina-
mizador de las empresas por el auge que les imprime en
el mercado actual; en este sentido el presente capitulo se
desarrolla con el objetivo de Reconocer el nivel competi-
tivo del talento humano como factor de desarrollo de las
empresas potencialmente estructuradas y éticamente for-
talecidas en el mercado actual, mediante la aplicaciéon del
método Delphi, a un grupo de expertos, tomando como

base las siguientes preguntas:

» ¢CoOmo considera ud, que el empresario percibe
al profesional de hoy, frente al direccionamiento

estratégico de las organizaciones en Colombia?

»  ¢Qué limita al ser humano en nuestro pais para
que pueda ser mas propositivo y empoderado al
momento de desarrollar su liderazgo para apor-
tar sus capacidades y habilidades al sector pro-

ductivo?

« ¢Por qué razon las organizaciones colombianas
en la mayoria de los casos no invierten en tecno-
logia de punta? ¢Por qué no se da ese gran salto a

la combinacién del conocimiento y la era digital?

« ¢Silos equipos de alto desempeiio son generado-
res de estrategias revolucionarias en las empre-
sas, como considera Ud., que debe ser el papel

del Coach frente a las decisiones gerenciales?



« ¢Como debe de asumir el talento humano los
cambios que ha traido la era digital para la trans-

formacién empresarial?

Actualidad de la gerencia en el desarrollo humano
en las organizaciones

Cuando se piensa en nuevos modelos organizacio-
nales, las empresas deben fortalecer a su talento humano
para alcanzar el nivel de competencias que deben tener
para enfrentar los nuevos retos del mercado nacional
como internacional, buscando posicionar los productos o
servicios con excelentes estrategias que sean el elemento
motivador de compra, bien sea por expectativa, por emo-

ciones o por necesidad.

El modelo cultural y organizacional de las empresas debe
centrar sus esfuerzos en un mayor compromiso y senti-
do de pertenencia de sus colaboradores a todo nivel, pues
se busca interactuar con diferentes requerimientos de los
clientes a nivel mundial, para lograr el equilibrio de los
mercados internacionales, teniendo en cuenta que cada
uno de ellos, representa un modelo diferenciador en sus
costumbres, tradiciones, cultura y procesos de compra,
acorde a sus expectativas y al conocimiento que también
como organizacién se debe tener, para atender cualquier
inquietud que pueda suscitarse al momento de realizar

una operacién mercantil.



Lo anterior indica, que se deben tener muy motivados y
capacitados los equipos de alto desempeno que seran los
encargados de fortalecer el intercambio de experiencias y
alternativas que conduzcan a una negociacion y a la satis-
faccién del cliente, buscando de alguna manera, su fide-

lizacién.

Para lograr estos altos estandares, el area de talento hu-
mano debe ser la protagonista fundamental de la bisque-
da del personal idéneo, altamente calificado, con habili-
dades, dones y destrezas, para que sean los encargados de
dejar huella en el cliente y por ende lograr la apertura de
nuevos mercados mundiales, quienes seran el respaldo y
crecimiento de cada organizaciéon de manera potencial y
destacarse en el desarrollo de nuevas politicas que redun-
den en beneficio y mejoramiento continuo del proceso de

competitividad de las empresas.

La apariciéon de las nuevas tendencias del mercado mun-
dial, de una u otra manera, conlleva a preparar dia a dia
a los colaboradores de forma integral, para estar a la van-
guardia de los cambios internacionales y asi, generar es-
trategias potenciales que sean la respuesta efectiva en tér-

minos de excelencia y calidad.



Percepcion de los empresarios sobre las
competencias del talento humano

Sin lugar a duda, el talento humano altamente cuali-
ficado sera la respuesta efectiva a las necesidades de cre-
cimiento de las organizaciones, para lograr el desarrollo
de la mision y la vision, basado en la rentabilidad obte-
nida de la operacién mercantil de productos y/o servicios

que puedan demandar los posibles clientes potenciales.

Gerencia del talento en los paises industrializados

Desde la época antigua existen fuertes referentes so-
bre la atencion concentrada en el talento humano, debido
al proceso de involucramiento directo que tienen las per-

sonas en la elaboracion de bienes o servicios.

Frederick Taylor (1856-1915), fue quien estableci6 las
pautas fundamentales para mejorar el proceso de pro-
duccién, mediante la observacion, pues, esto le permitia
ubicar a las personas de manera correcta, para un mejor
desempeno de sus funciones segun las habilidades iden-

tificadas.

De la misma manera Fayol (1841-1925), considera que la
administraciéon es un campo muy amplio donde el proce-
so administrativo esta implicito en todas las actividades

que se desarrollan a diario, lo cual le permiti6 dividir el



trabajo en operaciones comerciales e industriales y areas
distribuirlas en areas funcionales (técnicas, comerciales,
financieras, contables, de seguridad y administrativas),
arrojando como resultado el inicio del planteamiento de
los organigramas de cada organizacidn, derivindose de

este proceso los 14 principios de la administracién.

Weber (1864-1920), establece el estudio de las diferentes
estructuras de las organizaciones para que definir las je-
rarquias segtin las funciones o actividades desarrolladas
de manera especializada en cada cargo. Este sistema se
considera burocratico, para determinar en cada trabaja-
dor la precision de desarrollo de funciones segin sus ha-
bilidades, pero involucrando tres caracteristicas funda-
mentales como son: la division del trabajo, la jerarquia de

la autoridad y la racionalidad.

Por otro lado, Elton Mayo (1880-1949), se detuvo a ana-
lizar los efectos que generaba las diferentes condiciones
fisicas que se propician en el lugar de trabajo, a cada tra-
bajador, para medir el grado de productividad, segan los
medios en los cuales desarrollaba sus actividades. Este
proceso generé el rediseno de puestos de trabajo, con-
diciones de trabajo acordes al cargo, lo que traeria como
consecuencia la motivacion, el liderazgo, trabajo en equi-

po, entre otros.

Asi mismo, Douglas McGregor (1906-1964), teniendo en

cuenta el desempefio del trabajador plantea la teoria X y



la teoria Y, donde la primera contiene una visidn negativa
y poco estimulo, desagrado y poca ambicion por el traba-
jo, mientras que la segunda, su visién en mucho mas posi-
tiva, los trabajadores acatan y desarrollan su funciones y
responsabilidades de manera espontanea, creando asi, un

buen ambiente de trabajo.

Por consiguiente, Deming (1900-1993), contribuye al des-
empefio laboral en Japén, basado en la solucién de pro-
blemas desde el manejo de elementos tan importantes
como el control estadistico de los procesos y la aplicaciéon
del ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar), lo que
trajo consigo mayor involucramiento de la parte directiva
de las organizaciones, en la mejora continua para alcanzar

procesos de calidad.

Ferdinand Drucker (1909-2005), reconocido como el pa-
dre de la administraciéon moderna, visualiza al trabajador
como un ser humano empoderado, capacidad para diri-
gir, altamente competitivo, capaz de afrontar los retos del
presente siglo, buscando siempre el desarrollo de proce-
sos de calidad enmarcados en la excelencia para alcanzar
los objetivos y metas trazadas por cada organizaciéon. De
esta manera, Drucker desarrolla estrategias gerenciales y
organizacionales, que permiten implementar diferentes
herramientas empresariales competitivas, donde lo pla-
neado sea la resultante del crecimiento y desarrollo de la

empresa en el mercado actual.



En el trasegar del tiempo por estos diferentes autores, que
se encargaron de visibilizar la labor de los trabajadores
al frente de cada actividad, donde en muchas situaciones
fueron identificados como méquinas de desarrollar fun-
ciones, donde solo importaba el resultado de esa fuerza
de trabajo; situacién que fue mejorando cuando se esta-
blecieron los diferentes roles en el desarrollo de las activi-
dades segtn las habilidades y capacidades del trabajador,
lo que condujo a una especializacién y division de trabajo

basado en competencias.

Mas adelante se observa que el personal de las organi-
zaciones es tenido en cuenta como el elemento principal
para su funcionamiento, pero que tiene sensaciones, sen-
timientos y emociones que son vitales para alcanzar la
productividad, como también, la motivacién y el sentido
de pertenencia que se va desarrollando, alcanzando asi,
niveles de compromiso y responsabilidad muy arraigados
en el trabajador como respuesta al trato digno y especial
que debe tener todo el talento humano en las organiza-

ciones.

La crisis del desarrollo humano y social, generado por una
gran inestabilidad politica y econ6mica a América Latina,
hace que el individuo se vea expuesto sin muchas defen-
sas a una sociedad abierta al mundo internacional y a la
globalizacién de mercado. Por tanto, en el llamado Estado

moderno o sociedad de organizaciones, la gestion humana



se constituye en un centro de atencion para la moderniza-
cién de las organizaciones, como un proceso fundamental
de politica para garantizar el cambio y adaptar las em-
presas a las nuevas demandas del entorno (Prieto et al.,

2011).

En este sentido, Prieto et al. (como se citdé en Chiavenato
2002, p. n3), sefiala que la Gestién Humana es uno de los
factores fundamentales en la Competitividad de los Ne-
gocios, en la medida en que permite la alineacion de los
elementos competitivos de las personas con la estrategia
corporativa. Al evaluar las practicas de Gestion Humana
que mejor pueden contribuir con el desempefo competi-

tivo de la organizacion.

Generalidades del coaching

El coaching es una disciplina que se enfoca en el de-
sarrollo personal y profesional de una persona a través
del establecimiento de metas y la implementacién de es-
trategias para alcanzarlas. El coach es un profesional que
acompana y guia al cliente en este proceso, proporcionan-
dole herramientas, técnicas y recursos para maximizar su

potencial y lograr sus objetivos.

Segin Whitmore, el coaching es un proceso en el que el
coach ayuda al cliente a mejorar su desempefio y a alcan-

zar sus objetivos mediante el desarrollo de su conciencia,



responsabilidad y autodeterminacion. Whitmore sostiene
que el coaching es una herramienta poderosa para liberar
el potencial de las personas y mejorar su rendimiento en

cualquier A&mbito de su vida (Whitmore, 2017, p. 7).

Para Parsloe, el coaching es un proceso interactivo y de
ayuda para el desarrollo personal y profesional, centrado
en el logro de objetivos significativos y sostenibles me-
diante el cambio de comportamiento y el desarrollo de

habilidades y competencias (Parsloe & Llieva, 2018, p. 7).

Asi mismo, Van Nieuwerburgh dice que el coaching es un
proceso de apoyo y guia para el desarrollo personal y pro-
fesional, que se enfoca en el fortalecimiento de la concien-
cia y la responsabilidad del cliente, y en la creacion de un
plan de accién efectivo para alcanzar sus objetivos (Van

Nieuwerburgh, 2019, p. 2).

De otro lado, Sarria manifiesta que el coaching es un pro-
ceso de acompanamiento en el que se busca el desarrollo
de habilidades y competencias en un individuo o equipo,
para lograr el cumplimiento de metas y objetivos de forma

efectiva y sostenible (Sarria, 2018).
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Figura14. Tipos de Coaching

MODALDADES DE COACHING
(Estructura General Unificada)

ENFOQUE PERSONAL Y DE VIDA ENFOQUE ORGANIZACIONAL Y PROFESIONAL
[Desarrolle ded Individua) (Rendimienta y Entomos Colectivos)

Coaching Personal Coaching Ejecutivo
{Tarres, 2019) (Sarria, 2018)

Coaching de Vida (Ontoldgico) Coaching de Equipos
{Echeverria, 2019) (Garcla Calvo, 2017)

Coaching Deportivo Coaching Empresarial
{Cubeiro & Gallardo, 2019) (Sarria, 2018)

Coaching Transformacional Coaching de Liderazgo
(Mendoza, 2020) (Calamdin & Ramirez, 2017)

Coaching Educativo
(Calle, 2018)

Nota: elaboracién propia.

Caracteristicas del coaching

Las principales caracteristicas del coaching son:

1. Proceso de desarrollo: el coaching es un proceso
de desarrollo continuo en el que se busca mejorar
y desarrollar habilidades y competencias para lo-

grar metas y objetivos.

2. Acompanamiento personalizado: el coaching se
basa en un acompafiamiento personalizado por
parte del coach, quien brinda herramientas y téc-

nicas especificas para el cliente.

3. Enfoque en soluciones: el coaching se enfoca en

soluciones y no en problemas, ayudando al clien-



te a encontrar las respuestas que necesita para

avanzar.

4. Responsabilidad compartida: el coaching implica
una responsabilidad compartida entre el coach y
el cliente, ya que ambos trabajan juntos para al-

canzar los objetivos deseados.

5. Enfoque positivo: el coaching se enfoca en el
potencial y las fortalezas del cliente, buscando

maximizarlas para lograr resultados 6ptimos.

6. Orientacién al futuro: el coaching se enfoca en el
futuro y en lo que el cliente desea lograr, no en el

pasado o en lo que no se pudo hacer.

7. Confidencialidad: el coaching se basa en una re-
lacion de confianza entre el coach y el cliente,
donde se asegura la confidencialidad de la infor-

macién compartida.

8. Flexibilidad: el coaching se adapta a las necesi-
dades especificas del cliente y puede ser aplicado

en diferentes contextos y areas de la vida.

Estas caracteristicas pueden variar dependiendo del enfo-

que especifico del coaching y del coach que lo implemente.

Por lo anterior, Torres (2019), indica que el coaching se
caracteriza por ser un proceso de aprendizaje y transfor-
macidn personal y profesional, que busca liberar el poten-

cial humano y alcanzar metas y objetivos. Pero segtin Sa-



rria (2018), el coaching se caracteriza por ser un proceso
de acompanamiento que permite a los individuos o equi-
pos desarrollar habilidades y competencias para lograr
metas y objetivos de forma efectiva y sostenible. Por su
parte, Calandin & Ramirez (2017), dice que el coaching se
caracteriza por ser un proceso de desarrollo de habilida-
des y competencias, que potencia el talento y el liderazgo

en las personas y en las organizaciones.

Clases de coaching

Existen diferentes tipos o clases de coaching, cada
uno con su propia definicién y enfoque. Algunos de ellos

son:

Coaching personal:

El coaching personal es una modalidad de coaching que
se enfoca en el desarrollo personal de los individuos. El
objetivo principal del coaching personal es ayudar a las
personas a descubrir y alcanzar sus metas y objetivos en
diferentes areas de su vida, como la salud, las relaciones,

el bienestar emocional, entre otros.

El coaching personal se basa en el principio de que cada
persona tiene el potencial para alcanzar sus objetivos y
que el coach acttia como un facilitador que ayuda al coa-

chee a descubrir y desarrollar sus fortalezas, habilidades



y recursos internos para lograr el éxito personal y profe-

sional.

En el coaching personal, el coach trabaja de manera in-
dividualizada con el coachee, utilizando técnicas y herra-
mientas especificas para ayudarle a establecer objetivos
claros, identificar obstaculos y barreras que impiden el
logro de los objetivos y disefiar un plan de accién efectivo

para alcanzarlos.

Para Torres (2019), el coaching personal es un proceso de
aprendizaje y transformacion personal que busca liberar
el potencial humano y alcanzar metas y objetivos en di-
ferentes areas de la vida, como la salud, las relaciones, el
bienestar emocional, entre otros. Este tipo de coaching se
enfoca en el desarrollo integral de la persona, identifican-
do sus fortalezas y debilidades para disefiar un plan de ac-
ci6n que le permita mejorar su calidad de vida y alcanzar

sus objetivos.

El coaching personal requiere que el coach tenga una serie
de habilidades y competencias especificas para poder ayu-
dar a las personas a alcanzar sus objetivos y metas perso-
nales. Algunas de las habilidades del coaching personal

son:

1. Escucha activa: es fundamental para el coach po-
der escuchar con atencién y empatia a su cliente,
entender sus necesidades, deseos, inquietudes y

miedos.



2. Empatia: el coach debe ponerse en el lugar de su
cliente para entender mejor sus circunstancias y

emociones.

3. Comunicacion efectiva: el coach debe ser capaz
de transmitir sus ideas y sugerencias de forma
clara y precisa, y establecer una comunicaciéon

efectiva con su cliente.

4. Preguntas poderosas: el coach debe hacer pre-
guntas que desafien las creencias y perspectivas
limitantes de su cliente, y que lo ayuden a ver las

cosas desde diferentes perspectivas.

5. Flexibilidad: el coach debe ser flexible y adapta-
ble a las necesidades y deseos de su cliente, y ser
capaz de cambiar su enfoque y estrategia en fun-

cion de los resultados que se vayan obteniendo.

6. Motivacion: el coach debe motivar a su cliente
para que siga adelante, a pesar de las dificultades

o los obstaculos que se presenten en el camino.

7. Feedback: el coach debe proporcionar un Fee-
dback constructivo y objetivo a su cliente, para
que pueda aprender y mejorar en su proceso de

desarrollo personal.

Igualmente, el coach personal debe tener una serie de
habilidades y competencias que le permitan guiar a su

cliente en su proceso de desarrollo personal, ayudandolo



a alcanzar sus objetivos y metas de forma efectiva y sos-

tenible.

Bajo el concepto de Whitmore (2009), las habilidades de
coaching personal se refieren a las capacidades y compe-
tencias necesarias para guiar y apoyar a individuos en su
desarrollo personal, establecimiento de metas, toma de
decisiones y superacién de desafios. Estas habilidades
incluyen la escucha activa, la empatia, la comunicaciéon
efectiva, la formulaciéon de preguntas poderosas, la gene-
racion de conciencia y la capacidad de establecer y mante-

ner una relacion de confianza con el cliente.

Coaching ejecutivo:

Se enfoca en el desarrollo de habilidades y compe-
tencias de los lideres y ejecutivos de una organizacion,
con el fin de mejorar su desempefio y el de su equipo, y

lograr los objetivos estratégicos de la empresa.

El coaching ejecutivo se centra en el desarrollo de habi-
lidades de liderazgo, comunicacion, toma de decisiones,
gestion de equipos, resolucion de conflictos, entre otros
aspectos relevantes para el éxito empresarial. El coach
ejecutivo trabaja con el cliente para establecer objetivos
claros y disefiar un plan de accidn para alcanzarlos, a tra-
vés de la identificacion y el desarrollo de fortalezas y el

abordaje de las areas de mejora.



Whitmore define el coaching ejecutivo como “un proceso
de aprendizaje y desarrollo de habilidades para lideres y
ejecutivos, con el objetivo de mejorar su desempeno y el
de su organizacién (Whitmore, 2017, p. 68). Asi mismo,
Sarria define el coaching ejecutivo como “un proceso de
acompahamiento y desarrollo de habilidades para los li-
deres y ejecutivos de una organizacion, con el objetivo de
mejorar su desempefio y el de su equipo, y lograr los obje-

tivos estratégicos de la empresa (Sarria, 2018, p. 43).

El coaching ejecutivo requiere una combinacion de ha-
bilidades especificas que permiten al coach trabajar con
los ejecutivos y lideres de la organizacién para mejorar su
desempeno y el de su equipo. Algunas de las habilidades

del coaching ejecutivo incluyen:

1. Escucha activa: capacidad para escuchar de ma-
nera atenta y sin juzgar, con el fin de entender las
necesidades y retos del ejecutivo.

2. Comunicacion efectiva: habilidad para transmi-
tir ideas, conceptos y feedback de manera clara
y efectiva.

3. Empatia: habilidad para ponerse en el lugar del
ejecutivo y entender sus perspectivas, necesida-
des y retos.

4. Persuasion: habilidad para influir y persuadir
al ejecutivo para lograr cambios y mejoras en su

desempeio.



5. Conocimiento del negocio: comprensiéon profun-
da de la empresa y la industria en la que opera el
ejecutivo, con el fin de brindar una asesoria mas
efectiva.

6. Habilidad para hacer preguntas poderosas: habi-
lidad para hacer preguntas que permitan al eje-
cutivo reflexionar y descubrir nuevas perspecti-
vas y soluciones.

7. Flexibilidad: capacidad para adaptarse a las ne-
cesidades y retos especificos del ejecutivo y de la
organizacion.

8. Coaching personalizado: habilidad para disefiar
un plan de coaching personalizado para cada eje-
cutivo, teniendo en cuenta sus fortalezas, debili-

dades y necesidades especificas.

Es asi, como las habilidades del coaching ejecutivo se en-
focan en la comprensiéon profunda del negocio, la empatia
y la comunicacién efectiva, para poder trabajar con los li-
deres y ejecutivos de una organizacion de manera efectiva
y lograr mejoras sostenibles en su desempefio y el de su

equipo.

Segin (Hunt, 2012), Las habilidades de coaching ejecu-
tivo se refieren a las competencias y capacidades que un
coach ejecutivo debe poseer para brindar apoyo y desarro-
llo a los lideres y profesionales en el ambito empresarial.

Estas habilidades incluyen la escucha activa, la empatia,



la formulacién de preguntas poderosas, la retroalimen-
tacion efectiva y la capacidad de establecer metas claras,

entre otras.

Coaching de equipos:

Es una herramienta que se utiliza para mejorar el
desempeno y la productividad de un equipo de trabajo,
fomentando la colaboracién, la comunicacion efectiva y la
resolucion de conflictos. En este tipo de coaching, se bus-
ca que los miembros del equipo puedan trabajar juntos de
manera més efectiva y eficiente, y lograr los objetivos y

metas en conjunto.

El coach de equipos trabaja con el equipo para identifi-
car fortalezas, oportunidades de mejora, metas y objetivos
comunes, y colabora en la creacion de planes de accion
para lograrlos. También ayuda a los miembros del equipo
a mejorar sus habilidades y competencias en areas espe-
cificas, fomentando la retroalimentacion constructiva y la

reflexi6n sobre el desempeiio.

El coaching de equipos puede abordar temas como la de-
finicién de roles y responsabilidades, la mejora de la co-
municacion y la toma de decisiones en equipo, la gestion
de conflictos y la mejora de la productividad y el rendi-

miento.



De acuerdo a lo estipulado por Garcia Calvo, define el coa-
ching de equipos como un proceso de desarrollo de habili-
dades y competencias en un grupo de personas, enfocado
en lograr objetivos comunes y mejorar el rendimiento co-
lectivo, a través de la exploracion de sus fortalezas, debi-

lidades, potencialidades y desafios (Garcia Calvo, 2017, p.

29)

Algunas de las habilidades que debe tener un coach de

equipos son:

1. Escucha activa: el coach de equipos debe ser ca-
paz de escuchar con atencién y empatia a cada
miembro del equipo, para comprender sus nece-

sidades y preocupaciones.

2. Comunicacidon efectiva: el coach de equipos debe
ser capaz de comunicar de manera clara, concisa

y efectiva, tanto verbalmente como por escrito.

3. Resolucion de conflictos: el coach de equipos
debe ser capaz de identificar y resolver los con-
flictos que surgen en el equipo, fomentando la

colaboracion y el trabajo en equipo.

4. Facilitacion de procesos: el coach de equipos
debe ser capaz de facilitar los procesos del equi-
po, guiandolos hacia la consecucion de objetivos

y metas.



5. Empatia: el coach de equipos debe ser capaz de
entender y sentir lo que cada miembro del equipo
estd experimentando, para poder apoyarlos en su

desarrollo y crecimiento.

6. Flexibilidad: el coach de equipos debe ser capaz
de adaptarse a los cambios y situaciones impre-
vistas que surgen en el equipo, para mantener el

enfoque en los objetivos y metas.

7. Motivacion: el coach de equipos debe ser capaz
de motivar y alentar al equipo hacia la consecu-

cion de sus objetivos y metas.

En resumen, el coach de equipos debe tener habilidades
de comunicacién efectiva, escucha activa, resolucioén de
conflictos, facilitacion de procesos, empatia, flexibilidad
y motivacion para lograr una mejora sostenible en el des-

empeno del equipo.

En lo referente, Mamoli & Mole (2015), estipula que las
habilidades de coaching de equipos se refieren a las com-
petencias y técnicas utilizadas por un coach para facilitar
el desarrollo, la colaboracion y el rendimiento efectivo de
un equipo. Un coach de equipos utiliza enfoques de coa-
ching para ayudar al equipo a identificar y superar obsta-
culos, mejorar la comunicacion, fortalecer la cohesion y

lograr los objetivos establecidos.



Coaching de vida:

Se enfoca en el desarrollo personal y profesional de
los individuos, ayudandolos a descubrir y alcanzar sus
metas y objetivos en diferentes areas de su vida, como la
carrera profesional, la salud, las relaciones, el bienestar
emocional, entre otros. Todo lo anterior se puede lograr a
través de un proceso de reflexiéon y acciéon que les permita
liberar su potencial y desarrollar sus habilidades y com-

petencias.

Segun lo establecido por Carril (2017), manifiesta que el
coaching de vida es un proceso que permite a las personas
desarrollar su potencial y alcanzar sus metas y objetivos
en diferentes areas de su vida, como la salud, las relacio-
nes, la carrera profesional, el bienestar emocional, entre
otros. A través de un proceso de acompanamiento y guia,
el coach de vida ayuda a las personas a identificar sus for-
talezas y debilidades, establecer metas claras y alcanza-

bles, y disefiar un plan de accién para lograrlas.

El coaching ontolégico o de vida es una rama del coaching
que se enfoca en el desarrollo personal de las personas, a
través de la exploracién de su manera de ser, de su modo
de interpretar el mundo y de sus emociones y sentimien-
tos. Este tipo de coaching se basa en la ontologia, que es

la rama de la filosofia que estudia el ser y la existencia



humana, y busca ayudar a las personas a ampliar su visién
del mundo y a desarrollar una mayor conciencia de si mis-

mas y de su entorno.

En el coaching ontologico, el coach ayuda al cliente a re-
flexionar sobre su manera de ser y su modo de actuar en
el mundo, identificando aquellas creencias y emociones
que puedan estar limitando su capacidad de accién y de
realizacion. A través de preguntas poderosas y de la con-
versacion, el coach ayuda al cliente a explorar nuevas po-
sibilidades de accién y a disefiar un plan de accién para

lograr sus objetivos y metas.

Las habilidades del coaching de vida u ontoldgico se en-
focan en el desarrollo personal profundo, la expansiéon de
la conciencia y el autoconocimiento, con el fin de lograr
una vida plena y significativa. Algunas de estas habilida-

des son:

« Escucha activa: es la capacidad de prestar aten-
cion de manera consciente y plena a lo que la otra
persona esta expresando, con el fin de entender
su perspectiva y necesidades.

« Preguntas poderosas: son preguntas abiertas que
invitan a la reflexion profunda y la exploraciéon
de nuevos caminos, ayudando al coachee a en-

contrar sus propias respuestas y soluciones.



« Empatia: es la capacidad de ponerse en el lugar
del otro y entender sus emociones y perspecti-
vas, sin juzgar ni imponer nuestras propias opi-
niones.

« Comunicacion efectiva: es la habilidad de trans-
mitir de manera clara y efectiva nuestros mensa-
jes, evitando confusiones o malentendidos.

« Presencia: es la capacidad de estar plenamente
presente en el momento presente, sin juicios ni
distracciones, lo que permite una conexién maés
profunda y auténtica con el coachee.

« Intuicion: es la capacidad de percibir e interpre-
tar los mensajes no verbales y las emociones del
coachee, lo que permite una mayor comprensién

y empatia.

En consecuencia, el coaching de vida u ontoldgico se enfo-
ca en el desarrollo personal profundo y la transformacion
de las creencias y valores limitantes, y requiere del coach
habilidades especificas que le permitan acompaifar al coa-

chee en este proceso de manera efectiva y sostenible.

Conforme a lo descrito por Echeverria (2019), las habi-
lidades de coaching ontolégico o de vida se refieren a un
enfoque de coaching que se centra en la transformacién
personal y el desarrollo de habilidades para mejorar la ca-
lidad de vida y el bienestar de los individuos. Estas habi-

lidades se basan en la ontologia del lenguaje y buscan ge-



nerar un cambio profundo en la forma en que una persona

se relaciona consigo misma y con su entorno.

Coaching deportivo:

Se enfoca en el desarrollo de habilidades y compe-
tencias de los atletas y equipos deportivos, con el fin de

mejorar su desempeino y lograr los objetivos deportivos.

Es una herramienta 1til para el desarrollo del potencial
humano en el &mbito deportivo, ya que permite a los at-
letas y entrenadores identificar y superar las limitaciones
y barreras que impiden el logro de los objetivos y metas

deportivas.

El objetivo principal del coaching deportivo es ayudar a
los atletas y equipos a descubrir y alcanzar su maximo po-
tencial, tanto en el &mbito deportivo como personal. Para
ello, el coach deportivo trabaja en estrecha colaboracion
con el atleta o el equipo, estableciendo objetivos claros y
disefiando un plan de accion personalizado que permita

alcanzar los resultados deseados.

Afirma Cubeiro & Gallardo (2019), que el coaching de-
portivo es un proceso de acompanamiento y desarrollo de
habilidades y competencias de los atletas y equipos de-
portivos, que tiene como objetivo mejorar su desempeno

y rendimiento en la practica deportiva.



Las habilidades del coaching deportivo pueden variar de-

pendiendo de las necesidades y objetivos especificos del

equipo o atleta que se esta entrenando. Sin embargo, a

continuacioén, se presentan algunas de las habilidades ge-

nerales que se consideran importantes para un coach de-

portivo exitoso:

1.

Comunicacion efectiva: ser capaz de comunicar-
se clara y efectivamente con los atletas, el equi-
po de trabajo y otros entrenadores o personal de
apoyo.

Motivacién: tener habilidades para motivar y
mantener a los atletas y al equipo enfocados y

comprometidos con sus objetivos.

Planificacion y organizacién: ser capaz de crear
planes y estrategias efectivas de entrenamiento,
teniendo en cuenta los objetivos especificos del

equipo o atleta.

Conocimientos técnicos: tener un conocimiento
solido de las técnicas y habilidades especificas
del deporte, asi como de las reglas y regulacio-

nes.

Habilidad para dar retroalimentacién: ser capaz
de proporcionar una retroalimentaciéon construc-
tiva y efectiva que ayude a los atletas a mejorar

su desempeiio.



6. Resolucion de conflictos: tener habilidades para
resolver conflictos y problemas de manera efec-
tiva y rapida.

7. Liderazgo: tener habilidades de liderazgo que
permitan inspirar y motivar al equipo y al perso-
nal de apoyo.

8. Adaptabilidad: ser capaz de adaptarse a situacio-
nes imprevistas o inesperadas, como lesiones o

cambios en las condiciones climaticas.

9. Empatia: tener la habilidad de ponerse en el lu-
gar de los atletas y comprender sus necesidades

y desafios.

En definitiva, las habilidades del coaching deportivo im-
plican una combinacién de habilidades técnicas, emocio-
nales e interpersonales que permiten a un coach deporti-
vo ayudar a los atletas a alcanzar su maximo potencial y

lograr sus objetivos en el deporte.

Por eso, Lyle (2002), indica que las habilidades de coa-
ching deportivo se refieren a las competencias y conoci-
mientos necesarios para guiar y desarrollar a los depor-
tistas en su rendimiento y crecimiento personal. Estas
habilidades incluyen la capacidad de establecer metas,
comunicarse efectivamente, motivar, liderar, brindar re-
troalimentacién constructiva y disefiar estrategias de en-

trenamiento adecuadas.



Coaching educativo:

Es un tipo de coaching que se enfoca en el desarrollo
de habilidades y competencias de los docentes y estudian-
tes, con el fin de mejorar el proceso de ensenanza-apren-
dizaje y el rendimiento académico. Algunas caracteristi-
cas de este tipo de coaching pueden ser la identificacién
de necesidades especificas de los estudiantes, la mejora
de la comunicacion y el trabajo en equipo en el aula, y el

desarrollo de estrategias de aprendizaje personalizadas.

Algunas de las areas en las que se puede aplicar el coa-
ching educativo son: el desarrollo de habilidades de es-
tudio, la gestion del tiempo, el manejo del estrés y la
ansiedad, la mejora de la comunicacién y las relaciones
interpersonales, el fomento de la creatividad y la innova-

cién, entre otros.

En este caso, Calle (2018), destaca que el coaching edu-
cativo se basa en un enfoque personalizado y orientado
al logro de objetivos, tanto para los estudiantes como
para los docentes. Adem4s, sostiene que esta metodolo-
gia puede ayudar a identificar las necesidades especificas
de los estudiantes y desarrollar estrategias de aprendizaje
personalizadas para ellos. En resumen, la definicion de
coaching educativo segtin David Calle implica una meto-

dologia personalizada y enfocada en el desarrollo integral



de los estudiantes y el mejoramiento del proceso de ense-
fianza-aprendizaje a través de la mejora de habilidades y

competencias de los docentes.

Las habilidades del coaching educativo son las destrezas
que debe tener el coach para lograr el maximo potencial
en los docentes y estudiantes. Algunas de las habilidades

més importantes del coaching educativo son:

1. Escucha activa: la capacidad de escuchar con
atencidon y comprension las necesidades y preo-
cupaciones de los docentes y estudiantes.

2. Preguntas poderosas: la capacidad de formular
preguntas que estimulan la reflexiéon y la autoe-
valuacion, y que ayudan a los docentes y estu-
diantes a identificar sus fortalezas y debilidades.

3. Retroalimentacion efectiva: la capacidad de pro-
porcionar retroalimentaciéon constructiva y espe-
cifica que ayude a los docentes y estudiantes a
mejorar su desempeiio y lograr sus objetivos.

4. Empatia: la capacidad de comprender y sentir las
emociones de los docentes y estudiantes, y de es-
tablecer una conexi6én emocional con ellos.

5. Comunicacién efectiva: la capacidad de trans-
mitir claramente las ideas y conceptos de forma
verbal y no verbal.

6. Flexibilidad: la capacidad de adaptarse a las ne-
cesidades y circunstancias cambiantes de los do-

centes y estudiantes.



7. Pensamiento creativo: la capacidad de pensar
fuera de lo convencional y de generar soluciones
innovadoras a los desafios y problemas educati-
vos.

8. Visidn estratégica: la capacidad de tener una vi-
sion clara y estratégica del futuro de la educa-
cion, y de disefar planes y estrategias efectivas

para lograr objetivos a largo plazo.

Por lo anterior, las habilidades del coaching educativo son
variadas y complejas, pero todas ellas son fundamentales
para ayudar a los docentes y estudiantes a lograr su méaxi-

mo potencial y mejorar la calidad de la educacion.

En cuanto a lo mencionado por Kaufmann (2017), reitera
que Las habilidades de coaching educativo se refieren al
conjunto de competencias y técnicas que utiliza un coach
educativo para apoyar y potenciar el desarrollo personal,
académico y profesional de los estudiantes y docentes. El
coaching educativo se enfoca en establecer metas, identi-
ficar fortalezas y dreas de mejora, fomentar la motivacidn,
generar cambios positivos y promover el aprendizaje au-

ténomo y la autorreflexion.

Coaching empresarial:

El coaching empresarial se refiere a un proceso de

desarrollo y acompafnamiento que tiene como objetivo



mejorar el desempefio de los lideres y ejecutivos de una
organizacion, asi como el de su equipo, para lograr los
objetivos estratégicos de la empresa. En este sentido, el
coaching empresarial se enfoca en el desarrollo de habili-
dades y competencias especificas relacionadas con el lide-
razgo efectivo, la toma de decisiones, la comunicacion y el

trabajo en equipo.

A través del coaching empresarial, los lideres y ejecuti-
vos pueden identificar sus fortalezas y debilidades, asi
como las de su equipo, y trabajar en ellas para mejorar su
desempeno y el de la organizacién en general. Ademas, el
coaching empresarial también puede contribuir a fomen-
tar el desarrollo de una cultura empresarial basada en el

aprendizaje continuo y la mejora constante.

Sarria define el coaching empresarial como un proceso de
acompanamiento y desarrollo de habilidades y competen-
cias de los lideres y ejecutivos de una organizacion, con el
fin de mejorar su desempefio y el de su equipo, y lograr los
objetivos estratégicos de la empresa. Ademas, la autora
destaca que el coaching empresarial es una herramienta
clave para el desarrollo del liderazgo efectivo, la toma de
decisiones, la comunicacion y el trabajo en equipo (Sarria,

2018).

Las habilidades del coaching empresarial pueden variar
dependiendo del enfoque especifico del coaching y de las

necesidades de la empresa, pero en general incluyen:



Comunicacion efectiva: el coach empresarial
debe ser capaz de comunicarse de manera claray
efectiva con los lideres y empleados de la empre-
sa, para entender sus necesidades y objetivos, y
para transmitirles informacién y retroalimenta-

cion de manera clara y constructiva.

Escucha activa: es importante que el coach em-
presarial escuche atentamente a los lideres y
empleados de la empresa, para entender sus ne-
cesidades y para que se sientan valorados y com-

prendidos.

Empatia: el coach empresarial debe ser capaz de
ponerse en el lugar de los lideres y empleados
de la empresa, para entender sus perspectivas y

emociones, y para generar confianza y rapport.

Habilidades de pregunta: el coach empresarial
debe ser capaz de hacer preguntas efectivas que
ayuden a los lideres y empleados de la empresa
a reflexionar sobre sus pensamientos y acciones,
y para promover el descubrimiento y el aprendi-

zaje.

Habilidades de Feedback: el coach empresarial
debe ser capaz de dar Feedback constructivo y
efectivo a los lideres y empleados de la empresa,
para ayudarles a mejorar su desempefio y a al-

canzar sus objetivos.



6. Orientacién a objetivos: el coach empresarial
debe trabajar con los lideres y empleados de la
empresa para establecer objetivos claros y medi-
bles, y para desarrollar planes de accion efectivos

para alcanzarlos.

7. Flexibilidad y adaptabilidad: el coach empresa-
rial debe ser capaz de adaptarse a las necesidades
y circunstancias cambiantes de la empresa, y de
ajustar su enfoque y estrategias de coaching se-

gln sea necesario.

De este modo, el coaching empresarial requiere una com-
binacién de habilidades de comunicacién, escucha activa,
empatia, preguntas, Feedback, orientacién a objetivos y
flexibilidad para ayudar a los lideres y empleados de la
empresa a mejorar su desempeiio y a alcanzar sus obje-

tivos.

Por lo anterior, Whitmore (2017) establece que las ha-
bilidades de coaching empresarial se refieren a las com-
petencias y capacidades necesarias para brindar orienta-
cién, apoyo y desarrollo a los empleados y equipos dentro
de un entorno empresarial. Estas habilidades incluyen la
capacidad de escucha activa, hacer preguntas poderosas,
establecer metas claras, brindar retroalimentacién cons-
tructiva, fomentar la responsabilidad y el crecimiento

personal, entre otras.



Coaching de liderazgo:

se define como un proceso mediante el cual un coach
o entrenador trabaja con un lider o directivo, con el fin de
desarrollar y mejorar sus habilidades y competencias de
liderazgo. El objetivo principal del coaching de lideraz-
go es potenciar el liderazgo del individuo, para que pueda
desempenar su papel de forma maés efectiva y lograr los

objetivos estratégicos de la organizacion.

El coaching de liderazgo se enfoca en desarrollar habi-
lidades como la comunicacion efectiva, la resoluciéon de
conflictos, la toma de decisiones, la gestion del cambio,
el trabajo en equipo, la motivacion, entre otras. A través
de este proceso de coaching, el lider puede identificar sus
fortalezas y debilidades, establecer metas y objetivos cla-

ros, y trabajar en su desarrollo personal y profesional.

El coaching de liderazgo se ha convertido en una herra-
mienta muy valiosa para las organizaciones, ya que per-
mite potenciar el talento y el liderazgo de sus directivos,
mejorando asi el desempeio y la productividad de la em-

presa en su conjunto.

Segtin Calandin & Ramirez (2017), el coaching de lideraz-
go es un proceso que busca el desarrollo de habilidades,

competencias y capacidades del lider, para potenciar su



liderazgo y el de su equipo, a través del aprendizaje y la

reflexion.

El coaching de liderazgo implica el desarrollo de habili-
dades especificas que permiten al lider guiar y motivar a
su equipo hacia el logro de los objetivos. Algunas de estas

habilidades son:

1. Comunicacién efectiva: un lider coach debe ser
capaz de comunicarse de manera clara y efectiva
con su equipo, escuchando activamente y dando

retroalimentacién constructiva.

2. Empatia: un lider coach debe ser capaz de po-
nerse en el lugar de su equipo, comprender sus
necesidades y motivaciones, y actuar en conse-

cuencia.

3. Orientacién al logro: un lider coach debe ser ca-
paz de establecer metas claras y desafiantes para
su equipo, y guiarlos en la consecucién de las

mismas.

4. Escucha activa: un lider coach debe ser capaz
de escuchar atentamente a su equipo, para com-
prender sus necesidades, intereses y preocupa-

ciones.

5. Flexibilidad: un lider coach debe ser capaz de

adaptarse a diferentes situaciones y contextos, y



ajustar su enfoque de acuerdo a las necesidades

de su equipo.

6. Resolucion de conflictos: un lider coach debe ser
capaz de identificar y resolver conflictos dentro
de su equipo, utilizando herramientas y técnicas

efectivas.

7. Motivacién: un lider coach debe ser capaz de mo-
tivar a su equipo, fomentando la autoconfianza y

la responsabilidad individual y colectiva.

De esta forma, el coaching de liderazgo implica el desarro-
llo de habilidades especificas que permiten al lider guiar
y motivar a su equipo hacia el logro de los objetivos, me-
diante una comunicacion efectiva, empatia, orientacion al
logro, escucha activa, flexibilidad, resolucion de conflic-

tos y motivacion.

Segun lo expresado por Whitmore (2009), las habilida-
des de coaching de liderazgo se refieren a las capacidades
y competencias que un lider debe desarrollar para guiar,
motivar y potenciar el desempeiio de su equipo a través
de un enfoque de coaching. Estas habilidades incluyen la
capacidad de escucha activa, hacer preguntas poderosas,
proporcionar retroalimentacion efectiva, establecer me-
tas claras, fomentar el desarrollo personal y profesional

de los miembros del equipo, entre otros aspectos.



Coaching transformacional:

Se enfoca en el desarrollo personal y la transforma-
cion profunda de las personas, ayudiandolas a descubrir
y alcanzar su potencial maximo. Este tipo de coaching se
centra en la identificacién y eliminacién de las creencias
limitantes y los patrones de pensamiento negativos que
impiden el crecimiento personal y la consecucién de me-

tas.

El coaching transformacional busca que los coachees
(clientes) se conecten con sus valores y proposito de vida,
para que puedan tomar decisiones mas conscientes y ali-
neadas con sus metas y objetivos. A través de este proceso
de transformacion, las personas pueden desarrollar una
mayor confianza en si mismas, una mayor capacidad para
gestionar sus emociones y una visién mas clara de su fu-

turo deseado.

El coaching transformacional se enfoca en el crecimiento
personal y la transformacidn a largo plazo, a diferencia de
otros enfoques de coaching que se enfocan en la mejora de
habilidades y competencias especificas. Este enfoque es
utilizado por coaches que buscan ayudar a las personas a
alcanzar su maximo potencial, y se considera un enfoque

maés profundo y significativo que el coaching tradicional.



Para (Mendoza, 2020), el coaching transformacional lo
define como un proceso que facilita el cambio sostenible,
profundo y transformador en el individuo o el grupo, a
partir de una visi6n de la realidad que integra y trasciende

los modelos y paradigmas previos.

El coaching transformacional se enfoca en el desarrollo
personal profundo y la transformaciéon de las creencias
y valores limitantes que impiden a las personas alcanzar
su maximo potencial. Para lograrlo, los coaches transfor-
macionales deben poseer algunas habilidades especificas,

tales como:

1. Escucha activa: el coach debe escuchar activa-
mente al coachee, prestando atencion a sus nece-
sidades y preocupaciones, y mostrando empatia
y comprension.

2. Preguntas poderosas: el coach debe realizar pre-
guntas que ayuden al coachee a reflexionar y a
cuestionar sus creencias y paradigmas, con el fin

de lograr un cambio profundo y sostenible.

3. Vision de futuro: el coach debe ayudar al coachee
a visualizar su futuro deseado, y a establecer ob-

jetivos y metas claras y realistas para alcanzarlo.

4. Respeto y confianza: el coach debe crear un am-
biente de confianza y respeto mutuo, en el que el
coachee se sienta comodo para expresarse libre-

mente y explorar nuevas posibilidades.



5. Empatia y comprensién: el coach debe mostrar
empatia y comprensién hacia el coachee, recono-
ciendo sus necesidades y preocupaciones, y ayu-

dandolo a superar sus obsticulos y limitaciones.

6. Creatividad e innovacion: el coach debe ser crea-
tivo e innovador, buscando nuevas formas de
abordar los problemas y desafios del coachee, y
ofreciendo herramientas y recursos que fomen-

ten el crecimiento y el cambio transformacional.

En conclusion, el coaching transformacional requiere de
habilidades especificas por parte del coach para lograr un
cambio profundo y sostenible en el coachee, fomentando

su desarrollo personal y profesional.

Para Hargrove (2019), las habilidades de coaching trans-
formacional se refieren a las capacidades y competencias
necesarias para guiar y facilitar la transformacién perso-
nal y profesional de los individuos, promoviendo cambios
profundos y duraderos en su forma de pensar, sentir y ac-

tuar.

El Coaching y el Talento humano

El coaching se ha convertido en una herramienta muy va-
liosa para el desarrollo del talento humano en las orga-
nizaciones. A través del coaching, los empleados pueden

mejorar su rendimiento, potenciar sus habilidades y ca-



pacidades, y alcanzar sus objetivos personales y profesio-

nales.

El coaching permite a las organizaciones identificar y de-
sarrollar el talento interno, lo que puede ser mas rentable
que la contratacion de nuevos empleados. Ademas, el coa-
ching puede ayudar a las empresas a fomentar un clima
laboral positivo, mejorar la comunicacion y el trabajo en
equipo, y aumentar la motivacién y la satisfaccion de los

empleados.

Vallejo Vargas (2019), explica como el coaching puede
ser una herramienta poderosa para desarrollar el talento
humano en las organizaciones, a través de la formaciéon
de equipos de alto rendimiento, el liderazgo efectivo y la

gestion del cambio.

Algunas de las formas en que el coaching puede contribuir

al talento humano de las organizaciones son:

1. Identificacion y desarrollo del talento interno:
el coaching puede ayudar a las organizaciones a
identificar y desarrollar el talento interno, pro-
porcionando a los empleados las herramientas y
recursos necesarios para mejorar su rendimiento

y desarrollar sus habilidades y capacidades.

2. Mejora del rendimiento: el coaching puede ayu-

dar a los empleados a mejorar su rendimiento,



proporcionandoles Feedback y orientacidon para

superar obstaculos y mejorar su desempeno.

3. Desarrollo de habilidades y capacidades: el coa-
ching puede ayudar a los empleados a desarrollar
habilidades y capacidades especificas, tales como
liderazgo, comunicacién, resolucién de conflic-

tos, entre otras.

4. Fomento de un clima laboral positivo: el coa-
ching puede ayudar a fomentar un clima laboral
positivo, mejorando la comunicacién y el trabajo
en equipo, y aumentando la motivacion y la satis-

faccion de los empleados.

El coaching puede ser una herramienta muy valiosa para
el desarrollo del talento humano en las organizaciones,
permitiendo a los empleados mejorar su rendimiento, po-
tenciar sus habilidades y capacidades, y alcanzar sus ob-

jetivos personales y profesionales.

Comunicacion estratégica organizacional

La comunicacion estratégica organizacional se refie-
re al conjunto de acciones planificadas y coordinadas que
tienen como objetivo establecer una comunicacion efecti-
va entre una organizacion y sus diferentes publicos, con
el fin de alcanzar los objetivos estratégicos de la organi-

zacion.



La comunicacién estratégica organizacional busca gene-
rar una relacion de confianza y credibilidad entre la orga-
nizacion y sus publicos, a través de mensajes claros, cohe-
rentes y consistentes, que reflejen los valores y la cultura

de la organizacion.

Ademas, la comunicacién estratégica organizacional im-
plica la identificacion y segmentacion de los diferentes
publicos de la organizacidn, la definicidn de los canales y
herramientas de comunicacién mas adecuados para cada
uno de ellos, y la medicion y evaluacién continua de los
resultados de la comunicacion para realizar ajustes y me-

joras en el proceso.

Para De la Pefia & Gémez (2020), la comunicacion estra-
tégica organizacional es el conjunto de procesos y practi-
cas orientadas a gestionar la comunicacién en las organi-
zaciones, de manera estratégica, planificada y coherente,
para lograr una imagen positiva y una reputacién sélida,

tanto interna como externamente.

Principales caracteristicas de la comunicacion
estratégica organizacional

Algunas de las principales caracteristicas de la comu-

nicacién estratégica organizacional son:

1. Enfoque en objetivos: la comunicacion estraté-

gica organizacional se enfoca en lograr objetivos



especificos, como mejorar la imagen de la orga-
nizacién, aumentar la participacion de los em-

pleados o fomentar la lealtad de los clientes.

2. Planificaciéon estratégica: la comunicacién es-
tratégica organizacional implica la planificacion
cuidadosa de las iniciativas de comunicacién, te-
niendo en cuenta los objetivos, el publico objeti-

vo y los mensajes clave.

3. Comunicacién bidireccional: la comunicacién
estratégica organizacional fomenta la comunica-
cion bidireccional entre la organizaciéon y su pu-
blico objetivo, permitiendo la retroalimentacion

y el didlogo constante.

4. Utilizacion de miltiples canales: la comunica-
cion estratégica organizacional utiliza multiples
canales de comunicacién, como correo electroni-
co, redes sociales, medios impresos y eventos en

vivo, para llegar a su publico objetivo.

5. Evaluacion y mejora continua: la comunicaciéon
estratégica organizacional implica la evaluaciéon
constante de las iniciativas de comunicacion y la
mejora continua de las mismas, en funcion de los

resultados y la retroalimentacion recibida.

Segun lo estipulado por Herrera Gonzalez (2019), consi-
dera que las principales caracteristicas de la comunica-

cion estratégica organizacional son: Enfoque en la gestion



estratégica de la comunicacién para lograr objetivos orga-
nizacionales, analisis del contexto y ptblico objetivo para
adaptar el mensaje y los canales de comunicacion, uso de
diferentes medios y tecnologias de comunicacion para lle-
gar al publico objetivo de manera efectiva, enfoque en la
comunicacion bidireccional, promoviendo la retroalimen-
tacion y el didlogo constante y la medicién y evaluacion
de los resultados de la comunicacién para la mejora con-

tinua.

Herramientas para la comunicacion estratégica
organizacional

La comunicacién estratégica organizacional utiliza
diversas herramientas para planificar, gestionar y evaluar
la comunicaciéon dentro de una organizacién. Algunas de

las herramientas méas comunes son:

1. Plan de comunicacién: un documento que des-
cribe los objetivos, publico objetivo, mensajes
clave, canales de comunicacién y acciones espe-
cificas que se llevaran a cabo para alcanzar los

objetivos de comunicacién de la organizacion.

2. Identidad corporativa: un conjunto de elementos
visuales y de comunicacién, como el logotipo, los
colores y la tipografia, que reflejan la personali-

dad y los valores de la organizacion.



3. Gestion de medios sociales: una estrategia que
implica el uso de plataformas de redes sociales y
otros medios digitales para comunicarse con los

clientes, los empleados y otros grupos de interés.

4. Eventosy actividades: iniciativas que permiten a
la organizacidn interactuar con el ptiblico objeti-
vo y promover sus mensajes de manera efectiva,
como ferias comerciales, eventos de recaudacién

de fondos y conferencias.

5. Evaluacion de la efectividad de la comunicacion:
un conjunto de herramientas para medir el im-
pacto de las iniciativas de comunicacion y ajustar

la estrategia de comunicacion en consecuencia.

De acuerdo a lo manifestado por Argenti (2016), Las he-
rramientas para la comunicacidn estratégica organizacio-
nal son recursos y técnicas utilizadas por las empresas y
organizaciones para transmitir de manera efectiva men-
sajes clave, fortalecer la imagen corporativa, fomentar la
participacion de los empleados y establecer una comuni-
cacion coherente y alineada con los objetivos estratégicos

de la organizacidn.

De esta manera, Herrera Gonzélez (2019), indica que las
herramientas fundamentales de la comunicacién estraté-
gica organizacional son: Plan de comunicacién, identidad
corporativa, analisis de publicos, estrategias de comuni-

cacion y medicion de resultados.



En la actualidad existen multiples herramientas tecnolo-
gicas que permitan realizar una comunicacién avanzada y
con mayor rapidez y efectividad, lo que ha permitido que
las organizaciones se vuelvan agiles en la respuesta a los
usuarios y clientes potenciales, lo cual ha generado mayor
acercamiento y mejoramiento en el nivel de las operacio-

nes mercantiles.

Es asi como Riesco, ha definido que las herramientas di-
gitales de comunicacion pueden ser: redes sociales, publi-
cidad en linea, marketing de contenidos, email marketing,
analitica web, herramientas de automatizaciéon de mar-
keting, chatbots y realidad virtual y aumentada (Riesco,

2019).

Etica y responsabilidad social corporativa

La ética y la responsabilidad social corporativa (RSC)
son conceptos relacionados que se refieren a la forma en
que las empresas operan y se responsabilizan de sus im-
pactos en la sociedad y el medio ambiente. Aunque son
dos términos distintos, estan estrechamente interconec-

tados.

Para Guillén Parra (2020), la ética se refiere a los princi-
pios y valores morales que guian el comportamiento de las
personas y organizaciones. Se trata de hacer lo correcto,

tomar decisiones éticas y actuar de manera responsable



en todas las areas de la vida, incluido el entorno empre-

sarial.

Como también, La responsabilidad social corporativa
(RSC) es el compromiso que tiene una empresa de con-
tribuir al desarrollo sostenible de la sociedad y al cuidado
del medio ambiente, ademas de generar beneficios econ6-
micos. La RSC implica que las empresas no solo busquen
maximizar sus ganancias, sino que también consideren el
impacto social y ambiental de sus acciones, trabajen de
manera ética y contribuyan al bienestar de la comunidad

y las partes interesadas (Guillén Parra, 2020).

Ambos conceptos buscan promover una conducta empre-
sarial ética y sostenible, equilibrando los intereses econ6-

micos con los impactos sociales y ambientales.

Principios de la ética

Algunos de los principios comunes pero muy impor-

tantes en la ética empresarial son:

1. Honestidad e integridad: las empresas deben ac-
tuar con sinceridad, transparencia y veracidad en
todas sus interacciones y comunicaciones. Deben
ser honestas en sus declaraciones, informes fi-
nancieros y publicidad, evitando engafos y ma-

nipulaciones.



2.

Respeto por los derechos humanos: las empresas
deben reconocer y respetar los derechos huma-
nos en todas sus operaciones y relaciones comer-
ciales. Esto incluye el trato justo y equitativo a
los empleados, clientes y proveedores, asi como
el respeto a la diversidad, la igualdad de oportu-

nidades y la no discriminacion.

Responsabilidad social y ambiental: las empresas
deben asumir la responsabilidad de sus impactos
en la sociedad y el medio ambiente. Esto implica
tomar medidas para minimizar los impactos ne-
gativos, como la contaminacién, el agotamiento
de los recursos naturales y la explotaciéon labo-
ral, y maximizar los impactos positivos, como la
creacion de empleo, la inversion en la comunidad

local y 1a adopcion de précticas sostenibles.

Cumplimiento de las leyes y regulaciones: las em-
presas deben cumplir con todas las leyes y regu-
laciones aplicables en los lugares donde operan.
Esto incluye leyes laborales, fiscales, medioam-
bientales y de protecciéon al consumidor, entre

otras.

Confidencialidad y proteccién de la informacién:
las empresas deben respetar la confidencialidad
de la informacién privilegiada y proteger los da-
tos personales y comerciales de sus empleados,

clientes y socios comerciales. Deben establecer



medidas de seguridad adecuadas para prevenir

la divulgacién no autorizada de informacion.

6. Lealtad y justicia: las empresas deben actuar con
lealtad hacia sus empleados, clientes y socios co-
merciales. Esto implica tratar a las partes intere-
sadas de manera justa, equitativa y sin discrimi-
nacion, y tomar decisiones basadas en criterios

objetivos y transparentes.

Estos son solo algunos de los principios fundamentales de
la ética empresarial. Es importante que las empresas los
adopten y los integren en su cultura organizativa, estable-
ciendo politicas y practicas que fomenten una conducta

ética en todas las areas de su actividad.

Por lo anterior, Guillén Parra (2014), analiza los princi-
pios éticos fundamentales que deben regir la conducta
empresarial, como la responsabilidad, la transparencia, la

honestidad y la justicia.

De la misma manera, Espinosa (2017), especifica que los
principios que suelen abordarse en la ética empresarial
incluyen: Honestidad e integridad, respeto por los dere-
chos humanos, responsabilidad social y ambiental, cum-
plimiento de las leyes y regulaciones, confidencialidad
y proteccion de la informacion., como también lealtad y

justicia.



Caracteristicas de la responsabilidad social
corporativa

A continuacion, se presentan algunas caracteristicas

clave de la RSC:

1. Integracion en la estrategia empresarial: la RSC
se integra en la estrategia global de la empresa,
considerando los impactos sociales y ambienta-
les en la toma de decisiones y en la gestién de la
organizacion. No se trata solo de acciones aisla-
das, sino de un enfoque integral que abarca todas

las areas de la empresa.

2. Enfoque a largo plazo: la RSC va mas alla de la
obtencién de beneficios a corto plazo y se centra
en la sostenibilidad a largo plazo. Las empresas
consideran los impactos de sus acciones en las
generaciones futuras y toman medidas para mi-
nimizar los riesgos y maximizar los beneficios a

largo plazo.

3. Transparenciay rendicién de cuentas: las empre-
sas adoptan una politica de transparencia en su
comunicacion y reporte de sus actividades RSC.
Se comprometen a informar sobre sus acciones,
metas, avances y desafios en materia de RSC, y
aceptan ser responsables ante sus partes intere-

sadas.



Participacion de las partes interesadas: la RSC
implica la participacién activa de las partes inte-
resadas, como empleados, clientes, proveedores,
comunidades locales y organizaciones de la so-
ciedad civil. Las empresas escuchan y responden
a las preocupaciones de estas partes interesadas
y consideran sus perspectivas en la toma de de-

cisiones.

Gestion ética y responsable: las empresas pro-
mueven una cultura organizacional basada en
principios éticos y valores. Se espera que los
empleados y la alta direccién actiien de manera
responsable y ética en todas sus interacciones y

decisiones comerciales.

Impacto social y ambiental positivo: la RSC im-
plica que las empresas busquen generar un im-
pacto social y ambiental positivo en la comuni-
dad y el medio ambiente en el que operan. Esto
puede incluir la adopcién de practicas sosteni-
bles, la inversion en la comunidad local, el apoyo

a iniciativas sociales y ambientales, entre otros.

Colaboracion y alianzas: las empresas pueden es-
tablecer colaboraciones y alianzas con otras or-
ganizaciones, tanto del sector privado como del
publico y la sociedad civil, para abordar desafios
sociales y ambientales de manera conjunta. La
colaboracion puede amplificar los impactos y fo-

mentar soluciones més efectivas.



Estas caracteristicas reflejan los enfoques mas comunes
de la RSC en las empresas, pero es importante tener en
cuenta que la implementacién y el alcance de 1a RSC pue-

den variar segin la empresa y su contexto especifico.

Alcoverro-Muiioz (2020), conceptiia que dentro las prin-
cipales caracteristicas de la RSC, se encuentran: el im-
pacto social y ambiental, la transparencia en el ejercicio y
rendicidon de cuentas, la participacion y el dialogo, el de-
sarrollo sostenible y la contribucion al crecimiento de las

comunidades, entre otras.

La gestion del talento humano en la Etica
empresarial y la responsabilidad social
corporativa

La gestion del talento humano desempefa un papel
crucial en la ética y la responsabilidad social corporativa,
donde sobresalen aspectos relevantes e importantes que
permiten optimizar el desempeno de los roles y compe-

tencias del personal, los cuales son:

1. Respeto y dignidad: la gestién del talento hu-
mano ética implica tratar a los empleados con
respeto y dignidad, reconociendo y valorando su
diversidad, y fomentando un entorno de trabajo
inclusivo y no discriminatorio.

2. Empleo justo y condiciones laborales: la RSC

implica garantizar empleo justo, condiciones de



trabajo seguras y saludables, y remuneracion
adecuada para los empleados. La gestion del ta-
lento debe asegurarse de que se cumplan los de-
rechos laborales y de que se establezcan politicas
y practicas que promuevan el bienestar de los
empleados.

Desarrollo y capacitacion: la ética y la RSC se
refieren al desarrollo integral de los empleados.
La gestion del talento debe promover la forma-
cion y el desarrollo profesional de los empleados,
brindando oportunidades para el crecimiento y
el avance, y fomentando la adquisicion de habili-
dades y conocimientos relevantes.

Participacion y didlogo: la gestion del talento éti-
ca y responsable implica fomentar la participa-
cion de los empleados en la toma de decisiones y
promover el didlogo abierto y transparente. Los
empleados deben tener la oportunidad de ex-
presar sus ideas, preocupaciones y sugerencias,
y deben ser escuchados y tenidos en cuenta en
las decisiones que afectan su trabajo y su entorno
laboral.

Equilibrio entre vida laboral y personal: la ges-
tion del talento ética debe reconocer la importan-
cia del equilibrio entre vida laboral y personal de
los empleados. Esto implica promover politicas y

practicas que permitan a los empleados conciliar



sus responsabilidades laborales y personales, fo-
mentando la flexibilidad y el bienestar general.
6. Etica en la contratacién y retencion: la ética en
la gestion del talento se extiende a los procesos
de contratacién y retenciéon de empleados. Esto
implica llevar a cabo practicas de contratacion
justas y transparentes, basadas en mérito y com-
petencia, y evitar la discriminacion y el favoritis-
mo. Ademas, se deben establecer politicas para
retener y motivar a los empleados a largo plazo,
promoviendo un ambiente de trabajo saludable y

satisfactorio.

La gestidon del talento humano en la ética y RSC, abordada
por Fernandez-Izquierdo (2019), indica que los aspectos
maés relevantes son: contratacién ética y procesos de se-
leccion justos, desarrollo y capacitacion de los empleados,
promocidn de la diversidad y la inclusién en la fuerza la-
boral, condiciones de trabajo saludables y seguras, conci-
liacion entre vida laboral y personal, participacion y em-

poderamiento de los empleados, entre otros.

Transformacion del talento humano en la era
digital

La transformaci6n del talento humano en la era digi-

tal es un proceso fundamental para las organizaciones que



desean adaptarse y prosperar en el entorno empresarial
actual. La tecnologia y la digitalizacion estan cambiando
rapidamente la forma en que trabajamos, y es necesario
que las empresas desarrollen nuevas habilidades y com-
petencias en su fuerza laboral para mantenerse relevantes

y competitivas.

El talento humano tuvo que dar el gran salto a fortalecer
sus competencias, en la bisqueda de adquirir mayor co-
nocimiento y dominio de la tecnologia que hoy por hoy,
se impone en el desarrollo y gestién de procesos y proce-

dimientos al interior y al exterior de las organizaciones.

Aqui hay algunas consideraciones importantes sobre la

transformacién del talento humano en la era digital:

1. Adquisicion de habilidades digitales: las organi-
zaciones deben identificar las habilidades digi-
tales necesarias para sus operaciones y brindar
oportunidades de capacitaciéon y desarrollo para
que los empleados adquieran esas habilidades.
Esto puede incluir la formacion en herramientas
y tecnologias especificas, asi como la compren-
sion de conceptos como la analitica de datos, la

inteligencia artificial y la ciberseguridad.

2. Fomento de la mentalidad digital: la mentalidad

digital implica tener una actitud abierta hacia la



tecnologia, la innovacién y el cambio. Las orga-
nizaciones deben fomentar esta mentalidad en
su cultura corporativa y animar a los empleados
a experimentar, aprender y adaptarse a nuevas
formas de trabajo. Esto puede incluir la creaciéon
de entornos de trabajo flexibles que fomenten la

colaboracion y el intercambio de conocimientos.

Desarrollo del pensamiento critico y habilidades
de resoluciéon de problemas: en la era digital, la
capacidad de pensar de manera critica y resol-
ver problemas complejos es esencial. Las organi-
zaciones deben promover el desarrollo de estas
habilidades entre sus empleados, fomentando el
analisis de datos, la toma de decisiones basada
en evidencia y la capacidad de encontrar solucio-

nes innovadoras.

Promocién de la colaboracién y la comunicaciéon
efectiva: la transformaciéon digital requiere un
enfoque colaborativo y una comunicacién efec-
tiva entre los miembros del equipo. Las organi-
zaciones deben fomentar la colaboracién a través
de herramientas y plataformas digitales, y pro-
mover una comunicaciéon abierta y transparente
para garantizar que los equipos trabajen juntos
de manera efectiva, incluso en entornos virtua-

les.



5. Adaptabilidad y aprendizaje continuo: en un en-
torno digital en constante evolucion, es crucial
que los empleados sean adaptables y estén dis-
puestos a aprender de forma continua. Las orga-
nizaciones deben fomentar una cultura de apren-
dizaje, brindando oportunidades de desarrollo
profesional y promoviendo la experimentacién y

la innovacion.

6. Gestion del cambio: la transformacion digital im-
plica cambios significativos en la forma en que se
realizan las tareas y se llevan a cabo los procesos.
Las organizaciones deben tener en cuenta los as-
pectos emocionales y de resistencia al cambio de
los empleados, y proporcionar un liderazgo soli-
do y una comunicacién clara para gestionar efi-

cazmente la transicion.

En pocas palabras, la transformaciéon del talento huma-
no en la era digital implica adquirir habilidades digitales,
fomentar una mentalidad digital, desarrollar habilidades
de pensamiento critico y resolucién de problemas, pro-
mover la colaboracién y la comunicacion efectiva, cultivar
la adaptabilidad y el aprendizaje continuo, y gestionar el
cambio de manera eficaz. Al abordar estos aspectos, las
organizaciones pueden asegurarse de que su fuerza labo-

ral esté preparada para tener éxito.



La transformaciéon del talento humano en la era digital,
para Masri, 2019) es un concepto que se refiere a los cam-
bios y adaptaciones necesarios en las organizaciones y en
los profesionales para enfrentar los desafios y aprovechar

las oportunidades que surgen en el entorno digital.

Conclusiones

De acuerdo con la apreciaciéon dada por representan-
tes de diferentes organizaciones, se considera que, al pro-
fesional de hoy, en el ambito del direccionamiento estra-
tégico, es un elemento vital para enfrentar las situaciones
problémicas, afrontar las crisis y desarrollar procesos de
mejoramiento continuo, debido a su preparaciéon y empo-
deramiento, lo que permite ser mas proactivo, dindmico y
adaptable al cambio. Estos procesos de direccionamiento
se dan en el marco del desarrollo de tecnologia de pun-
ta que permite atravesar fronteras, sobrepasar barreras y
estar inmersos en la creacién y generacién de escenarios
econdémicos que permitan buscar alternativas de solucién
conjunta para el desarrollo de productos, servicios, proce-
sos y procedimientos que se conviertan en el detonante de

crecimiento y posicionamiento en el sector empresarial.

Es importante destacar que en algunas empresas existen
limitantes para el talento humano que no los deja avanzar

ni crecer profesionalmente, debido al concepto pobre que



tienen sus directivos de las gerencias y administracion
de una organizacién donde no se evoluciona y se desco-
nocen los avances administrativos y tecnologicos que el
mundo globalizado ha desarrollado para entrar en plena
competencia. Es ahi donde los empleados deben brillar en
el aporte de sus capacidades, pero en muchas organiza-
ciones solo se tienen en cuenta para el desarrollo de fun-
ciones y cumplimiento de metas en lo que a producciéon
se refiere. Lo anterior, trae consigo el desestimulo del
trabajador, falta de motivacién y carencia de incentivos,
que trae como consecuencia la rutina y monotonia en los
procesos, pocos avances en materia de innovacién, no se
evidencia el emprendimiento y por ende, inicia una etapa
de decadencia de las empresas hasta terminar en la quie-

bra en muchas de las ocasiones.

Hay que tener en cuenta que, si las empresas tienen un
adecuado proceso de seleccion de personal, ese sera el
punto de partida para tener verdaderos lideres empode-
rados, generando procesos de calidad que permitan llevar
a las organizaciones a una competencia abierta en mer-
cados internacionales, donde la captacién de un gran ni-
mero de clientes sea la resultante de productos y servicios
que se ajusten a los nuevos requerimientos y expectativas

del sector productivo.

La dinamizacién de los procesos como la participacion

activa en mercados nacionales e internacionales debe es-



tar unida de manera obligatoria a la interaccion con tec-
nologia que punta, el cual permitird que las empresa a
través de diferentes plataformas digitales, paginas web,
redes sociales, entre otras, sean el camino mas expedito
para llegar a conquistar mercados en diferentes angulos
del mundo donde posiblemente no se tenia pensado llegar
debido a las limitantes como son el idioma, los tratados

de libre comercio, la dificultad geografica de acceso, etc.

El cambio a la era digital necesita de una revolucién orga-
nizacional, para asumir un reto que en muchas de las oca-
siones causa miedo e impacto por la falta de conocimiento
y asimilacién de nuevas herramientas tecnolégicas. Las
empresas y sus lideres deben trabajar en la capacitacion
permanente de sus empleados para que sean méas produc-
tivos, mediante la construccion de nuevas estrategias y la
potencializacion de sus ideas a través de elementos tec-
nolégicos que logren el empoderamiento en la creaciéon y
puesta en marcha de lineamientos estratégicos, los cuales,
daran apertura a nuevos macro procesos de tipo misional,

estratégicos, operativos y de apoyo.

Es importante mencionar que todo lo anterior, se puede
desarrollar con la presencia de un lider o coach que reali-
cen el acompafamiento a todos los procesos en desarrollo
y conforme equipos de alto desempeio que respondan a
los retos del futuro a corto, mediano y largo plazo, logran-

do alcanzar en conjunto las metas trazadas.



El lider o coach que acompaifie procesos de crecimiento y
desarrollo de las empresas en competencia debe tener las

siguientes cualidades:

« Ser un ejemplo y testimonio para seguir

e Tener altas capacidades y habilidades para el li-
derazgo

+ Manejar una comunicacion asertiva

+ Ser flexible

+ Propender por minimizar las debilidades del
equipo

« Estar siempre dispuesto al cambio

« Planifica adecuadamente las estrategias a desa-
rrollar

+ Es muy propositivo.



Epilogo

La adecuada administracién y gerencia del Talento
Humano se visualiza cuando desde la normatividad gene-
rada por el Estado, el Ministerio del trabajo y las normas
internas de las organizaciones propenden por el especial
cuidado y seguridad de cada trabajador, garantizando sus
derechos y estableciendo los procesos y procedimientos
adecuados, que le permitan sentirse protegido mediante
el acompafiamiento continuo de la organizaciéon para el

normal desempeino de sus funciones y responsabilidades.

Este contexto muestra claramente que hay normas esta-
blecidas como el Decreto 1072 de 2015, que se fundamen-
ta en reglamentar y unificar una serie de disposiciones de
caracter laboral, las cuales buscan dejar la claridad abso-
luta en la ejecucion de los diferentes procedimientos ad-
ministrativos, legales y normativos, dentro de este decreto
denominado tnico reglamentario del trabajo. Asi mismo,
en la regulacién de esta normatividad esta vinculado el
Codigo sustantivo del trabajo y todos los actos adminis-
trativos modificatorios que en materia procedimental se
han expedido, con miras de garantizar el equilibrio en
todos los procesos contractuales como las disposiciones

laborales vigentes.

Ademaés, como acto normativo también se encuentra la

Resoluciéon 0312 de 2019, la cual establece los estandares



minimos de requisitos, normas, procedimientos de obli-
gatorio cumplimiento por parte de todos los empresarios,
especificando las condiciones basicas de capacidad opera-
tiva, administrativa y financiera que son supremamente
importantes para el buen funcionamiento del Sistema de
Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo SGSST.

Por todo lo anterior, se establece que la Gerencia del ta-
lento humano se convierte en una prioridad para las orga-
nizaciones ya que a través de los empleados, funcionarios
o colaboradores se desarrollan los distintos procesos y
procedimientos, para producir bienes y servicios que son
la base fundamental para alcanzar los distintos niveles de
productividad y rentabilidad, fortaleciendo asi, las em-
presas del tal manera, que se convierten en organizacio-
nes altamente competitivas con desarrollo y crecimiento

constante.

Para que se logre todo el proposito de cambio del talen-
to humano en pro del fortalecimiento de las organizacio-
nes, solo se puede lograr si tenemos personal idoneo, bien
calificado para el desempeio laboral, mediante acompa-
fiamiento, formacién, motivacién y seguimiento, que le
permitan a las empresas identificar claramente las nece-
sidades que tienen los funcionarios y con base en estos
requerimientos atender de formar clara y precisa cada
necesidad para alcanzar un nivel de competencias que re-

dunde en beneficio de los objetivos y metas propuestas, lo



que estructura una base de objetivos especificos a perse-

guir por el profesional, refiriendo a:

« Conocer ampliamente las teorias de la adminis-
tracion, conceptualizaciéon y estructuracion de

las organizaciones.

» Definir de manera clara y suficiente los diferen-
tes los procesos y procedimientos para el recluta-

miento y seleccidon de personal en las empresas.

« Establecer el programa de capacitacién, forma-
cion y entrenamiento de acuerdo con las necesi-

dades de las diferentes areas de la organizacion.

« Identificar los elementos principales que deben
contener los manuales de funciones, procesos y
procedimientos de los cargos y su importancia en

el desempeio de los empleados.

» Comparar los diferentes tipos de contratos labo-
rales que existen y establecer las ventajas y ca-

racteristicas que poseen.

» Definir la aplicabilidad que tiene la normatividad
vigente de SST en el desempefio y gestiéon de las
funciones de los trabajadores, como la incidencia

y responsabilidad de las empresas.

« Distinguir e interpretar las politicas de calidad
que deben implementar las empresas para el me-
joramiento continuo de procesos y procedimien-

tos



« Implementar procesos de liderazgo transforma-
cional y empoderamiento a los empleados para
el crecimiento en competencias y desarrollo or-

ganizacional.

« Proponer un aprendizaje continuo a los emplea-
dos basado en la nanotecnologia, generado por
la cuarta revolucidn industrial, para alcanzar un
alto nivel de competitividad en el mercado ac-

tual.

Esto con la finalidad de lograr un desarrollo de habilida-
des y capacidades para administrar y gestionar los pro-
cesos relacionados con la gestion del talento humano en
las organizaciones, de manera articulada con la facultad
legal que se le compete desde la normatividad en seguri-
dad y salud en el trabajo, que le permita como profesional
plantear estrategias que favorezcan el fortalecimiento or-
ganizacional del SST mediante la gestiéon de recursos hu-

manos, técnicos, tecnolégicos y econémicos.

Lo anterior configurado como competencia, refiere la ne-
cesidad de gestionar los riesgos laborales existentes en
una organizacion mediante la implementacion de estra-
tegias técnicas y legales en seguridad y salud en el trabajo
con el fin de garantizar un ambiente de trabajo saludable,

desde las herramientas comunes con la gestion del talento



humano. Administracién, con el fundamento en las teo-
rias administrativas y de la Gestion del talento humano,
con fundamento en la clasificacion y estructura organiza-
cional, asi como los proceso e la evolucion del pensamien-
to administrativo, que permita ubicar a la organizacion

desde su capacidad de gestion y de recursos.

En complemento, se hace fundamental el manejo de los
procesos de provision del talento humano, incluyendo
reclutamiento de personal (Diseflo y creacion del cargo,
creacion de la convocatoria, Medios de divulgacion), la
seleccion de personal (Realizacién de pruebas escritas,
psicotécnicas, entrevista, eleccién, contrataciéon e incor-
poracion, periodo de prueba) y el analisis de habilidades
blandas. Que son y para qué sirven (Adaptacion al cambio,
espiritu colaborativo, comunicacion digital, creatividad e
innovacion, eficiencia y orden, empatia y tolerancia, resi-

liencia, inteligencia emocional, liderazgo y ética laboral).

Ahora bien, desde el desarrollo de talento humano desde
la formacidén y capacitacién para el trabajo, incluyendo la
elaboracién del programa de capacitacién empresarial,
que reconozca las necesidades reales de formacidn, las
ventajas y beneficios, los procesos de capacitacion, de for-
macion, de entrenamiento, de adiestramiento, desarrollo
de personal y contribucidn con el programa de bienestar

empresarial para los empleados.



En este sentido, se complementa con la elaboracion de
los manuales organizacionales para empleados por cargo,
conocidos como manual de funciones, responsabilidades
y competencias, reconociendo las bases conceptuales,
creacion, implementacioén, actualizacién y seguimiento,
apoyados desde la lectura de los manuales de procesos y
procedimientos; que desde el analisis organizacional, de
los procesos y funcionalidades, el reconocimiento del ni-
vel jerarquico y su influencia en el flujo de informacion,
permite el reconocimiento de los factores que afectan el
Clima organizacional, la Evaluacion del desempeiio, con-
figuran la Cultura organizacional, asi como la afectaciéon

directa en el Desarrollo organizacional

Ahora bien, a modo disciplinar desde la Seguridad y salud
en el trabajo la conceptualizacion, anélisis, desarrollo y
aplicabilidad de la evaluacion de riesgos de manera in-
tegral al proceso y en fundamento con la regulaciéon del
c6digo sustantivo del trabajo y demés normas reglamen-
tarias vigentes, que desde la modalidad es de contratacion
reconocen los derechos y beneficios sobre las formas de
contratacion, duracidn, salarios y clases de salario, o la
ausencia de estos. Por lo tanto, se hace necesario el reco-
nocimiento para la correcta aplicacién segun la tipologia
de los salarios (Por unidad de obra, por unidad de tiempo,
Mixto, nominal, real, en especie, por comisién, integral,
variable y precio alzado); el reconocimiento de la escala

salarial, prestaciones sociales, aportes parafiscales, in-



demnizaciones, que ayuden a la garantia de los derechos
laborales y la no exposiciéon a sanciones por incumpli-

miento de obligaciones.

Uno de los aspectos que resaltan como necesidad de for-
talecimiento para la gestion estratégica es el liderazgo
transformacional y empoderamiento; que, desde el re-
conocimiento y la conceptualizaciéon de los estilos de li-
derazgo, se pueda estructurar estrategias de gestion que
respondan a los enfoques modernos, haciendo uso de la
comunicacion asertiva, la resolucién de conflictos y el fo-
mento del trabajo en equipo, que garanticen un bajo costo

y alto impacto.

Finalmente, el uso de la informacién como eje de la cuar-
ta revolucién industrial, en fundamento a la toma de
decisiones, se hace necesario que el profesional apropie
herramientas TIC aplicadas al desarrollo de procesos in-
novadores, en procura de la competitividad a partir de
productos con valor agregado, las nanotecnologias imple-
mentadas, aplicadas o desarrolladas por el talento huma-
no, todo dinamizado desde el uso del Big data que relacio-
ne las caracteristicas del talento acttia de la empresa, los
resultados operacionales, los indicadores de gestiéon en

seguridad y salud en el trabajo.
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