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La gestion del talento humano, comprendida como una actividad
fundamental en las organizaciones que contribuya a potencializar el
talento individual de cada trabajador. En los actuales momentos ya no
debe ser entendida exclusivamente como la busqueda de una persona con
habilidades y rendimientos excepcionales; sin o0 mas bien como ente con
capacidades cognitivas y procedimentales que aporte en el crecimiento y
desarrollo de la empresa a lo largo del tiempo.

En la revisién tedrica se indago acerca de los distintos conceptos
que recaen sobre el tema central, Retos y desafios de la gestion del talento
humano, para luego, abordar temas importantes de la gestion del talento
humano que aporte al desarrollo organizacional mediante la experiencia
profesional del grupo de docentes de la Universidad Técnica de Cotopaxi

Para nadie es un secreto que este tema de la gestion del talento
humano ha tenido una evolucién muy grande, se podria decir que dentro
del ambito organizacional muestra gran atractivo, es por esto el gran
aporte que presta esta obra para gestores administrativos, estudiantes en
formacion, y publico en general que dese comprender la gestion humana
en las organizaciones, se convierte en apoyo fundamental para realizar
una gestion de personal eficiente.

El libro que a continuacion se presenta, es el resultado de un
trabajo profesional, académico e investigativo de un grupo de docentes
de la carrera de Gestion del Talento Humano de la Universidad Técnica
de Cotopaxi, no obstante, el reto que se plantea entre lineas en este escrito
es aportar con una serie de estrategias y de cualidades forjadas mediante
politicas precisas, mediante el cual pueda lograse un mejor capital en las
organizaciones.






La gestion del talento humano, comprendida como una actividad
fundamental en las organizaciones que contribuya a potencializar el
talento individual de cada trabajador. En los actuales momentos ya no
debe ser entendida exclusivamente como la busqueda de una persona con
habilidades y rendimientos excepcionales; sin 0 mas bien como ente con
capacidades cognitivas y procedimentales que aporte en el crecimiento y
desarrollo de la empresa a lo largo del tiempo.

El libro: Retos y Desafios de la Gestion del Talento Humano
plantea una vision moderna del enfoque del personal, como generadores
de desarrollo y crecimiento organizacional, brindando a los lectores un
conjunto de elementos ligados a la gestién del talento humano como
herramienta invaluable en el sector empresarial, proponiendo una serie
de estrategias y acciones para administrar el recurso humano, tomando en
cuenta que es uno de los activos mds importantes en las organizaciones,
por lo tanto, requiere mayor atencion.

Emplear una gestion de personal adecuada contribuira sin
lugar a duda al desarrollo organizacional y a una mejor posicion de la
empresa en el mercado, “sabemos cdmo docentes universitarios”, que
guiar al personal es todo un arte y mas cuando lo que se desea es alcanzar
metas en beneficio de la empresa a cambio de fuertes sacrificios para los
colaboradores, en este sentido se plantean temas fundamentales como:

Gestion del talento humano en el sector empresarial. — abordado
desde una vision investigativa y pragmatica por Edwin Vasquez, en la
que explica que el area personal en una empresa es un area muy sensible,
donde las tendencias que se vienen presentando en el mundo, en torno
al personal que labora en organizaciones es cada vez mas importante y
cambiante, se plantean cada vez mas transformaciones, que son el resultado
de procesos sociales complejos, de situaciones econdmicas y politicas que
obligan a los entornos laborales a replantarse y reinventarse, en tal sentido
la empresa deben adoptar formas y mecanismos para medir la eficiencia
del personal orientdndose a una gestion mas humana y transformadora,
explicado en el primer capitulo.



Procesos de la gestion del talento humano.- Planteada desde
una légica académica y experiencial por Evelyn Tovar, para explicar que
las organizaciones estan ampliando su visién y actuacion estratégica en
funcidn a los diferentes procesos y subprocesos que encierra la gestion del
talento humano, con un enfoque estratégico de direccion, cuyo objetivo es
obtener la maxima creacién de valor para la organizacion, a través de un
conjunto de acciones dirigidas a disponer en todo momento del nivel de
conocimiento capacidades y habilidades en la obtencion de los resultados
necesario para ser competitivo en el entorno actual y futuro, tomando en
consideracion, dos factores fundamentales: personas y organizaciones. Las
personas que son un factor importante debido a que pasan gran tiempo
dentro de las empresas realizando diversas funciones para alcanzar el
éxito, y, las organizaciones, que es un lugar social donde se retinen las
personas para realizar diferentes actividades que contribuyan al aumento
de productividad de las entidades que se desarrollan en el segundo
capitulo de este libro.

El talento humano y la dinamica del aprendizaje organizacional
en el sector publico.- Una vision muy interesante que recoge la experiencias
investigativas delos profesores Marlon Tinajero e Ibett Jacome, se desarrolla
el tema en funcién a un entorno organizacional, caracterizado por altos
niveles de incertidumbre, cambio constante y complejidad, concede un rol
protagénico al aprendizaje organizativo convirtiéndolo en un principal
activo intangible de las instituciones, donde las organizaciones estan en
la obligacién de generar aprendizaje organizacional como mecanismo
generador de ventajas competitivas y comparativas.

Un escenario donde el aprendizaje organizacional permitira la
adquisicion y la creacién de conocimiento institucional por mediaciéon de
la exploracion, la acumulacion y la explotacion de nuevas capacidades
y recursos basados en el conocimiento, considerado como recurso clave
para el desarrollo que logra la transformacion institucional, mediante
tres elementos claves a) el planteamiento técnico estructural, b) el
comportamiento y c) la integracion, que se encuentran desarrollados en
el capitulo tres.



Factores asociados a la gestion de talento humano en época de
pandemia.- Un contexto de alta incertidumbre para el sector empresarial
ocasionado por el COVID 19 es contextualizado en el ambito de la gestion
del talento humano por los docentes: Angelita Romero y Amparo Alvarez
quienes mencionan que bajo esta nueva realidad surge la imperiosa
necesidad de replantear la Gestion del Talento Humano (GTH) generando
alternativas para enfrentar la situacion social, econdémica y productiva de
las empresas, dado el alto grado de competitividad del mercado laboral,
que envuelve actualmente a las organizaciones, exige que los productos
o servicios entregados al mercado cuenten con estandares cada vez mas
altos de calidad y valor agregado; pero esto, a su vez, obliga a que, como
parte de los requisitos para incorporar personal, los aspirantes cuenten con
cualidades y aptitudes necesarias para poder desempefiarse con eficiencia
en sus puestos de trabajo

El capitulo cuatro de este libro se enfoca en analizar los factores
asociados a la GTH en época de pandemia tomando en cuenta el rol de
la innovacién y la tecnologia a partir de otros estudios realizados al nivel
internacional y nacional.

Aspectos de la cultura organizacional que favorecen Ila
transformacion digital: caso de Estudio Wal-Mart Y Yahoo! Una
revision importante de literatura sobre el impacto que tiene la cultura
organizacional en el desempefio exitoso de las empresas desarrollado por
Martha Patricia Silva en el quinto capitulo, en funcién a tres ejes tematicos
a) la cultura organizacional, b) la transformacion digital y c) el cambio
organizacional. Un trabajo investigativo relevante basado en caso de
estudio de dos empresas Wal-Mart Y Yahoo

El libro: Retos y desafios de la gestion del talento humano implica
un aporte investigativo y académico para contribuir en el desarrollo de
las organizaciones conformado por estrategias y métodos que permitan
maximizar el rendimiento del capital humano, teniendo en cuenta las
capacidades el compromiso y las acciones de cada trabajador para el buen
desarrollo de las organizaciones.
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Las tendencias que se vienen presentando en
el mundo, en torno al personal que labora en
organizaciones es cada vez mas importante
y cambiante, se plantean cada vez mas
transformaciones, que son el resultado de procesos
sociales complejos, de situaciones econdémicas
y politicas que obligan a su talento humano a
replantarse y reinventarse, para enfrentar los retos
del mercado, con altos niveles de competitividad y
productividad.

Edwin Visquez Erazo

GESTION DEL TALENTO HUMANO
EN EL SECTOR EMPRESARIAL

IMPORTANCIA

La historia del personal dentro de un sistema empresarial, en
todo el mundo ha pasado por varios momentos y sobre todo por grandes
cambios. El desarrollo administrativo, tecnoldgico y econémico han hecho
que las personas sean valoradas desde una vision operativa — productiva,
pasando de un subsistema de talento humano a un sistema econémico. En
la actualidad el modelo que se plantea de la persona como “RECURSO”
y su relacion con el desarrollo personal, limita la capacidad intelectual
y el deseo de crecimiento humano que en términos sociales no ha sido
valorado.

Con la finalidad de comprender la evolucién y el proceso que ha
desarrollado el personal dentro de las organizaciones, Chiavenato (2002),
expone tres etapas muy importantes del trabajo del ser humano:

1) La industrializacién clasica, en donde las personas eran
consideradas como recursos de produccion, igual que otros
recursos organizacionales tales como, equipos, maquinas,
capital, entre otros,

2) La industrializacion neoclasica, en donde el modelo
burocratico fue reemplazado por el modelo estructural,
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teniendo como fundamento la innovacién y la adaptacion a
las condiciones cambiantes del entorno, adoptando el nombre
de administracion de recursos humanos, considerandolos
como recurso vivo e inteligentes,

3) La era de la informacidn, es considerada la etapa actual,
donde la informacién es dindmica y se mueve rapidamente
haciendo que las personas adopten nuevas destrezas y
habilidades para transformar la informacién en nuevos
productos, siendo parte el personal de las organizaciones
de la nueva era del conocimiento. Desde este punto de
vista los trabajadores juntamente con su conocimiento,
habilidades y destrezas se convierten en la actualidad en la
base fundamental del desarrollo de las organizaciones, por lo
tanto, la administracion de las personas se transforma en un
sistema de gestion del talento humano.

Unsistema que mide y administrael desempenodelostrabajadores,
a través de procesos como capacitacion, retroalimentacion y apoyo, con
la finalidad de contribuir con el éxito personal y empresarial. El talento
humano es muy importante en el sector empresarial particularmente
porque es la columna vertebral del desarrollo de las organizaciones,
donde demuestran sus capacidades individuales y profesionales
poniendo en juego su conocimiento y creatividad para cumplir con los
ideales empresariales. La configuracion de los elementos planteados
proporciona una mirada del talento humano no como cualidad individual,
sino mas bien como un sistema organizacional estructurado, desde esta
mirada se pretende explicar que el éxito del sector empresarial, supone
un contingente humano consciente, pragmatico y orientado a los procesos
que debe realizar el trabajador en su puesto de trabajo.

La vision planteada requiere de una reestructuracion de las
personas en las organizaciones basados en los principios de colaboracién,
confianza y buenas relaciones laborales, tomando en cuenta que el talento
humano no puede desarrollarse de manera espontdnea, sino mas bien se
hace necesario un conjunto de acciones estructurales que contribuya con
el trabajador para desarrollarlo y potenciar su talento sin importar el lugar
que ocupe en la organizacién, tratando de que su accionar tenga efectos
positivos a lo largo de toda la cadena de valor empresarial. Se puede
mencionar entonces, que el talento individual esta compuesto por tres
elementos fundamentales “las capacidades, el compromiso, y la acciéon”,

25



wisctsnmon, TALENTO HUMANO: Bt oz

los mismos que sirven para potenciar las organizaciones y sectores
empresariales, esto quiere decir que el talento humano es colectivo y
comunitario.

Dentro de la gestion del talento humano que se realiza en el sector
empresarial, sonvariaslasaptitudesy actitudes quelostrabajadores pueden
desarrollar gracias al fortalecimiento de su capacidad de desempefio,
como trabajo en equipo, indicadores de desempeno, desarrollo de talentos
entre otras. Por cuanto, contar con equipo de trabajadores cualificados, con
capacidades y compromiso listos para la accién se convierte en elemento
vital para el éxito de cualquier organizacion permitiendo el desarrollo del
talento para beneficio personal y la mejora del desempefio empresarial.

En consecuencia, los procesos de cambio que ha sufrido el
personal y a la misma evolucion, del sector empresarial la relacién
persona-organizacién se ha visto afectada. Las organizaciones dependen
indiscutiblemente de las personas, para desarrollar los diferentes procesos
administrativos, productivos, de servicio y de relacién con los clientes, con
la finalidad de alinear el desempefio de los trabajadores con los objetivos
empresariales, por lo tanto, las organizaciones no podran subsistir sin el
aporte valioso delas personas, su creatividad y racionalidad que dinamizan
todo el accionar del sector, por consiguiente las dos partes siempre
mantendran una relacion mutua de dependencia e interdependencia que
les permite obtener beneficios y desarrollo personal y organizacional.

Se puede inferir, que la gestion del talento humano en el sector
empresarial en los actuales momentos donde el cambio es necesario y
urgente, en la que la mayoria de los bienes mas valiosas son intangibles,
asi como la habilidad organizacional considerado hoy como el Know-
how tecnoldgico, el conocimiento del mercado, la cultura corporativa,
estos elementos que se desarrollan basicamente en cada integrante de
la organizacion hacen que la gestion del talento humano sea un factor
de éxito, esto hace que el papel del trabajador haya cambiado su rol
protector y selector a un papel estratégico y de agente de cambio, refleja
una realidad de la vida actual del sector empresarial con estructuras
mas planas, de menor tamafo y alto rendimiento con empleados mas
calificados, comprometidos convirtiéndose en la clave de competitividad,
la sostenibilidad y el desarrollo.

En consecuencia, el hecho de que los trabajadores puedan

representar una ventaja competitiva, ha desembocado en una nueva forma
de gestion llamada administracion estratégica del personal, la misma que

26



debe unir a las personas con las metas y objetivos empresariales a efectos
de buscar la sostenibilidad y el desarrollo, mediante una cultura que
priorice la innovacién y la flexibilidad en beneficio de los empleados y
de la empresa, por consiguiente, la administracion estratégica de personal
significa aceptar que la funcion del departamento de recursos humanos es
una parte estratégica de la organizacion, tanto para formular estrategias
como para aplicar dichas estrategias, por medio de las actividades
tradicionales de la gestiéon misma del talento humano.

Resumiendo lo planteado, se puede decir que las empresas y
las personas que tienen incorporado el talento como factor de éxito, son
las que en su accionar generan iniciativas de cambio para enfrentar las
condiciones del mercado, aquellas personas o trabajadores que con su
conocimiento y creatividad visualicen un presente y futuro diferente,
de forma mas rapida, efectiva y rentable seran las que estén liderando el
cambio. Este factor importante en la gestion del talento humano requiere
del compromiso de las organizaciones que despierten el poder del talento
humano, mediante motivacidn, capacitacion, estabilidad y formas de
remuneracion, ademas de la posibilidad de permitirle al empleado
aduefiarse del proceso. Una vez que la empresa tiene clara sus necesidades
y se logra la compatibilidad con las necesidades de sus empleados, tanto la
Organizacion, como la gente se benefician.

Dentro de las ventajas que las organizaciones tienen al administrar
estratégicamente el talento de sus empleados se puede mencionar:

e Mejoramiento continuo. Es una filosofia institucional que
consiste en el progreso de los procesos de gestioén y operativos
que involucran a todo el personal, busca continuamente la
forma de perfeccionar las operaciones basicamente es el “que”
y “como” del que hacer empresarial, implica la identificacion
y aplicacién de estandares de eficiencia que involucra
integralmente a las personas encargadas de realizar el trabajo
con la finalidad de mantener en constante crecimiento, tanto al
talento humano como a la tecnologia que se implementa en la
organizacion.

Para poder llevar a cabo un proceso de mejoramiento continuo
se hace indispensable establecer un sistema de politicas de
calidad que puedan definir de manera adecuada y precisa lo
que se espera de los empleados, desde luego con el compromiso
y participacion de toda la organizacion.

2]
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Cultura organizacional. Tiene que ver con ese conjunto de
creencias, habitos, valores, actitudes y formas de realizar las
diferentes actividades y procesos que desarrollan las personas,
dentro de una organizacién, que guardan relacion directa con
la estructura organizacional de la empresa.

La cultura organizacional se expresa a través de las estrategias
que plantean las organizaciones para su funcionamiento,
promoviendo conductas positivas para conseguir una mayor
productividad y buena proyeccion de la empresa hacia la
sociedad. De acuerdo al Planteamiento de Shein (1988), para
entender la cultura organizacional plantea que existen tres
elementos esenciales que se relacionan directamente con
el personal, a los que llamo “niveles de conocimiento” a)
Artefactos y comportamientos, b) Supuestos inconscientes,
c) valores propuestos y que inciden en la consecucién de los
objetivos empresariales.

a) Artefactos y comportamientos. Se refiere a los elementos
materiales y alos codigos formales e informales relacionados
con el ambito de trabajo: decoracién, mobiliario, uniformes,
mitos sobre el origen o los duefios de la empresa, chistes
internos, etc.

b) Supuestos inconscientes. Son aquellas creencias adquiridas
en relacion con la empresa y que se manifiestan de forma
inconsciente en forma de comportamientos que se dan
por sentado, porque se considera que forman parte de la
esencia misma de la empresa. Por ejemplo, adoptar una
forma de vestir o de hablar en el trabajo, aunque no exista
una peticion formal para hacerlo.

¢) Valores propuestos. Tienen que ver con los valores que
identifican a la empresa de manera explicita y formal.
Generalmente, estos valores estan descritos en la vision
de la empresa, en un coédigo de conducta o en cualquier
tipo de mensaje o soporte que esta al alcance de todos los
empleados, tales como la transparencia, la confianza, la
seguridad entre otros.

Es necesario buscar una cultura orientada al compromiso,
esto significa que el desempefio de las organizaciones tenga



como punto central establecido sus valores corporativos,
para que los trabajadores orienten su accionar en las
estrategias empresariales con la finalidad de alcanzar
eficiencia y éxito empresarial.

Cumplimiento de metas y objetivos. La formulacion de metas
y objetivos es un factor fundamental en las organizaciones,
por medio de estos se establecen indicadores de desempefio
y desarrollo, para medir de una manera descriptiva el
cumplimiento de las actividades de los trabajadores y con
ello el logro de las exceptivas de la empresa, asociados a una
politica u objetivos institucionales.

Estos dos elementos constituyen un conjunto de mediciones
institucionales, encaminadas a la verificacién del cumplimiento
de las politicas y objetivos, definidas en la planificacion
estratégica de la empresa permitiendo el monitoreo de las
actividades para lograr la eficiencia en los procesos y la eficacia
en los resultados.

Satisfaccion laboral. Dentro de las ciencias de la
organizacion, “la satisfaccion laboral es probablemente la mds
comuin y mds antigua forma de operacionalizacion de la felicidad en el
lugar de trabajo” (Wright y Bonett, 2007:143).

Andresen, Domsch y Cascorbi (2007:719) definen la satisfaccion
laboral como “un estado emocional placentero o positivo
resultante de la experiencia misma del trabajo; dicho estado es
alcanzado satisfaciendo ciertos requerimientos individuales a
través de su trabajo”.

La satisfaccion laboral es un factor altamente afectivo para el
trabajador y es el resultante de la interrelacién dinamica entre
las experiencias, necesidades, valores, expectativas personales
y las condiciones de trabajo del empleado, convirtiéndose en
una variable actitudinal que puede reflejar el grado en que al
trabajador le gusta su trabajo.

Disminucion de rotacion de personal. Este factor tiene que

ver con la capacidad que tiene la empresa para retener a su
personal, ya que la rotacién de personal hace referencia al
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porcentaje de trabajadores que abandonan una empresa o
institucion en un tiempo determinado, o cuando un puesto
se queda vacio cuando la empresa ni encuentra al candidato
idoneo, también se produce cuando un trabajador abandona
voluntariamente el puesto de trabajo.

Dentro de los principales problemas identificados para que se
produzca la rotacion de personal se puede mencionar:

a) Los trabajadores no se sienten comprometidos con la
empresa, ni con su filosofia institucional,

b) no soportan el mal clima laboral y

c) carecen de posibilidades de crecimiento, desarrollo y
sostenibilidad laboral.

Hay que tomar en cuenta que la rotacion de personal sale
muy costosa para la empresa, por cuanto hay abrir un nuevo
proceso de seleccion y esto hace que se incurra en tres tipos
de coste, el de seleccién, de formacion y la adaptacién, lo que
implica mayor gasto para la empresa.

Ventaja competitiva. Es cualquier caracteristica de una
empresa que le permita diferenciarse de las demas, (personal
profesionalizado en areas especificas). Desde el punto de
vista de Porter (1980), plantea que la ventaja competitiva debe
guardar una relacion directa con el concepto de valor no con
relacion a un precio sino més bien al significado que tiene el
trabajo para el empleado y para la empresa.

La generacion de ventaja competitiva se enfoca en buscar
atributos importantes en el personal, de tal manera que
permita diferenciarse de los demas, sin embargo, estos
atributos son complicados de mantener el tiempo, por ello
es conveniente buscar nuevos atributos y potencializar lo ya
existentes mediante programas de capacitacion, entrenamiento
y desarrollo.

Compromiso y productividad. El compromiso de los
trabajadores con la empresa, es directamente proporcional
a la productividad; cuando se poseen objetivos claros,



una estructura organizativa fuerte, relaciones laborales e
interpersonales, formas de comunicacion, trabajo en equipo, se
genera una experiencia muy importante para los colaboradores
y el compromiso fluye natural y por ende se aumenta la
productividad.

La clave para crear compromiso y productividad en las
organizaciones estd en generar un buen ambiente laboral,
valorar a los empleados y proveer de los insumos y materiales
necesarios para desarrollar sus actividades. El compromiso
laboral es un factor relevante que contribuye a establecer una
cultura organizacional de alto rendimiento y productividad,
estos elementos hacen que el trabajador se involucre tanto
con su trabajo como con los grandes objetivos y los valores
empresariales.

Un empleado comprometido, es una persona que siente pasion
por lo que hace, le gusta su trabajo y lo demuestra realizando
un mayor esfuerzo en el momento de desarrollar sus tareas.

Calidad personal. Puede ser identificada como la respuesta
a las exigencias y expectativas “tangibles” e “intangibles”
tanto de las otras personas como de las propias. Acosta (2012),
en otras palabras, es el nivel de eficiencia que presentan
los trabajadores en un proceso, o servicio entregado por la
empresa, de modo que satisfaga la necesidad de los usuarios
o consumidores.

Seglin gerentes de empresas japonesas, la existencia de
pardmetros de calidad en las personas que integran una
organizacion, genera importantes beneficios y avances
significativos en la gestion de la empresa, que repercute en la
fidelizacion de sus clientes o usuarios, basados en procesos de
mejoramiento continuo, buscando siempre la excelencia y la
innovacion, de tal manera que aumente la competitividad, se
disminuyan los costos y se logre la eficacia de los resultados en
la sociedad.

La calidad dentro de una empresa es un factor importante que

produce satisfaccion a sus clientes, empleados y accionistas, y
dota de herramientas practicas para una gestion integral. En la
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actualidad es necesario cumplir con los estandares de calidad
para poder competir en un mercado cada vez mas exigente.

Para contextualizar y comprender mejor el termino de calidad
personal se subdividira en tres componentes:

a) Garantia de Calidad. Esto permitird asegurar que los
indicadores y requisitos de calidad operativos determinados
se utilicen en todo momento en los procesos futuros de la
empresa u organizacion.

b) ControldeCalidad.Estecomponenteorientaelcumplimiento
de los requisitos de calidad establecidos, mediante formas
de inspeccion y control, con la finalidad de verificar que las
actividades y los procesos se desarrollen con eficiencia y de
conformidad a los indicadores planteados.

c) Gestion de Calidad. Se refiere al manejo administrativo del
personal, en concordancia con los objetivos estratégicos de
la organizacion, buscando la excelencia en todas las tareas
encomendadas, teniendo en cuenta que las dimensiones
de la calidad pueden comprenderse como desempefio,
buen ambiente, laboral, satisfaccion, servicio y atencién a
usuarios.

GESTION HUMANA EN LAS ORGANIZACIONES

Las tendencias que se vienen presentando en el mundo, en torno
al personal que labora en organizaciones es cada vez mads importante
y cambiante, se plantean cada vez mas transformaciones, que son el
resultado de procesos sociales complejos, de situaciones econémicas y
politicas que obligan a los entornos laborales a replantarse y reinventarse,
para enfrentar los retos del mercado, con altos niveles de competitividad
y productividad. Se requiere entonces, que las organizaciones incorporen
un area de gestion humana que se ocupe de la generacién de valor y deje
en el olvido las funciones operativas del recurso humano, de tal forma que
se articule sus actividades con la estrategia organizacional, en un marco de
asesoria permanente que apoye en la toma de decisiones.

El termino de gestion humana, guarda relacion directa con la
administracion del recurso humano, busca optimizar el desempefio de
los trabajadores dentro de la organizacidn, fortaleciendo las funciones
de reclutamiento, capacitacion, desarrollo, evaluacién, desempefio y
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compensacion, tiene el propdsito de apoyar con las empresas para sacar el
maximo rendimiento de su capital humano, tomando en cuenta el talento
de cada area, con la finalidad de desarrollarlo para que contribuya de
mejor manera en la organizacion.

La idea de la gestiéon humana en las organizaciones genera una
nueva visién en el departamento de recursos humanos, por lo que se hace
indispensable pasar de lo operativo a lo estratégico, y para conseguirlo
se necesita de “un modelo de gestion humana” que se convierta en un
aliado estratégico para la empresa y que oriente a la consecucion de los
objetivos. Esta nueva vision se ve reflejada en la ejecucion de actividades
de los trabajadores al interior de la organizacién como, por ejemplo, la
construccion del conocimiento producto del trabajo en equipo ya que el
personal que labora en dicha organizacion es el inico participante en la
construccion de ese conocimiento. (Cuesta Santos & Valencia Rodriguez,
2014).

Sin duda alguna, los trabajadores son quienes promueven la
competitividad y el desarrollo empresarial, ellos son los encargados de
la gestién del conocimiento, de los procesos, del avance, del cambio,
entre otros factores internos que llevan adelante las organizaciones. En
ese sentido es basico que se cuente con una estructura administrativa
que oriente y se preocupe del bienestar de los trabajadores, mediante un
modelo integral de la gestion humana que tome en cuenta la gestion de
procesos, la gestion de competencias y que sirva de apoyo estratégico para
alcanzar los objetivos institucionales.

Se pretende entonces, fomentar valores como: compromiso,
empatia, competitividad, integracion entre todos los miembros de la
institucion para alcanzar los objetivos mediante un desarrollo éptimo de
las capacidades de los trabajadores, de igual mantener fortalecer la cultura
organizacional y con ello generar un clima laboral para el desarrollo
personal y empresarial. Para ello es necesario establecer programas
de fortalecimiento e integracion a través de los cuales se mejore las
habilidades naturales y profesionales de los empleados y, a su vez, se
fomente la integracion interpersonal en el equipo de trabajo. El fin de esto
es incrementar la productividad y que las personas se sientan reconocidas
y un clima laboral agradable. (Pérez, 2021)

La gestion humana en las organizaciones, tiene la finalidad de

descentralizar funciones y asignar responsabilidades especificas a cada
una de las dreas, funcionando como soporte, apoyo para los trabajadores
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y contribuyendo al logro de los objetivos organizacionales, mediante las
siguientes funciones:

a)
b)

<)
d)

e)

Gestionar procesos de seleccién, promocién y bienestar de los
trabajadores.

Desarrollar y ejecutar planes de induccién, capacitacion y
desarrollo del personal.

Gestionar la remuneracién y liquidacion.

Coordinar planes de Salud y Seguridad Laboral.

Realizar actividades administrativas con relaciéon al personal
(reubicacion, creacion de nuevos puestos.

f) Elaborar el manual de puestos o cargos en funcion de los
objetivos empresariales.
g) Tener al dia las hojas de vida de todo el personal.
h) Presentar periédicamente informes de personal.
Figura 1. Procesos claves en la gestién humano en las organizaciones
Planificaciéon de
( h Recursos Humanos ( -
Retencion N Reclutamiento
Py
-
Desarrollo de Incorporacion a la
Competencias mpresa
PROCESOS CLAVES
DE LA GESTION DE
( TALENTO HUMANO )
i Capacitacion y
Reconocimiento esarrollo
7
r B
Evaluacion de
Salud Laboral Desempefio
3 ~ Liderazgo .

\

La implementacién de la gestion humana, como parte de la cultura
empresarial, proporcionan ventajas competitivas para la organizacién
desde el reclutamiento de personas en funcién de los requerimientos y
necesidades de la organizacion hasta el manejo adecuado de los recursos
econdmicos, propiciando un buen ambiente laboral. Las empresas y las
personas que manejan el talento como un factor de éxito son las que en
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su actuar generan conductas acordes con la imaginacion, que como seres
humanos son capaces de desarrollar y usar para creer en imposibles,
visualizarlos, disefiarlos, crearlos y ponerlos en practica en cada una de
las realidades empresariales.

La gestion humana es considerada de vital importancia dentro de
las organizaciones, pues de la calidad de las personas depende el éxito
de las mismas. Se puede afirmar que el factor humano es el mas grande
generador de ingresos en las instituciones, sin embargo, la gestion humana
es capaz de resaltar todas aquellas capacidades, cualidades, rendimiento
y habilidades que posee cada individuo para desarrollar todas sus labores
en funcioén a los siguientes procesos.

Planificacion de Recursos Humanos. Tiene que ver con ese
conjunto de acciones y medidas que se generan en la organizacion y
determinan las reales necesidades del personal, por lo tanto, es una técnica
que permite determinar de forma sistematica la provisién y demanda de
trabajadores que la institucion necesita en un corto plazo, con la finalidad
de establecer el tipo y el niimero de personas necesarias que le consientan
la necesidad de planificar sus actividades, y asi desarrollar los otros
procesos de la gestion de Talento Humano. La planificacion de los Recursos
Humanos debe integrar dos aspectos fundamentales:

a) Vision colectiva: De tal manera que permita entender la
estructura organizacional, la evolucion general del empleo,
la piramide de clasificacion de puestos, asi como también las
categorias profesionales de los empleados.

b) Los deseos individuales: Se hace necesario reconocer los
derechos adquiridos y las aspiraciones personales, las
cualificaciones personales y la posibilidad de que cada
trabajador sea el capitan de su propio desarrollo.

Reclutamiento y seleccion. Lo que las organizaciones buscan
en cuanto a reclutamiento y seleccién de personal es recolectar el mejor
personal posible, capacitado y dispuesto a contribuir laboralmente en la
organizacion, “el reclutamiento y seleccion del personal estd arraigada
desde dos disciplinas la administraciéon y la psicologia, la psicologia
aplicada a la empresa es decisiva especialmente en aquellos que hacen
parte de la gestion humana” (Sanchez, 2009).

De acuerdo con Ouchi (1979) este proceso “supervisa el
comportamiento de los trabajadores, la cantidad del output (producto o
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mercancia) pero no siempre su calidad, evaltia y corrige las desviaciones
en las actuaciones de los miembros de la organizacién, con el propdsito
de poder obtener el control de los colaboradores, para lo cual es necesario
conocer cada 4rea funcional de la institucion y ademas, tener definidos
claramente los perfiles de cargo de acuerdo a sus competencias. Esto no
implica que todos los colaboradores logren un nivel maximo en sus labores,
pero a medida que se vayan cumpliendo las metas poder realizar procesos
de supervision y control de tal manera que se cometan menos errores y
desempefien su rol de tal manera como lo necesite la organizacion.

Incorporacion a la Empresa. Una vez realizado el proceso de
reclutamiento y seleccion del o los candidatos a un determinado puesto
de trabajo, procede el proceso de incorporacién al candidato a la empresa.
Cuando una persona se incorpora a una nueva organizacion, que resulta
totalmente desconocida, o se integra a un nuevo grupo de trabajo, se debe
realizar el proceso de “socializacién”, de tal manera que se puede explicar
los aspectos mas relevantes de la empresa y del nuevo cargo que permita
vincular al empleado con la institucion.

La socializacion, tiene la finalidad de informa al trabajador recién
ingresado, sobre la misién, visién politicas y valores es decir la cultura
organizacional, explicando que hace la empresa, cémo lo hace, para quién
lo hace (clientes o consumidores), teniendo como base la estructura formal
de la empresa.

e Ubicacién del empleado en su puesto de trabajo. Este es un
aspecto relevante dentro de la incorporacion a la empresa ya
que consiste en la explicacion clara y concisa de “que es lo que
tiene hacer” el trabajador en el cargo asignado, se indican lo
métodos técnicas y procedimientos del puesto, asi como, los
resultados esperados que se desean obtener del candidato,
las formas de evaluacion de desempeiio, de igual manera, en
caso que deba portar uniforme institucional, se debe indicar
cémo y porqué llevar el distintivo de la empresa, Como
parte del programa de inducciéon debe hacérsele sentir al
nuevo empleado que siempre estan las puertas abiertas para
comunicar cualquier inquietud, preguntar si existen dudas o
inconformidades respecto a la empresa y el puesto de trabajo.

Capacitacion y Desarrollo. En el contexto social, empresarial

donde la tnica constante es el cambio, y el aprendizaje continuo a lo
largo de vida permite estar actualizado, tener una vigencia laboral para
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cumplir las actividades de una manera mas eficiente, que contribuya con
la innovacién y desarrollo; asi como también, al logro de los objetivos de
la institucién. La capacitacion juega un rol fundamental para cumplir con
las tareas y obligaciones, dado que mediante este proceso los trabajadores
adquieren nuevos y mejores conocimientos, nuevas herramientas,
habilidades y actitudes para la mejora de sus actividades.

Los procesos de capacitacion, en cualquiera de sus versiones:
cursos, talleres, conferencias, congresos, diplomados, permiten adquirir
conocimientos teodricos y practicos, que contribuyen con la capacidad de
respuesta a las problematicas empresariales, aumentan el compromiso y
desemperio de los trabajadores

Evaluacion de Desempeifio. Es una herramienta que permite
medir de forma objetiva e integral la conducta profesional, el desempenio
de los trabajadores para detectar errores, necesidades y tomar decisiones.
En definitiva, cémo es la persona, qué hace y qué logra.

La evaluacién de desempefio, en los actuales momentos tiene
varias herramientas y modelos para realizar la medicién de los parametros
requeridos por la organizacidn y con ello verificar el cumplimiento de las
expectativas y los objetivos propuestos, ya sea para solucionar conflictos,
para mejorar la productividad o para formar al empleado.

Liderazgo. Elliderazgo se define como ese conjunto de habilidades
que sirven para conducir, acompanar, influenciar directamente sobre las
personas para que realicen el trabajo o una actividad de manera entusiasta
y comprometida para alcanzar los objetivos empresariales.

Liderazgo empresarial. Es el que ejercen los lideres que forman
parte de la organizacion y que tienen un grupo de personas (trabajadores)
bajo su responsabilidad con la finalidad de conseguir las metas propuestas.

Existen diferentes tipos de liderazgo, que se desempefian en
diferentes dmbitos, a continuacion, se mencionan algunos importantes:

Segun Max Weber: publicado por Medvedev. (2013)
e Lider carismdtico. Entusiasma a la gente y es elegido por eso,
tiene tendencia a creer mas en si mismo que en sus seguidores.

e Lider tradicional. Hereda el poder, generalmente porque
pertenece a un grupo familiar de élite o a una clase social
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Lider legitimo. Adquiere el poder a través de caminos legales;
es lo contrario al “lider ilegitimo” que obtiene el poder por vias
ilegales.

Segun la formalidad de su eleccion:

Lider formal. Es elegido como lider en un grupo u organizacion
y tiene la autoridad para impartir castigos o dar recompensas,
tomar decisiones y guiar al grupo.

Lider informal. No es elegido directamente como lider, por
lo que no tiene una autoridad, pero es seguido por el resto
de los miembros del grupo por su carisma y su capacidad
de motivacién.

Segun la relacidon con sus seguidores:

Lider dictador. Impone su autoridad y sus decisiones sin dejar
espacio para el dialogo; fuerza sus ideas y puntos de vista al
grupo.

Lider autocrdtico. Tiene el poder de decision sobre el grupo y
guia el camino a seguir sin permitir la participacion del resto
de los miembros del equipo.

Lider democrdtico. Alienta la participacion de los miembros
del grupo o equipo para tomar decisiones en conjunto, respeta
las opiniones ajenas y delega tareas.

Lider onomatopéyico. Guia al grupo y lo motiva a través
de onomatopeyas para generar entusiasmo y fidelizar a los
miembros.

Lider paternalista. Toma las decisiones y establece el camino
a seguir, trabaja en base a resultados e impone un sistema de
premios y castigos para incentivar a los miembros.

Lider liberal. Deja el poder de decision y el cumplimiento de
las funciones en manos de los miembros, ya que confia en el
equipo y da su apoyo.

Segun la influencia que ejerce sobre los seguidores:
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Lider transaccional. Busca el cumplimiento de las tareas de los
miembros del equipo por medio de un sistema de premios y
castigos.



o Lider transformacional. Motiva a los seguidores y se centra en
ellos y su potencial para lograr los cambios esperados en la
organizacion. Es un lider que cree en su equipo y forma lazos
con sus miembros.

e Lider auténtico. Conoce sus fortalezas y debilidades, comparte
sus opiniones, pensamientos y sentimientos, y escucha los de
los demas miembros del grupo. Es un lider equilibrado que
busca opiniones diversas antes de tomar decisiones.

o Lider lateral. Tiene experiencia en el cargo en el que se
desempefia y lidera un grupo sin ser jefe, se destaca por su
poder de motivacién, comunicacion y guia al grupo.

e Lider longitudinal. Utiliza la autoridad y el poder que le da
tener un puesto jerarquico al de sus seguidores.

Salud Laboral. Segin la definicion de la OMS “una actividad
multidisciplinaria que promueve y protege la salud de los trabajadores. Esta
disciplina busca controlar los accidentes y las enfermedades mediante la reduccion
de las condiciones de riesgo”.

La salud laboral debe ser vista como la reduccion y/o eliminacion de
factores de riesgo dentro de una empresa u organizacion y de manera particular
en los puestos de trabajo, sus actividades, tomando en cuenta las condiciones de
trabajo. Las instituciones deben contar con un equipo multidisciplinario para
que abarquen las diferentes dreas que forman parte de la proteccion y sequridad
laboral en las tres dreas: Seguridad en el Trabajo, Higiene Industrial, Ergonomia,
Psicologia Aplicada, Medicina del Trabajo.

Reconocimiento. Esuno delosfactores motivacionalesimportantes
en la gestion humana, por cuanto hace referencia a cualquier tipo de
iniciativa empresarial destinada a valorar el trabajo de los empleados o
cualquier actividad que beneficie a la organizacién.

El reconocimiento a los trabajadores genera efectos positivos en
las personas ya que, genera un efecto de retroalimentacién que motiva
al empleado a la superacion y mejor desempeno, por esta misma razon
se debe elaborar politicas claras que orienten los procesos y formas de
reconocimiento, de manera que se cree igualdad de oportunidades para
todo el personal. Este proceso esta estrechamente ligado al concepto de
salario emocional, (esto es, el conjunto de medidas de reconocimiento
laboral que no tienen una base econémica)
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Desarrollo de Competencias. Desde el punto de vista de
Luis Sagi-Vela, en su libro “Gestion por competencias” indica que las
competencias laborales son los conocimientos (saber), habilidades (saber
hacer), destrezas y actitudes (saber estar y querer hacer) que desarrolla una
persona para comprender, transformar y desempenar una responsabilidad
de forma adecuada.

Es importante entender que para desarrollar las competencias se
debe analizar los siguientes elementos:

e El conocimiento: es la informacién aprendida a través de la
experiencia, el estudio o la investigacion.

e Las destrezas: son el resultado de aplicar el conocimiento
varias veces.

e La habilidad: es el potencial innato para llevar a cabo tareas
fisicas o mentales.

e El comportamiento: es la reaccién observable de un individuo
a determinada situacion.

Retencion de personal. Tiene que ver con la generacién de
politicas motivacionales que alienta a los trabajadores a permanecer en
la organizacion generando estabilidad laboral por un tiempo indefinido.

Las organizaciones deberian comprender laimportancia de retener
a sus trabajadores e invertir tiempo y recursos en identificar, reclutar y
retener el talento. Es necesario tomar en cuenta que existen trabajadores
realmente valiosos para una empresa y que entregan un valor agregado
muy importante para la eficiencia de procesos y la eficacia de resultados
ya que ello puede aportar varios beneficios para la institucién, como, por
ejemplo:

Mejor eficiencia en el Trabajo,

Mayor rendimiento y productividad,

Mas satisfaccion para los empleados,

Mayor satisfaccion para los clientes,

Fortalecimiento de cultura organizacional, entre otros

Ademas de todos estos beneficios, hay que mirar la retencion
del talento humano desde el punto de vista econdémico, ya que para
una compafiia tiene un alto coste la captacion de talento y la formacion
de nuevos empleados. Una vez determinados los procesos claves para
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la Gestion Humana en las organizaciones se hace necesario establecer
indicadores de gestion:

Indicadores de Gestion Humana

Son pardmetros que permiten medir el desarrollo de un proceso o
actividad, de tal manera que permita evidenciar las condiciones actuales
y futuras del personal, por lo que presentan informacion valiosa en las
organizaciones para la toma de decisiones, el cumplimiento de metas
del personal, la mejora de procesos, por lo que esta practica de utilizar
indicadores resulta muy habitual, para adecuar su accién alas necesidades
de la empresa, pues “lo que no se puede medir, no se puede evaluar y lo
que no se puede evaluar no se puede mejorar”.

El principal objetivo de establecer indicadores radica en identificar
como las personas, los grupos, el ambiente etc. Influyen en la conducta
de los miembros de la organizacién, para ello es necesario analizar los
principales indicadores de gestion humana que deben ser tomados en
cuenta en las organizaciones:

1) Capacitar y entrenar al personal. Desarrollar un plan de
capacitacion o entrenamiento para el personal, sirve de
motivacion, aumenta el compromiso y la productividad de la
empresa haciendo que los trabajadores sean mas eficientes, se
hace indispensable asignar tiempo y los recursos necesarios
para capacitar y entrenar al personal.

2) Formular metas de desempefio. Definir el alcance que se
debe conseguir en cada area y establecer las estrategias
necesarias para alcanzarlas, es una actividad especifica de
la administracion, se convierte en una politica empresarial,
permite formular estdndares de calidad, para que sean
orientaciones de desempefio y control, a la vez contribuyen
con el proceso de mejoramiento continuo, permiten realizar
diagnodstico sobre el rendimiento y desempefio de los
trabajadores, coadyuban con el cumplimiento de los objetivos
personales y organizacionales.

3) Disminuir la rotacién de personal. Es un procedimiento en
el que un trabajador deja su puesto de trabajo y tiene que
ser reemplazado por otro, se extiende desde la terminacion de
un contrato hasta el reclutamiento y la contratacion de nuevos
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empleados. se mide dividiendo el nimero de renuncias con el
total de trabajadores, es necesario realizar un diagnoéstico en las
pequefias empresas tomando en cuenta los tres tltimos afios,
con la finalidad de determinar cual es el porcentaje de rotacion,
sabiendo que, si se tiene entre 1% y 5%, se podria decir que es
aceptable, caso contrario la empresa experimenta incremento
de costos en reclutamiento, capacitacion, evaluaciéon de curva
de aprendizaje, es decir el tiempo que le toma a empleado
adaptarse a las metas de la organizacion.

Controlar el ausentismo e impuntualidad. Hace referencia
a la ausencia, abandono e impuntualidad de los trabajadores
a su puesto de trabajo y al cumplimiento de sus actividades
establecidas en su contrato laboral ocasionando pérdidas
economicas para la empresa, también son ocasionados por
faltas laborales, permisos o retrasos, es un problema que
afectan a todas las organizaciones, independientemente de su
tamario y actividad.

Retener al personal. Mantener al personal y generar estabilidad
laboral es velar por la calidad de vida del personal, este
indicador aporta informacion sobre el sentido de pertinencia, el
compromiso y el empoderamiento del trabajador, pero también
genera informacion sobre la relacion empleador-empleado.
Para hacer la evaluacidn es necesario identificar puestos que
agregan valor (puestos claves) y niumero de trabajadores que
permanecen en estos puestos por mas de un afo para dividir
por el numero total de empleados.

Gestionar las Vacantes sin cubrir. Medir el tiempo que se
demora una organizacion en llenar una vacante esto permitira
determinar la eficiencia en la gestion de talento humano,
ademas se puede generar informacion referente a la capacidad
de atraer nuevos trabajadores y las politicas para retener al
personal.

La formulacién de indicadores para la gestion humana en los
actuales momentos es indispensable, hoy mas que nunca es necesario
medir el desempefio de los trabajadores en las organizaciones para definir



metas y estandares de calidad que contribuyan con los objetivos planteados
por la empresa, otro beneficio de trabajar con indicadores va directamente
relacionado con la capacidad de prevenir problemas y situaciones internas
que afectan el normal desenvolvimiento de las actividades.

La medicion de la gestion humana en las organizaciones no debe
ser vista como herramienta de “CONTROL” sobre los trabajadores, sino
mas bien la formulaciéon de indicadores o KPI (Key Performance Indicator)
en la actualidad son mecanismos importantes para la toma de decisiones
y sobre todo permite considerar al personal como elemento clave en el
desarrollo organizacional.

KPI para Gestion Humana en las organizaciones

Los KPI (Key Performance Indicator) para recursos humanos son
indicadores que miden de una manera mas efectiva los procesos asociados
a la gestiéon humana en las organizaciones, de tal manera que permita
establecer objetivos claros, generar informacion para la toma de decisiones,
poner en marcha estrategias de personal, verificar resultados y orientar el
desempenio del personal con los objetivos empresariales. (Randy, 2020)

Partiendo del principio “Lo que se mide se gestiona” Los KPI
ayudan a medir el rendimiento estratégico de todas las areas de la
organizacion y no solo los resultados del negocio, lo que significa que
solo saben si no han alcanzado el objetivo cuando ya es demasiado tarde
para corregir el rumbo, los KPI de personal son esenciales para entender el
rendimiento de los trabajadores y contribuir directamente en los procesos
de mejora continua y la consecucion de los objetivos estratégicos (Cosmo
Consult, 2022).

El principio “lo que se mide se gestiona” un proceso, no sélo se
puede entender mejor, sino que también se pueden encontrar formas de
mejorarlo o de volver al buen camino si se sabe de antemano cuando se
esta desviando. Los KPI te ayudan a medir el rendimiento estratégico,
financiero y operativo en comparacion con tus metas, objetivos o puntos
de referencia del sector. Sin embargo, muchos lideres de PYMES sdlo se
centran en los KPI que miden los resultados del negocio, lo que significa
que soélo saben si no han alcanzado el objetivo cuando ya es demasiado
tarde para corregir el rumbo. Los KPIs de resultados de negocio son
esenciales para entender el rendimiento; sin embargo, se crea un marco
para medir la agilidad y la optimizacion continua de los procesos mediante
los siguientes indicadores.

43



wisctsnmon, TALENTO HUMANO: Bt oz

1) Nivel de satisfaccion de los empleados

La satisfaccion laboral es el grado de conformidad del empleado
con relacién a su entorno y las condiciones de trabajo, esta relacionada
con la buena gestion de la empresa la calidad del trabajo y los niveles de
rentabilidad y productividad. El ambiente laboral con el que se desarrolla
la empresa es importante para reducir la rotacion de empleados, aumentar
el bienestar del trabajador.

Para calcularlo es tan sencillo como pedir a los empleados que
califiquen, por ejemplo, del 1 al 10 el ambiente laboral y obtener
una media entre todas las respuestas.

2) indice de rotacién de personal

El indice de rotacidon de personal esta relacionado directamente
con la capacidad que tiene la empresa para retener a sus trabajadores, se
pretende medir, el tiempo que un empleado permanece de media en la
empresa, es decir la estabilidad laboral. Hay que tomar en cuenta que un
indice elevado de rotacién implica un coste elevado para la empresa en
términos de pérdida de trabajadores y proceso de reclutamiento.

¢Coémo se calcula? Hay que comparar la cantidad de trabajadores
que se unieron a la empresa en un periodo concreto frente a aquellos que
permanecieron durante ese mismo tiempo.

Numero de empleados que salen de la empresa al afo / la media
del nimero de empleados de ese afio.

3) Ausentismo Laboral

La ausencia de los trabajadores a sus puestos de trabajo por
situaciones médicas o de otra indole, afecta el normal funcionamiento de
las actividades planificadas por la empresa y eso repercute en disminucién
de la eficiencia en la produccién y disminuciéon en la rentabilidad de la
empresa. Esto se mide con la tasa de absentismo laboral que tiene en cuenta
todo tipo de ausencias, justificadas o no. Asi, se calcula el porcentaje de
horas pactadas que no se llegan a cumplir por dichas faltas.

Este KPI puede ayudar al equipo de RRHH a predecir las bajas
en el equipo o detectar problemas de funcionamiento en la organizacion.
Ademas, calculando el valor medio de la hora trabajada, se puede
cuantificar el impacto que tiene el absentismo en los costes de la empresa.
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La tasa global de ausentismo se calcula utilizando la siguiente
formula:

Numero Toal de Horas Ausentismo en un tiempo X

TGA=
G Numero Toal de Horas Planificada en un tiempo X

x100

4) Tiempo medio de contratacion.

Es el tiempo muerto que pasa entre la difusién de una vacante hasta
la contratacién del candidato adecuado para un puesto de trabajo. Por lo
tanto, es importante conocer esta métrica que permita generar mejoras en
la captacion de personal y ahorrar tiempo y recursos a la organizacion.
El tiempo medio de contratacion es el numero de dias que pasan desde
que se publica la oferta hasta que el nuevo empleado se incorpora a la
empresa. Cuanto menor sea esta cifra, mejor.

Para obtener este dato deberds calcular, en cada proceso de
seleccion, cuantos dias pasan entre la publicacion de la vacante y
la contratacion para después calcular el promedio de la empresa.

N° de dias invertidos en “X” procesos de seleccion

TMC=
¢ N° de procesos de seleccion

5) Coste de contratacion

Es otro de los indicadores KPI que se debe tomar en cuenta, con la
finalidad de saber cuanto se invierte para obtener los recursos necesarios
para incorporar un nuevo empleado. Para calcularlo, hay que tener en
cuenta:

e Costes de reclutamiento: publicidad, suscripcion a plataformas
de empleo, coste del tiempo invertido por parte del reclutador,
softwares...

e Costes de capacitacién: formacion, materiales...

cc= (Total de costes recruting interno + Total de costes recruting externo)
Total, de contrataciones realizada en un periodo de tiempo determinado

6) Accidentabilidad laboral
ElKPI de accidentalidad laboral permite conocer silas medidas de
prevencion de riesgos laborales se estan implementando correctamente y
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si son efectivas. Esta métrica corresponde con el niimero total de accidentes
con lesiones por cada millén de horas trabajadas - trabajadores expuestos
al riesgo.

Numero de accidentes laborales K 1.000.000

AL=
Numero de horas trabajadas - personas expuestas

7) Ratio de competitividad salarial

La competitividad salarial hace referencia al salario justo y
acorde con el mercado, sirve como elemento motivacional para retener a
los trabajadores. La idea es saber si la empresa u organizacién esté en la
franja correcta salarial. La ratio de competitividad salarial es la métrica
que responde a esta pregunta. ;como saber si la empresa estd en la franja
salarial competitiva en el mercado?

Salario medio ofrecido por la empresa
Salario medio ofrecido por el competidor en el sector

RCS=

La puesta en marcha de indicadores (KPI) para la gestiéon humana
en las organizaciones, permitira analizar los datos y las acciones, para
determinar el nivel de eficiencia de los procesos, medir el rendimiento
de los trabajadores y generar procesos de gestion interna que mejore la
administracion del personal en las organizaciones. Dentro de las ventajas
de utilizacion de indicadores KPI se tiene:

e Contribuyen para el seguimiento de los objetivos
organizacionales

e Ayudan a identificar fortalezas y debilidades en el proceso de
gestion humana.
Simplifican los informes de gestion de personal
Aumenta la capacidad de Toma de decisiones
Se pueden visibilizar los datos

Nota importante: Recuerda que los KPI pueden variar de una
empresa a otra o de un departamento a otro. Lo importante es que estos
indicadores generan un vinculo importante entre la gestién humana y la
organizacion
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La Gestion de Talento Humano comprende dos
factores fundamentales: personas y organizaciones.
Las personas que son un factor importante debido
a que pasan gran tiempo dentro de las empresas
realizando diversas funciones para alcanzar el éxito,
y, las organizaciones, que es un lugar social donde
se retnen las personas para realizar diferentes
actividades que contribuyan al aumento de

productividad.
Evelyn Tovar Molina
Angel Villaroel Maya
PROCESOS DE LA GESTION
DEL TALENTO HUMANO

La Gestion de Talento Humano comprende dos factores
fundamentales: personas y organizaciones. Las personas que son un
factor importante debido a que pasan gran tiempo dentro de las empresas
realizando diversas funciones para alcanzar el éxito, y, las organizaciones,
que es un lugar social donde se retnen las personas para realizar
diferentes actividades que contribuyan al aumento de productividad de
las entidades; esto conlleva una dificultad mas grande que solo contar con
los recursos tecnologicos, econémicos, etc., ya que los individuos son el
diferencial competitivo que favorecen y consolidan el éxito empresarial.

Actualmente las entidades han concientizado sobre la importancia
del talento humano, ya que, gracias a sus aptitudes y buen desemperio, se
establece un compromiso adecuado para el funcionamiento organizacional.
Por ello en lugar de enfocarse exclusivamente en los clientes, las empresas
han intensificado sus esfuerzos en el desarrollo profesional y personal de
sus colaboradores, a través de métodos que contribuyen a la satisfaccion
y retencién de la mano de obra, como: crear un buen ambiente de trabajo,
establecer una formacion continua, propiciar una comunicacion efectiva,
adecuada retribucion salarial, y, crear oportunidades laborales.

Asi, las personas son proveedores de conocimientos y habilidades,
constituyen el capital intelectual de las organizaciones, donde los cambios
se presentan constantemente, la unidad de Talento Humano es una de las
areas que mas modificaciones experimenta, asi, por ejemplo, el nombre del
area cambié en muchas empresas, la designacion de Recursos humanos
esta sustituyéndolo por Gestion de Talento Humano.
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La composicion del area de Talento Humano, la especializacion
de cada érgano y la cooperacion intradepartamental de la organizacidon
debe ser privilegiada, sin embargo, los procesos antiguos generan
secuelas indeseables como el predominio de objetos parciales, los fines
departamentales se tornan mas relevantes que las metas en general, cada
separacion concentra expertos especializados en sus funcionalidades
concretas. Las influencias del contexto interno: tarea organizacional,
perspectiva, cultura organizacional, naturaleza de las labores, estilo de
liderazgo.

Actualmente, el criterio central esta volviéndose una necesidad
imperiosa para la supervivencia de las organizaciones, y ya es una
realidad en las mas promisorias y famosas donde este criterio central viene
implementando con fuerza, de esta forma el balance de las fuerzas esta
inclinandose con velocidad haciala descentralizacién y desmonopolizacién
de las elecciones y ocupaciones en relacion con los individuos.

Los cambios que diariamente emergen en el entorno influyen en el
diario accionar de cada organizacién. Cada elemento beneficioso deberia
laborar de forma efectiva en el logro de las metas que dichos cambios
conllevan; el procedimiento de Talento Humano como capital humano,
que deberia considerarse de real trascendencia por sus habilidades, sus
capacidades, por valerse por si mismo y entregarle lo mejor de si a su
trabajo, sintiéndose acorde con lo cual ejecuta, tarea que deberia ser
conocida a causa de la organizacién.

Es importante conocer a las organizaciones como un sistema,
entendido como la agrupacion de elementos importantes para realizar un
proceso y obtener un resultado.

Figura 1 La empresa como sistema

ENTRADA —3» PROCESO —» SALIDA

L RETROALIMENTACION J

Donde las entradas son consideradas los insumos, el proceso las
operaciones generadas, la salida son los resultados, la retroalimentacion es
el feedback, respuesta o accion de ambiente.
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Todo sistema esta compuesto o se forma en un ambiente, y un
sistema pude ser abierto o cerrado, todo depende de la interaccion que
tengan con el ambiente. McGregor (1957) mostrd caracteristicas de una
organizacion con un sistema abierto, mencionando que en ese caso tendria
muchas entradas y salidas para tener una relacion con el ambiente, mientras
que Miller y Rice (1967) sefialan que un sistema abierto solo puede existir
cuando existe un intercambio de materiales en el ambiente.

Considerando lo descrito, es importante mencionar que para que
existan estas entradas, procesos y salidas es necesario de la interaccion de
los individuos y las organizaciones, para eso la administracion del Talento
Humano necesita reclutar, elegir, orientar, recompensar, desarrollar,
auditar y ofrecer seguimiento a los individuos, ademas conformar una
base de datos confiable para la toma de elecciones, que la poblacion se
sienta comprometida con la compafia y sentido de pertinencia, solo
asi se lograra la productividad, calidad y cumplimiento de los metas
organizativos.

En este mismo contexto Chiavenato (2011) menciond que; “es
una estrategia de planeacion del talento humano que se utilizan abierta
y dindmicamente dentro de la Administracién de recursos humanos,
existen una serie de procesos, también conocidos como subsistemas, que
permiten una adecuada gestion de las personas en las organizaciones.
Estos subsistemas constituyen el modelo tradicional de recursos humanos
y son: provision, aplicacion, mantenimiento, desarrollo, seguimiento y
control del personal, los mismos que estan intimamente interrelacionados
y son interdependientes”.

En lo que respecta a los procesos de talento humano, se describe:
el reclutamiento, la seleccion, la contratacion e induccién, para lo cual
se puede definir pasos a realizar para que este proceso se ejecute con
eficiencia y eficacia.

a) Reclutamiento de personal:

Chiavenato (2001) indicé: “Es el conjunto de técnicas y
procedimientos, orientados a atraer candidatos potencialmente calificados
y capaces de utilizar cargos dentro de la organizacién.”

El reclutamiento de personal es un grupo de métodos orientado a

atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de usar cargos en la
compaifiia. Para ser eficaz, el reclutamiento deberia atraer una proporcién
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de candidatos suficiente para surtir de modo correcto el proceso de
seleccion.

El reclutamiento se basa en las ocupaciones en relaciéon con la
indagacion y con la participacion de las fuentes capaces de proporcionar
a la organizacion de un nimero suficiente de individuos que ésta requiere
para la consecucién de sus fines.

Reclutamiento Interno: Se da al manifestarse definida una vacante
en la empresa, la cual aspira a llenarla por medio de la reubicacion
de sus empleados, los cuales tienen la posibilidad de ser ascendidos
(movimiento vertical, transferidos (movimiento horizontal) o transferidos
con promocion (movimiento diagonal).

Una de las desventajas del reclutamiento interno es que pide que
los empleados nuevos tengan condiciones de potencial de desarrollo para
lograr subir. Si en verdad no se proponen las oportunidades de avance
en el instante correcto, se corre el peligro de frustrar a los empleados en
su potencial y en sus ambiciones; ocasionando, apatia, desinterés, o el
aislamiento.

Reclutamiento Externo: Es externo una vez que al existir definida
la vacante, la empresa aspira llenarla con personas extrafas. Para este
reclutamiento existen técnicas para eso se requiere de documento formado
por candidatos que se muestran de forma espontanea o provenientes
de otros reclutamientos, contactos con asociaciones, contactos con
universidades, centros de capacitacién u otros centros de analisis. Se
requiere de anuncios en cotidianos, revistas, etcétera. Al tener en cuenta
estas agencias, se deberia tener presente que éstas lleven a cabo todo un
proceso de reclutamiento.

Elingreso denuevosrecursos ala organizacién hace continuamente
una importacion de ideas novedosas y diferentes enfoques sobre los
inconvenientes internos de la empresa y, casi constantemente una revision
de la forma de cémo se conducen los asuntos de la misma.

Muchas organizaciones prefieren reclutar externamente. El
reclutamiento externo ademas muestra desventajas, es mas costoso y
requiere de mayor inversién y erogaciones inmediatas para anuncios de
prensa, honorarios de agencias de reclutamiento, costos operacionales de
salarios y obligaciones sociales del equipo de reclutamiento, material de
oficina, etcétera.
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Figura 2 Tipos de reclutamiento de personal

PERSONAS CON
POTENCIAL

!

RECLUTAMIENTO RECLUTAMIENTO DE » RECLUTAMIENTO
INTERNO PERSONAL EXTERNO

!

PERSONAS CON
POTENCIAL
b) Seleccion de personal:
Garcia (2007) sefnald que la seleccion de personal es un:

Proceso mediante el cual una organizacién trata de
detectar empleados potenciales, que cumplan los
requisitos adecuados para realizar determinado trabajo
atrayéndolos en cantidad suficiente, de modo que sea
posible una posterior seleccién de algunos de ellos, en
funcién de las exigencias del trabajo y de las caracteristicas
de los candidatos; teniendo en cuenta que el primer paso
para atraer candidatos reside en conocer la empresa y sus
necesidades.

Por esto, atraer el mejor ingenio a la organizacion es un factor
de éxito ademas de ser parte de un plan empresarial. Entonces, el
proceso de reclutamiento se apoya en encontrar un nuevo colaborador
con las capacidades y requerimientos importantes para realizar las
funcionalidades de la vacante.

La seleccion de personal no es un proceso sencillo, puesto que se
debe analizar a todos los candidatos y descartar a los que no cumplan con
las capacidades y vivencia solicitadas.

Los procesos de seleccion de personal son:

Entrevista de personal: La entrevista es una de las técnicas mas
utilizadas en el reclutamiento, asi los empleadores tienen la posibilidad
de hacer una secuencia de cuestiones a los candidatos sobre su vivencia
gremial para saber de primera mano si cuentan o no con las capacidades
y reacciones requeridas para la vacante. Recientemente, a raiz de la
enfermedad pandémica por coronavirus, han incrementado las entrevistas
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llevadas a cabo por videollamada; en las que, aunque no existe una
presencia directa, son utiles para evaluar a los candidatos.

Prueba psicométrica: Una prueba psicométrica sirve para evaluar la
personalidad y las reacciones de una persona para decidir si tiene potencial
para el puesto que se esta solicitando. Esta prueba es parte sustancial de
un proceso de contratacion de personal y, por regla establecida, deberia
ser aplicada por especialistas en psicologia a cada nuevo prospecto.

Evaluaciones: Hay diversos tipos de tests que una organizacion
puede usar en su averiguacién de nuevos candidatos. Ademads, puede
desarrollarse tests de capacidades para medir la capacidad del prospecto
para manejar maquinaria, usar cualquier programa, ofrecer una clase,
etcétera.

Entrevistar a preseleccionados: Para escoger en medio de éstos
altimos postulantes se deberia hacer un nuevo filtro, en esta situacion
una entrevista; en ella, el reclutador se encargara de hacer cuestiones
oportunas para conocer mas sobre el individuo, su calidad, reaccion y
vivencia en el area que se esta solicitando. Este proceso permite conocer
la actitud o resolucién que tomaria el candidato en ciertas situaciones,
comprobar sus logros y explicar los principios y valores de la organizacién
a fin de comprender la intencion del solicitante a comprometerse con ellos
o identificar cuales son sus valores personales.

c) Contratacion de personal:

Es formalizar con apego a la ley la futura interaccion de trabajo
para asegurar los intereses, derechos, tanto del trabajador como de la
organizacion.

La contratacién se llevara a cabo entre la organizacién y el
trabajador que prestara su servicio dentro de la organizacién. La duracién
del contrato va a ser por tiempo definido por las dos partes dentro de lo
establecido por la ley, el contrato tendrd que ser firmado el representante
legar de la organizacion y el trabajador.

d) Induccion del personal:

Baquero (2005) manifestd: “La induccion es un proceso
para orientar y adiestrar al trabajador novato en sus
nuevas responsabilidades, y enterarlo de las politicas
métodos y procedimientos y otros asuntos de su interés
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relacionados con la organizacion de la empresa, los cuales
debe conocer para su ejercicio eficiente del puesto.”

Es informar al personal en relacién a todos los nuevos recursos,
estableciendo planes y programas, con la intencion de apurar la unién del
sujeto en el periodo de tiempo mas corto que se pueda al puesto, al lider
y a la organizacion.

Para que todos estos procesos realizados dentro de la organizacion
sean efectivos de ha desarrollado un esquema global con 16 pasos
importantes:

Figura 3. Proceso de Captacion en la Gestién de Talento Humano.

1- Necesidad
de cubrir una
vacante

2- Solicitud
de personal
(requerimiento)

3- Levantamiento
0 actualizacion
de informacion

4- Identificacion
de candidatos
internos

8- Entrevistas
iniciales

7- Preseleccion
de candidatos
idoneos

6- Reclutamiento
de potenciales
candidatos

5- Eleccion de
fuentes de
reclutamiento

9- Evaluaciones
técnicas y
psicometricas

10- Redaccion
de informes de
seleccion

11- Presentacion
de finalistas-
entrevista jefe
inmediato

12- Seleccion
de candidato

16- Comunicacién
a postulantes no
seleccionados

15- Induccion

14- Proceso de
contratacion

13- Informacion:
fecha de inicio-
beneficios-
salario

e) Necesidad de cubrir una vacante:
Se puede dar por desvinculacion laboral o por creacion de un
cargo dentro de la organizacion.

Desvinculacién laboral: proceso mediante el cual se procede a
despedir o finalizar el contrato por cualquiera de las dos partes.

Creacion de un cargo: la estructura de la organizacion sufre
cambios por necesidades institucionales.

f) Solicitud de personal- Requerimiento:

Se realiza un documento fisico o digital con datos relevantes que
se necesita del cargo vacante y de la persona que debe cubrirlo.
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Una solicitud de empleo es un formulario a través del cual se
presenta una candidatura para un puesto de trabajo, y los empresarios
la utilizan como medio para conocer el perfil laboral del candidato. La
utilizacién de estos formularios ofrece a los entrevistadores una manera
de conocer mas a fondo a los candidatos.

Figura 4 Formato de solicitud de personal. - requerimiento

1. DATOS GENERALES

Area
Solicitado por

Fecha de solicitud

2. ESPECIFICACIONES DE LA VACANTE

Nombre del cargo vacante

Motivo de la vacante

Funciones sustantivas
a)
b)
<)
d)
e)
f)

Tipo de contrato

Ingreso mensual

Otros beneficios

w

. REQUISITOS DEL ASPIRANTE

Formacién académica
Competencias especificas
Habilidades blandas

4. HERRAMIENTAS QUE EL CARGO NECESITA

Firma del solicitante

Firma de autorizacion

Fecha de autorizacion

ol
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g) Levantamiento o actualizacion de informacion:

Se refiere que el descriptivo de cargos debe ser actualizado con la
informacién que soliciten en el requerimiento de la vacante, si un cargo
es nuevo, se debe realizar todo el proceso de Analisis Integral de Cargos.

ANALISIS INTEGRAL DE CARGOS

Es la metodologia basica y funcional que contribuye a hacer
realidad cualquier proyecto de organizaciéon, es una herramienta
metodologica que disefia y ordena el proceso de la actividad organizativa.

El AIC (Analisis Integral de Cargos) sirve como punto de partida
para el disefio de otro tipo de herramientas que permitiran continuar
mejorando la gestion de los cargos de trabajo. Este tiene tres subprocesos:
Analisis de Cargos, Descriptivo de Cargos, Valoracion de Cargos.

a) Anadlisis de Cargos: Proceso que descompone un cargo de
trabajo, a través de un estudio detallado, comprender sus
responsabilidades e importancia. Recopilar informaciéon a
través de: la observacidn, el cuestionario, la entrevista o de una
manera mixta.

Figura 5. Métodos de andlisis de cargo

OBSERVACION

METODOS DE
CUESTIONARIO RECO'§§C10N ENTREVISTA
INFORMACION

MIXTO

La observacién es donde el analista simplemente observa
a algunas personas que ocupan el puesto que se examina
mientras desempefian sus tareas, el cuestionario consta en
elaborar preguntas numeradas para recoleccion de datos
se lo distribuye a todos los empleados de un departamento,
lo llenan y lo devuelven al supervisor o analista de talento
humano, la entrevista es donde el analista discute, conversa
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todos los detalles del trabajo (cargo) con la persona que ocupa
actualmente el cargo y con personas cercanas o ligadas al cargo,
y por ultimo el método mixto es la oportunidad de seleccionar
dos o los tres métodos en el mismo proceso de recoleccion.

Descriptivos de Cargos: Es una herramienta que documenta
de forma sintética y estructurada la informacién recogida del

analisis.

Valoracién de Cargos: La valuacion de puestos es la herramienta
que permite asignar un valor al cargo, de acuerdo con ciertas
caracteristicas del mismo.

Identificacion de candidatos internos: Identificar
si dentro de la organizacién existe una persona que
cumpla con el perfil de la vacante solicitada. Puede
ser por crecimiento jerarquico o cambio de drea.
Eleccion de fuentes de reclutamiento: Se entiende
que es el lugar donde se encuentra el mercado
de personas que pueden ocupar la vacante de la
organizacion: Universidades, anuncios, redes sociales
(Instagram, Facebook, Linkedin), base de datos, radio,
paginas web.

Reclutamiento de potenciales candidatos: La
recepcién de las carpetas u hojas de vida de los
postulantes pueden ser receptadas de manera fisica
o digital, de acuerdo a las politicas organizacionales.
Preseleccion de candidatos idéneos: De todas las
carpetas u hojas de vida receptadas se selecciona a los
perfiles mas idoneos para poder cubrir la vacante. En
este proceso se realiza un primer acercamiento con
los candidatos, una llamada, un correo, un mensaje
donde se determine la hora, el lugar y fecha de la
entrevista.

Entrevistas iniciales: Estas entrevistas se pueden
realizar personalmente o por un medio virtual, en
los dos casos es importante generar un ambiente
de confianza “rapport” con los candidatos, generar
preguntas con las cuales se pueda verificar la
informacién plasmada en su hoja de vida, es necesario
dar detalles e informacion sobre el cargo al cual se
estd postulando.
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Figura 6. Entrevistas iniciales

AMBIENTE FiSICO

RAPPORT
PREGUNTAS

!

PREPARACION DE » DESARROLLO DE
LA ENTREVISTA LA ENTREVISTA

6.

10.

11.

12.

13.

Evaluaciones técnicas y Psicométricas: Con estas
evaluaciones se verifican los conocimientos que tiene
el candidato con respecto al cargo, se conoce con mas
profundidad al candidato, su personalidad.
Redaccion de informes de seleccidon: Informe donde
se detalla todos los hallazgos del candidato tanto en
la entrevista como en las evaluaciones aplicadas.
Presentacion de finalistas— Entrevista jefe inmediato:
Se obtiene la terna (tres carpetas de candidatos
idoéneos), se tiene una entrevista con el jefe inmediato
del cargo vacante.

Seleccion de candidato: De la terna presentada al jefe
inmediato, eligen a un candidato.

Informacioén fecha de inicio— Beneficios- Salario: Dar
informacion general al candidato seleccionado: fecha
de inicio de labores, sueldo a percibir, beneficios que
otorga la organizacion, etc.

Proceso de contratacion: En este paso se elabora el
contrato apegado a las normativas legales vigentes,
y es un acuerdo entre las dos partes, debe ser con la
fecha del primer dia de trabajo.

Induccidn: Es el proceso donde se da informacion
elemental a la persona contratada sobre su cargo,
puesto de trabajo, presentacion con sus companieros,
informacion general de la organizacién. S e familiariza
al trabajador con la organizacién.

Comunicacion a postulantes no seleccionados:
Es importante darse tiempo para comunicar a los
candidatos que no fueron seleccionados que ya el
proceso culmino.

Es importante dentro de las organizaciones llevar un proceso
de gestion y desarrollo, en este punto hablar de la capacitaciéon es
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fundamental ya es una de las estrategias mas utilizadas hoy en dia por las
organizaciones.

Desde otro punto de vista, Chiavenato (2011) indica que:

La capacitacién es el proceso educativo de corto plazo,
aplicado de manera sistematica y organizada, por
medio del cual las personas adquieren conocimientos,
desarrollan habilidades y competencias en funcién
de objetivos definidos. La capacitacion entrafa la
transmision de conocimientos especificos relativos al
trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacién, de
la tarea y del ambiente, asi como desarrollo de habilidades
y competencias.

Cuando se habla de capacitacion se hace referencia a laimportancia
del crecimiento constante de cada trabajador y hay que determinar su
razon de ser, existen tres principales objetivos que se desea conseguir con
la capacitacion:

mejorar el desempeno
logro de objetivos
cumplir con la misidn de la organizacién

Para alcanzar estos objetivos se necesita seguir un ciclo y se puede
generar el siguiente ciclo para la capacitacion:

Figura 7. Ciclo de capacitacién

PLANIFICACION
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1) Fase de Planificacion:

e Se realiza: Deteccion de necesidades

e Se genera un Plan de Capacitacion

En esta primera fase es importante senalar que se debe cumplir
con:

a) Conformacion del comité de planificacion de la capacitacion o

entrenamiento.

b) Sensibilizacién sobre la importancia de la capacitacion o
entrenamiento.

c) Desarrollo de diagnostico de necesidades de la capacitacion o
entrenamiento.

d) Elaboracién del plan de capacitacién PC.
2) Fase de ejecucion:

e Se realiza el Plan de Capacitacion

3) Fase de Evacuacion:

e Se aplican preguntas con respecto al tema de capacitacion;
e Se realiza los informes de evaluaciéon de aprendizaje.

Figura 8. Pasos de una capacitacién

. Revisarlos Enviar la matriz de

instrumentos para requerimientos de
aplicar la capacitacion y

organizacion brindar asistencia

Desarrollar el DNC

Ejecucion del Plan de Elaboracién del Plan Definir presupuesto

capacitacion de capacitacion y para la capacitacion
entrenamiento o entrenamiento

Evaluacion de
conocimientos
adquiridos
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Diagndstico de Necesidades de capacitacion:

El proceso de DNC (Diagnostico de necesidades de capacitacién),
es un método de recopilacion de informacion de los trabajadores para
poder determinar y priorizar las necesidades existentes en cada uno.

Las necesidades de capacitacion pueden ser
alineados a:

a) Objetivos de la Organizacion
b) Eliminacién de Brechas
¢) Cumplimiento de Normas

Figura 9. Tipos de necesidades de capacitacién

OBJETIVOS DE LA |l ELIMINACION DE
BRECHA

ORGANIZACION S

CUMPLIMIENTO DE
NORMAS

Las necesidades orientadas a los objetivos de la organizacion
pueden ser:

e Capacitacion para apoyar el logro de objetivos estratégicos.
(A1)

e Programa para certificacion de cargos claves. (A2) Las
necesidades orientadas a la eliminacion de brechas pueden ser:

a) Brechas de competencias/ habilidades. (B1)
b) Brechas de resultado. (B2)

Lasnecesidades orientadas al cumplimiento de normas pueden
ser:
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a) Cumplimiento de normativas de entidades externas.
(C1)

Al revisar algunos procesos fundamentales de la Gestién de
Talento Humano se ve la importancia y la relaciéon de ganar- ganar de
las personas y la organizacién, por ende, el desarrollo del desempefio es
relevante.

Para poder verificar cual es el rendimiento de cada trabajador existe
un proceso llamado evaluacion del desempefio laboral, es la herramienta
que se utiliza para poder observar sus competencias y habilidades dentro
de su cargo.

Evaluacion de desempeiio

Segun Stoner y Cols (2001), el desempefio es en el nivel mas
sencillo, el desempefio de la organizaciéon es una representacion del
cumplimiento del propdsito, las empresas se desempenan bien cuando
cumplen exitosamente su propdsito y objetivo.

Chiavenato (2007) indicé: “el desempeno es una apreciacion
sistematica de la productividad de cada persona, en funcion de las
actividades que cumple, las metas, los resultados que debe alcanzar y su
potencial de desarrollo”.

Dentro de las organizaciones existen metas y objetivos que debe
ser cumplidos por cada area o por cada trabajador, el rendimiento de cada
trabajador se ve reflejado en los resultados obtenidos en las actividades
asignadas y que realizan diariamente dentro de su cargo.

Para Melenciano (2010), la evaluacién de desempefio no es solo un
proceso donde se evaltian a los trabajadores, sino también una herramienta
para mejorar sus resultados a través de: Entrenamiento, Capacitaciones,
Incentivos, etc.

Para poder medir el desempenio existen métodos que a continuacion
se puede mencionar:
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Tabla 1. Métodos de evaluacion de desemperio

e EXPLICACION
Evaluacion ; OTierATON i6
90 Grados Cuando evalua el superior jerarquico y la autoevaluacion
Evaluacion i i .
180 Grados Cuando participan tres tipos de evaluador:
Superior jerarquico, autoevaluacion y colega.
Superior jerarquico, autoevaluaciéon y subalterno.
Superior jerarquico, autoevaluacién y cliente.
Evaluacion ; O
360 Grados Cuando evaltia el superior jerarquico, el subalterno,
el colega, el cliente interno o externo del trabajador
y la autoevaluacion

Nota: tabla realizada por el autor.

Al momento de ejecutar la evolucion del desempefio se puede
encontrar varios efectos que pueden ocurrir dentro del proceso.

Cuesta (2010), menciona varios efectos que se podrian afectar en
la evaluacion.

Efecto de Halo: emitir valores globales basados en rasgos o
caracteristicas (me cae bien, es sociable)

Tendencia central: emitir valores medios (1,2,3,4,5- bueno, regular,
malo)

Polaridad: emitir valores polares, altos o bajos (1,2, 3, 4,5,6,7,8,9,10)
Proyeccion: emitir valores por identificarse con el evaluado

Efecto recencia: emitir valores por su conducta mas reciente.
Efecto primacia: emitir valores por la primera impresion.
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Parcialidad: emitir valores reales.

Figura 10. Errores de la evaluacion del desempefio

Efecto de Halo Tendencia central Polaridad

Proyeccion Efecto recencia Efecto primacia

La evaluacion del desempefio ayuda a obtener funciones
importantes dentro del rendimiento del personal, al evaluar las
competencias y habilidades se puede detectar oportunidades de mejora y
asi determinar planes que optimicen el desempefio laboral.
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La sociedad constantemente esta evolucionando
y en los tltimos afios la gestiéon del conocimiento
y la informacién se han convertido en factores
trascendentales que van de la mano con el desarrollo
social. Las organizaciones, al estar inmersas dentro
de una superestructura, requieren del aprendizaje
institucional que genera su personal.

Marlon Tinajero Jiménez
Ibett Mariela Jacome

ELTALENTOHUMANOYLA DINAMICA DELAPRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL EN EL SECTOR PUBLICO

La sociedad constantemente estd evolucionando y en los
ultimos afios el conocimiento y la informacidon se han convertido en
factores trascendentales que van de la mano con el desarrollo social.
Las organizaciones, al estar inmersas dentro de una superestructura,
requieren del aprendizaje institucional, a fin de disefar estrategias que
generen procesos capaces de alcanzar altos niveles de posicionamiento
y competitividad en un mundo cada vez mas convulsivo, cambiante y
evolutivo.

En consecuencia, las nuevas tendencias administrativas
consideran al conocimiento y al aprendizaje organizacional como variables
indispensables para poder subsistir, crecer, reinventarse y posicionarse
socialmente. Es asi que desde la década de los noventa del siglo XX el
aprendizaje organizacional hace parte de los temas con mayor proyeccién
en el campo administrativo, al atender variables intangibles como el
conocimiento, el liderazgo y la cultura de la organizacion para lograr
mejores resultados.

De este modo, un amplio grupo de autores afirman que el
aprendizaje organizacional es una filosofia evolutiva y estratégica para
mejorar la gestion y la competitividad de las instituciones (Lopez Sanchez
et al.,, 2008). Al respecto, Garzon Castrillon y Fisher (2010) observan que
este aprendizaje es la capacidad que poseen las organizaciones para crear,
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organizar y procesar informacion desde sus fuentes. Agregan que aporta
conocimiento individual, de equipo, organizacional e interorganizacional
y que promueve una cultura corporativa que lo facilita. También que
desarrolla capacidades novedosas que originan la adaptabilidad de la
organizacion al cambio.

En este sentido, se aprovechan las competencias individuales y
grupales y de manera sinérgica se logra una gestion del conocimiento
corporativo que supera las limitaciones particulares a través del concurso
colectivo de capacidades, convirtiéndose en una filosofia estratégica.
Por su parte, el entorno organizacional, caracterizado por altos niveles
de incertidumbre, cambio constante y complejidad, concede un rol
protagodnico al aprendizaje organizativo, cristalizandolo en uno de los
principales activos intangibles de las instituciones. En suma, en este
escenario convulsionado, las organizaciones estan en la obligacion de
generar aprendizaje organizacional como mecanismo generador de
ventajas competitivas y comparativas. Y, por tanto, las instituciones que
no estén en capacidad de generar el aprendizaje estarian destinadas a
desaparecer (Valdes, 2002).

Se puede decir también, todas las organizaciones caracterizadas
por su anquilosamiento, necesitan gestionar el conocimiento como
mecanismo de trascendencia, a través de la implementacion del
aprendizaje organizacional para el logro de ventajas comparativas de
mayor posicionamiento y competitividad.

Los procesos globalizadores han generado cambios permanentes
en las organizaciones, dado que estas deben responder a las condiciones
cambiantes de la sociedad. Las areas de las organizaciones deben
alinearse por completo a la consecucion de la filosofia empresarial y
para ello necesitan adaptarse irremediablemente al cambio constante y
a la evolucidn social, valorando el entorno en el que la organizacién se
desenvuelve.

Las organizaciones realizan su gestion en torno a tres recursos:
humanos, financieros e informaticos, y es menester hacer énfasis especial en
el talento humano que a criterio de muchos investigadores es el principal;
por cuanto de este depende la administracion de toda la institucién y, por
ende, la adquisicion de los objetivos institucionales. Es decir, se reconoce
que el talento humano capacitado, motivado, con capacidad de aprendizaje,
con cultura individual asemejada a la corporativa y con un liderazgo probo
logrard una colaboracion sinérgica dentro de la organizacion.
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Origen y Evolucidn del Aprendizaje Organizacional

La literatura sobre el aprendizaje organizacional aparece en la
década de los sesenta del siglo XX, con las investigaciones realizadas
por Cyert y March (1963) y Cangelosi y Dill (1965). Posteriormente, en la
década de los setenta, aparecen algunos aportes importantes sobre este
tema como los de Argyris y Schon (1978) y Duncan y Weiss (1979).

Pero, fue en los afios ochenta y los noventa cuando el aprendizaje
organizacional tuvo un marcado desarrollo, ya que se generaron multiples
aportes investigativos propuestos por autores como Daft y Weick (1984),
Fioly Lyles (1985), Daft y Huber (1987), Levitt y March (1988), Stata (1989),
Senge (1990), Kim (1993), Nonaka et al. (1996), Crossan y Guatto (1996),
Easterby-Smith y Araujo (1999), entre otros.

Los aportes no se han detenido y desde el afio 2000 hasta la fecha
se han realizado contribuciones a la teoria del aprendizaje organizacional
por un namero significativo de investigadores, entre los que se cuentan
a: Vera y Crossan (2000); Moreno-Luzén et al. (2001); Prieto Pastor (2003);
Gore y Dunlop (2006), Fernandez Valdés (2007); Garzon Castrillon y
Fischer (2008); Gonzalez Garcia y Parés Ferrer (2011); Le6n Silva (2012);
Castafeda (2015) y Angulo Rincén (2017).

Cabe destacar que dichos estudios provienen de distintas
disciplinas, por lo que el aprendizaje organizacional ha sido analizado
de una manera fragmentada bajo la concurrencia de esas multiples areas
del saber, entre las que se encuentran la economia, la administracién, la
sociologia, la psicologia y la antropologia.

Por otra parte, si bien es cierto que el aprendizaje organizacional
empezo a estudiarse en las décadas de los sesenta y los setenta del siglo
precedente, no es hasta una década después, en los afios noventa, en los
que Senge (1990) afianzo este estudio y generd su aplicacion con temas
de consultoria y practicas profesionales, académicas y de investigacion
y concluyo que las dareas y enfoques tedricos sobre el aprendizaje
organizacional difieren en los objetivos organizacionales buscados.

Otro aspecto a considerar es que dependiendo de las disciplinas
con las que se relaciona al aprendizaje organizacional, este se considera
como un fin o como un medio. Si es abordado como un proceso mediante
el cual se mejoran las actividades organizacionales es considerado como
un medio; pero si por el contrario se examina el proceso de aprendizaje
mas que los resultados son considerados como un fin.
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En otro sentido, Romme y Dillen (1997) postulan cuatro
acercamientos del estudio organizacional. Estos son la teoria de la
contingencia, la psicologia, la teoria de la informacion y la teoria de
los sistemas dinamicos. En la teoria de la contingencia el aprendizaje
organizacional origina la adaptacion de cada organizacidon segun sus
necesidades, mientras que, desde el punto de vista de la psicologia, la
organizacion convierte su analisis situacional en términos de su marco
propio de referencia. Por su lado, la perspectiva de la teoria de informacién
presta énfasis a los procesos de logistica e interpretacion de la informacién
y la perspectiva de los sistemas dindmicos enuncia a las organizaciones
como sistemas de caracter multicausal y complejo.

En el caso de Edmondson y Moingeon (1996), con base en
estudios de la literatura especializada sobre el tema, plantean al
aprendizaje organizacional en diferentes niveles de analisis (individual
y organizacional) y en diferentes objetivos investigativos (descriptivo
y normativo). Para estos investigadores algunos autores estudian al
aprendizaje organizacional en funcién de la estructura y el disefio
organizacional, tales como Huber (1991) y Levitt y March (1988), y otros
lo estudian en funciéon de como los individuos aprenden en un marco
organizacional, entre ellos Weick (1979), Stata (1989) y Brown y Duguid
(1991). Por ultimo, ciertos autores como Prieto Pastor (2003) y Garzén
Castrillon y Fisher (2008) sefialan que, por el proceso evolutivo de las
sociedades y los mercados, el rdpido cambio de la cultura corporativa,
la globalizacion y la alta competitividad de las empresas, el aprendizaje
organizacional es un tema trascendental dentro de las organizaciones
actuales, generador de un plus que alinea a la filosofia institucional con
todas las tareas, los recursos y el accionar de sus colaboradores.

Teorias Clasicas sobre el Aprendizaje Organizacional

Entender las teorias clasicas bajo las cuales se cubre el aprendizaje
organizacional implica revisar la conexién que tienen con la administracién
y entender que esta es utilizada desde tiempos inmemoriales y que ha sido
definida de varias maneras. Entre las definiciones propuestas sobre dicha
area resalta la de Hicks (2010) quien dice que “la administracion es el arte
y la ciencia de dirigir el esfuerzo ajeno”, es decir, se fundamenta en utilizar
la colaboracion del esfuerzo ajeno para alcanzar los propdsitos fijados de
una manera eficaz y eficiente. Con tal intencion se sustenta en el proceso
administrativo, a través de sus cuatro etapas: planeacién, organizacion,
direccion y control.
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Es necesario acotar que cuando se sefhala que la aplicacion de
la administracién se remonta a épocas inmemoriales, responde a que
la necesidad de planificar, organizar, dirigir y controlar apareci6 en la
civilizacion egipcia. Desde alli fue evolucionando hasta que a partir de
las investigaciones y aportes realizados por Frederick Taylor y Henri
Fayol, a principios del siglo XX, surge la administracion cientifica. A
esta le suceden reflexiones que fortaleceran el campo administrativo con
una gran cantidad de aportes sobre las estructuras organizativas y la
competitividad propuestos por investigadores como Max Weber, Henry
Mintzberg, Derek Pugh, Edward Deminmg, Michael Porter, entre otros.

La reflexion sobre las contribuciones a la ciencia administrativa ha
permitido que emerjan nuevas tendencias administrativas, cuyo objetivo
primordial es alcanzar la eficiencia organizacional y la diferenciacién y la
competitividad de las organizaciones, entendiéndose por competitividad
la capacidad que poseen las organizaciones para competir en el mercado.

En definitiva, como punto de partida de esta investigacion
es importante entender las principales teorias administrativas. Por
consiguiente, se describen brevemente en la Tabla 1. Asimismo,
debe apreciarse que las teorias administrativas estan evolucionando
permanentemente y que su eje central se fundamenta en la interaccion e
interdependencia entre cinco variables fundamentales que son: las tareas,
la estructura, el ambiente, la tecnologia y las personas (ver Figura 1). La
vinculacién de las mismas hace que las acciones que se hagan o se dejen
de hacer en cada una de esas variables tengan repercusiones inmediatas
sobre las demas.

Otro aspecto a considerar es que las practicas administrativas
han evolucionado hasta valorar al hombre como el elemento clave para
su desarrollo organizacional, pues el talento humano es el recurso mas
importante de las organizaciones, ya que, por la mediacion de la utilizacion
de aspectos inmateriales como la cultura, el liderazgo, la comunicacion,
el conocimiento, la informacién, el comportamiento organizacional, entre
otros, las instituciones pueden tener su propio sello diferenciador.
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Tabla 1 Teorias administrativas y sus principales enfoques

& TEORIAS PRINCIPALES z
ANO | ADMINISTRATIVAS ENFOQUES AR
1903 Administracién Racionalizacion del trabajo
Cientifica en el nivel Operacional
1916 Teoria clasica Organizacion formal
Principios generales
1954 Teoria neoclasica dellaacmmSracion
Funciones del administrador
1909 Teotia de 1a Biirocracia Organizacion formal burocratica
Racionalidad organizacional
Estructura
Enfoque multiple:
194 7 i organizacioén formal e informal,
947 Teoria estructuralista analisis intraorganizacional
y analisis interorganizacional
Organizacion informal
1932 Teoria de las L
relaciones humanas Motivacién, liderazgo,
comunicaciones y dinamica de grupo
Estilo de administracion
Teoria del .
1957 comportan}iento Toma de decisiones
organizacional Integracion de objetivos
organizacionales e individuales
0% Teoria del desarrollo Cambio organizacional planeado P
Crganizadional Enfoque de sistema abierto
Andlisis intraorganizacional
1947 | Teoria estructuralista y y andlisis abierto I —

neoestructuralista

Enfoque de sistema abierto
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Analisis ambiental
Teoria situacional (imperativo ambiental) .
L o contingencial . ) Tecnologia
Enfoque de sistema abierto
Teoria situacional Administracion de la tecnologia ,
L2 o contingencial (imperativo de la tecnologia% Tecnologia
Caos y complejidad
1 - __
2?10 Nuevos enfoques Aprendizaje organizacional Competitividad
adelante administrativos
Capital intelectual

Fuente. Adaptado de Evolucién de la teoria de la organizacion,
por L. A. Rivas Tovar, 2009, Universidad & Empresa, 11(17).

Figura 1 Cinco variables bdsicas de la teoria general de la administracién

v AN

ORGANIZACION

b %

o

Fuente. Adaptado de Introduccién a la Teoria General de la Administracion (p. 14),
por L. Chiavenato, 2007, McGraw-Hill/Interamericana.

Ya expuestas algunas representaciones de las teorias clasicas,
para comprender a cabalidad el aprendizaje organizacional es necesario
entender el comportamiento del entorno interno y externo de la
organizacion; por ello es esencial exponer ideas sobre la teoria de sistemas
y la tendencia dentro del campo administrativo hacia la teoria situacional
o contingencial, cuestion que se aborda seguidamente.

16



Teoria General de Sistemas

La teoria general de sistemas aparece en el ano 1925 como resultado
de los aportes investigativos realizados por Ludwing Von Bertalanffy,
pero sera en el afio de 1945 cuando esta teoria es acogida plenamente por
la sociedad cientifica mundial.

Obviamente, el objeto de estudio de la teoria general de sistemas
son los sistemas en general. Un sistema, siguiendo a Cavaleri y Fearon
(1996), puede ser definido como una agrupacion de elementos que en
forma individual establecen relaciones unos con otros y que interactiian
con su entorno en forma individual y colectiva. Por su parte, Chiavenato
(2007) conceptualiza a los sistemas como “un conjunto de elementos
dindmicamente relacionados entre si, formando una actividad para
alcanzar un objetivo, operando sobre entradas (informacién, energia
0o materia) y proveyendo salidas (informacion, energia o materia)
procesadas” (p.360) y Schermerhorn (2002) los presenta como un agregado
de partes interrelacionadas que funcionan en conjunto para alcanzar un
objetivo comun. Por lo tanto, los diferentes investigadores concuerdan
en tres componentes sustantivos generadores del concepto de sistema:
elementos, relacion entre ellos y objetivos.

Lo citado permite reflexionar que la teoria general de sistemas es
un enfoque que abarca interdisciplinas y que se puede aplicar a cualquier
sistema, sea este natural o artificial.

Resalta que, desde el punto de vista administrativo, la teoria
general de sistemas permite describir el comportamiento tanto interno
como externo de las organizaciones por ser un conjunto de entes que
se interrelacionan entre si para alcanzar los objetivos propuestos de
manera sinérgica. También que esta teoria expone lineamientos a partir
de las ciencias organizacionales que conducen a alcanzar los objetivos
institucionales con el soporte interrelacionado de las diferentes areas,
secciones y recursos de la institucion, considerando el ambito externo e
interno de las empresas, como mecanismos generadores de su situacion
actual.

Notese que los sistemas pueden ser clasificados de diferente
manera, pero atendiendo el criterio en que se los utilice. La clasificacion se

muestra en la Tabla 2.

Un aspecto destacable es que dentro de la teoria general de sistemas
aparece el sistema abierto que es aquel en el que existe un intercambio de
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energia y de informacién entre el subsistema y su entorno, de tal modo
que se logra mantener alguna forma de equilibrio continuo y las relaciones
con el entorno son tales que admiten cambios y adaptaciones.

Tabla 2. Clasificacién de los sistemas

CRITERIO CLASIFICACION

Complejos simples, pero dindmicos.
Complajidad Complejos descriptivos:
no son simples y estan interrrelacionados

N | Excesivamente complejos:
aturaleza no se pueden describir de manera precisa y detallada

Cerrados: no hay intercambio con el medio ambiente.

Abiertos: presentan intercambio en el ambiente,

Y a través de entradas y salidas.
Constitucion y

Fisicos: equipos, maquinaria, objetos reales.

Abstractos: conceptos, planes, ideas, hipdtesis.

Determinista: las partes actiian de manera previsible.

Predeterminacién Probabilistico: las partes actiian de manera no probabilistico

Fuente. Adaptado de Administracion, por J. Schermerhorn, 2002, Limusa.

Un sistema abierto puede crecer, cambiar, adaptarse al ambiente
y hasta reproducirse bajo ciertas condiciones ambientales, ademas de
competir con otros sistemas. Por lo expuesto, un sistema abierto esta
conformado por un conjunto de partes interrelacionadas entre si de
manera armonica, con el fin de alcanzar un propdsito determinado. En
los sistemas abiertos la organizacidn crea salidas con la ayuda del trabajo,
transformando los insumos proporcionados por el medio.

Las organizaciones no deben estar anquilosadas y, por el contrario,
deben entender que estan dentro de un sistema al que deben adaptarse para
poder subsistir a través del tiempo. Estas deben ser consideradas como
sistemas sociales abiertos, influidas por aspectos externos e internos para
poder transformar los recursos, proporcionados como entradas, en salidas
de bienes o servicios, considerando siempre el satisfacer plenamente los
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gustos, las preferencias y las exigencias cambiantes del individuo y de la
sociedad.

Asi, el sistema abierto dentro del cual se desenvuelven las
organizaciones proporciona, por medio del ambiente, recursos de entrada
que son transformados por la mano de obra, materia prima y maquinaria
en bienes o servicios destinados al consumo por parte de la sociedad
que es integrante del mismo ambiente. También, las organizaciones,
al constituirse en elementos que forman parte de un sistema abierto en
conjunto con otros elementos, irremediablemente interactian con las
demas organizaciones de una manera directa y constante.

Otro punto es que en un ambiente abierto las organizaciones
forman parte de su industria, de la sociedad y de la economia global,
con lo que cada componente de este sistema vinculante trasciende en los
subsistemas de objetivos, valores, técnicos, administrativos, estructurales
y psicosociales. Luego, en las organizaciones la filosofia organizacional,
los recursos, la dinamica, el liderazgo, el aprendizaje, los flujos de trabajo,
la toma de decisiones, los procedimientos, las instalaciones y la tecnologia
dependen directamente de la interaccion existente entre las instituciones
del sistema al que pertenece.

Precisamente, el aprendizaje organizacional es un recurso que la
organizacion puede adoptar a través de sistemas y subsistemas técnicos,
estructurales, psicosociales, administrativos y de objetivos y valores que
conlleven a una constante mejora para lograr los objetivos institucionales.

Teoria Situacional o Contingencial

La teoria situacional se fundamenta en describir que en las ciencias
administrativas y organizacionales no hay nada absoluto y que, por el
contrario, todo es relativo y dependera de los factores ambientales a los
cuales esta sometida la institucion. Sus principales aportantes son Burns
y Stalker (1961); Chandler (1962); Lawrence y Lorsch (1976); Woodward
(1953) y Thompson (1967).

Burns y Stalker (1961) realizaron una investigacién en la que
examinaron la relacion entre las practicas administrativas y el ambiente
externo de las organizaciones. Clasificaron a las empresas en mecanicistas
y organicas. Las empresas mecanicistas poseen una estructura
organizacional burocratica, rigida y definitiva en la que la autoridad
se basa en ordenes jerarquicas y las decisiones son centralizadas en la
cuspide organizacional. Las empresas organicas poseen una estructura
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organizacional flexible, en la que la autoridad se basa en el conocimiento y
en la consultoria y las decisiones son descentralizadas. Esta investigacion
concluyé que la empresa mecanicista es mas apropiada en condiciones
ambientales estables, mientras que la empresa orgénica en condiciones
innovadoras y de cambio; por lo que el ambiente determina la estructura
y el funcionamiento de las organizaciones.

Chandler (1962) efectudé una investigacion sobre los cambios
organizacionales y relaciond la estrategia con los negocios; concluyd
que la estructura organizacional de las instituciones bajo estudio estaba
determinada por la estrategia de mercado adoptada y que los diversos
ambientes obligan a que las empresas adopten estrategias nuevas.

Lawrence y Lorsch (1976) investigaron sobre la division de la
organizacion en subsistemas y la integracion, determinando que los
principios de la organizacion no son absolutos y que no existe una manera
de organizar tinica y mejor, ya que la empresa es un sistema abierto en el
que las variables organizacionales se presentan a través de una compleja
interrelacion entre si y con el ambiente.

Woodward (1953) estudié la correlacion entre los principios
de administraciéon y el éxito empresarial, clasificando a las empresas en
tres grupos: produccién unitaria, produccion mecanizada y produccion
automatizada. Comprob6 que la tecnologia afecta el disefio de la
organizacion, existiendo una correlacién directa entre la estructura
organizacional y la previsibilidad de las técnicas de produccion.

Thompson (1967), propuso una tipologia de tecnologias dentro
de las organizaciones: tecnologia de eslabones en cadena, mediadora e
intensiva, concluyendo que la influencia de la tecnologia es mas perceptible
cuando esta asociada al tipo de productos o servicios ofertados por la
organizacion.

Resalta que la teoria situacional o contingencial se cimienta en
explicar que la eficiencia de las organizaciones no radica en la aplicacion
de un solo modelo organizacional; pues las organizaciones son complejas
y dependen de la interrelacion con el medio en el que se desarrollan.
Busca comprender de una mejor manera la naturaleza basica de las
organizaciones, a efectos de aplicar un proceso administrativo que mejore
su competitividad, cuya verdad o falsedad se conoceran por la experiencia
y por el cimulo de evidencias alcanzados y mas no por la razon.
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Entonces, la teoria situacional parte de considerar que la evolucion
social y organizativa genera que los métodos tradicionales no sean capaces
de proveer estructuras adecuadas que resuelvan los nuevos problemas
existentes; por lo que, al no existir una forma tnica de administrar y
organizar, es imperioso desarrollar y adoptar nuevas tendencias que
se ajusten a estos cambios evolutivos y al medio ambiente en el que
las organizaciones se desenvuelven. De este modo, surge como una
propuesta reciente que es capaz de dar respuestas a los nuevos problemas
organizacionales existentes, entendiendo desde todo punto de vista que las
organizaciones son sistemas abiertos complejos que requieren de diferentes
formas de administracién, de acuerdo al medio en el que se desenvuelven,
para poder cumplir con su filosofia institucional. Y es precisamente el
aprendizaje organizacional un contingente que la organizacion deberia
aplicar para mejorar su accionar basado en la tecnologia, el tamafio y el
medio ambiente.

Teorias Emergentes

Dentro de las teorias emergentes en las que el aprendizaje
organizacional recae es necesario develar la teoria institucional y la teoria
de recursos y capacidades, las cuales se resenan seguidamente:

Teoria Institucional

Los precursores de la teoria institucional son Di Maggio y Powell
(1983) y Meyer y Rowan (1977), quienes sefnalan que la organizaciéon
debe ser concebida, estudiada y analizada holisticamente. Agregan que
las organizaciones son sistemas sociales y no tinicamente técnicos, por
lo que los colaboradores exigen y requieren apoyo social y no solamente
demandas de eficiencia.

Esta teoria argumenta que el contexto social, basado en normativas,
dogmas y reglas, limita y dirige el comportamiento de los agentes. Tiene
como componente elemental el isomorfismo institucional que explica
que la homogeneizacion, a través de la cual se pueden transferir modelos
organizativos, se fundamenta en tres efectos: mimético, coercitivo y
normativo, los mismos que operan detrds de los procesos de cambio
institucional.

El efecto mimético se asienta en la imitacion de las organizaciones
con mayores éxitos; el coercitivo hace referencia a las presiones de otras
organizaciones de las que se depende; y el normativo se refiere a las
normas compartidas por varias organizaciones. Ahora bien, para la teoria
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institucional una consecuencia fundamental del isomorfismo institucional
es la legitimidad organizacional con lo que el ambiente externo acepta a
la institucion.

Por otra parte, dicha teoria promueve el cambio organizativo. Es
asi que Barnett y Carroll (1995) postulan que este cambio involucra, por
definicién, una transformacion de una organizacion entre dos puntos en
el tiempo. El cambio supone una observacion empirica de diferencia en
forma, calidad, o estado a lo largo del tiempo en una entidad organizada.

Otro aspecto de la teoria institucional es que se aleja de las
posiciones tedricas determinadas desde el punto de vista técnico, para
orientarse al andlisis de los entornos institucionales. En este sentido,
Zucker (1987) afirma que esta teoria considera a los mundos normativos
construidos socialmente en los que existen las organizaciones.

Por su parte, Greenwood y Hinings (1996) subrayan que las
respuestas de las organizaciones a las presiones del cambio organizacional
son funcion de las dinamicas internas de la organizacion. Por ello, las
dinamicas organizativas juegan un papel protagdnico en la aceptacién o
rechazo de las practicas institucionales, convirtiéndose en la espina dorsal
para adoptar y cambiar los roles legitimados.

En suma, la teoria institucional explica que la mejor forma de
organizacion es la que considera e integra a los individuos que la hacen
funcionar y precisamente el aprendizaje organizacional dentro del
contexto institucional dependera en gran medida de los efectos mimético,
coercitivo y normativo generados.

Teoria de los Recursos y Capacidades

La teoria de los recursos y capacidades fue propuesta por Barney
(1991), quien determina las fortalezas y debilidades de la organizacidon
para sobre esa base generar ventajas competitivas sostenibles dentro de
la misma. Estas ventajas se obtienen por intermedio del desarrollo de
capacidades distintivas.

Destaca que, segun el autor citado, la teoria expuesta se
fundamenta en dos proposiciones basicas: la primera, las empresas dentro
de una industria pueden ser heterogéneas con respecto a los recursos que
controlan y la segunda, los recursos no pueden ser perfectamente moéviles
entre empresas y si aseguran la heterogeneidad en el tiempo.
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Sobre esta tematica, Navas y Guerras (2001) especifican que
el analisis de recursos y capacidades de las empresas se convierte en
un instrumento esencial para el analisis interno y la formulacién de
las estrategias en la organizacién. Dicha situacion obedece a que los
recursos y las capacidades que las organizaciones poseen juegan un papel
protagdnico para definir la identidad de la institucién.

En consecuencia, la organizacién debe identificar y clasificar sus
recursos tangibles e intangibles estimando y valorando sus fortalezas y
debilidades para identificar oportunidades que propendan a mejorar la
utilizacién de estos. Asi, por ejemplo, debe reconocer los puntos fuertes
en las capacidades que ostenta frente a sus rivales para generar estrategias
que originen ventajas competitivas que a su vez le permitan posicionarse
de mejor manera en el entorno. Se estima entonces que, en gran medida, el
éxito organizacional depende de la factibilidad de tener recursos, pero a la
vez de saber utilizarlos adecuadamente.

Cabe anadir que Marr y Ross (2005) sefialan lanecesidad de integrar
desde la perspectiva estratégica el analisis organizacional, considerando
algunos factores como el capital monetario y fisico ligados con lo tangible
y otros intangibles que se acoplen al capital intelectual; y destacando la
importancia de la generacion y del intercambio de conocimiento dentro y
fueradelaorganizacion. En este marco, los factores intangibles actualmente
son considerados como verdaderas fuentes de ventaja competitiva y es
por ello que la gestion del conocimiento resulta significativa, por cuanto
puede ser utilizado de manera simultanea, no se deteriora con el uso y
puede ser combinado para obtener nuevos conocimientos.

Es decir, la teoria estratégica, por lo tanto, apunta a fomentar el
aprendizaje organizacional como mecanismo sinérgico de interaccion
permanente que genere ventajas competitivas a las organizaciones.

El Aprendizaje Organizacional como una forma de gestion
desde diferentes perspectivas y enfoques

El entorno organizacional, caracterizado por altos niveles
de incertidumbre, cambio constante y complejidad, concede un rol
protagonico al aprendizaje organizativo convirtiéndolo en un principal
activo intangible de las instituciones.

En este escenario convulsionado las organizaciones estan en

la obligacion de generar aprendizaje organizacional como mecanismo
generador de ventajas competitivas y comparativas. Las instituciones que

83



wisctsnmon, TALENTO HUMANO: Bt oz

no estén en capacidad de generarlo, estarian destinadas a desaparecer
(Valdes, 2002).

El aprendizaje organizacional permitira la adquisiciéon y la
creacion de conocimiento institucional por mediacion de la exploracion, la
acumulacion y la explotacion de nuevas capacidades y recursos basados
en el conocimiento, considerado como recurso clave para el desarrollo
que logra la transformacion institucional en respuesta a las necesidades
individuales y colectivas de sus integrantes.

Este aprendizaje a través del tiempo ha sido abordado de una
manera compleja y fraccionada; lo cual implica que a pesar de los aportes
brindados por muchos investigadores sobre este tema no existe una
definicién generalizada. Esta en permanente conflicto con numerosos y
ampliados campos de investigacién como la psicologia, la sociologia, la
economia y la administracion.

Dentro de la administracién varios investigadores como DiBella y
Nevis (1998), DiBella et al. (1996), Klimecki (1998) y Levitt y March (1988)
consideran a las organizaciones como entes que se comportan como un
sistema amplio de aprendizaje de una forma espontanea. Otros como
Crossan et al. (1999), Duncan y Weiss (1979), Fiol y Lyles (1985), Hedberg
(1981), Levitt y March (1988) y Kim (1993) sefialan la existencia de un
stock de conocimientos dentro de las organizaciones que poseen sistemas
cognitivos que mantienen ciertos conocimientos.

Para estos autores el conocimiento es primordial en el desarrollo
de individuos, grupos y organizaciones, mediante un sistema de aspectos
cognitivos como los modelos mentales, el lenguaje y la cultura corporativa,
que se materializan con un sistema de creencias y valores dirigidos al
aprendizaje.

La Tabla 3, contiene un resumen de las diferentes definiciones
dadas a través del tiempo sobre el aprendizaje organizacional.

Obsérvese que los estudios efectuados hasta la fecha sobre el
aprendizaje organizacional dan a notar que el objeto de estudio puede ser
analizado y discutido desde diferentes perspectivas y de ahi se desprenden
las contribuciones en espacios usuales de su comprension.

Los autores Lopez y Lopez (2003) clasifican las vertientes
del aprendizaje organizacional tomando en cuenta los aportes y los
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trabajos de mayor influencia en este campo. Las principales perspectivas
identificadas por estos autores son el aprendizaje adaptativo de Cangelosi
y Dill (1965), las teorias de accién propuestas por Argyris y Shon (1978),
los sistemas de aprendizaje de Shrivastava (1983) y las perspectivas de
cambio, historia, ventajas competitivas, procesamiento de la informacién
y proceso dinamico.

Tabla 3. Definiciones del aprendizaje organizacional

AUTORES | ANO DEFINICION ENFOQUE
Fiol y Lyles 1985 Adquisicion de conocimientos nuevos.
Aumento de la capacidad de una
Kim 1993 organizacion para la adopcion
de medidas eficaces.
Levinthal 1993 Desarrollo de nuevos conocimientos y la
y March explotacion de las competencias actuales.
Guns 'y Adquisicion y aplicacién de conocimientos, .
Anundsen 1996 técnicas, valores y creencias. Conocimiento
: Adquisicién de conocimiento
Miller 199 pa(}'a la toma de decisiones.
Proceso que origina, construye
Huysman 2000 o reconstruye conocimiento.
. Generacidn, diseminacién y aplicacion
Sanchez 2001 del conocimiento en una organizacién.
Fe\l}gfé‘gez 2007 [ proceso en el que las entidades adquieren,
Castafieda 2015 construyen y transfieren el conocimiento
Argyris y Schon | 1978 Proceso de deteccion de errores. dDee teicrgi;')er;
Cavaleri y 1996 Creaci6n intencional de Significados
Fearon significados compartidos. compartidos
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Meyer - Dohm 1992 Control continuo y transformacion de la
experiencia en el conocimiento compartido.
Crossan y 1996 Cambio en la cognicion y Cambi
Guatto en el comportamiento. amb1o
Transformacion de la organizacién para
BB TR 1996 recoger, gestionar y utilizar el conocimiento.
Tratamiento de la informacion para que
Huber 1991 la organizaciéon aprenda y cambie.
Sus componentes: mente abierta, Procesamiento
Day 1994 investigacion, interpretaciones dela
y memoria de acceso. informacién
Garzén Capacidad de la organizacién de
Castrillon 2008 crear, organizar y procesar la informacion
y Fisher para generar nuevo conocimiento.
: Conocimiento de las interrelaciones
Daft y Weick 1984 entre la accién organizativa y el medio.
Nadler, Requiere de un entorno en el que los
Gerstein y 1992 resultados son buscados, examinados Interacciéon
Shaw y difundidos.
Lee, Ciclo en el que las acciones de las
Courtney y 1992 personas conducen a interacciones de la
O' Keefe organizacion con el medio.
Estudio concreto de mecanismos
estructurales y de procedimiento, mediante
Cooky Yanow | 1993 los actuales las acciones que generan
aprendizaje son seguidos por
cambios observables.
Schwandt & 2000 Compleja interaccion entre personas,
Marquardt simbolos y procesos.
Proceso principal por el que
Stata 1989 se genera la innovacion.
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Organizacién donde se sostiene
Mills y Friesen 1992 la innovacién interna con los objetivos
inmediatos de mejorar la rentabilidad.

Organizacién experta en crear,
Garvin 1993 adquirir y transferir conocimientos
para modificar su comportamiento.

Organizaciones donde la gente Sy
Senge 1995 constantemente amplia su capacidad de Oﬁ%agligggg
crear los resultados deseados. q p

Organizaciones capaces de crear,
Leon Silva 2012 organizar y procesar informacion para
generar y transferir nuevo conocimiento.

Proceso mediante el cual las personas
Stable de la organizacion, intercambian
Rodriguez 2012 . con sus propias caracteristicas,
informacién'y conocimientos, asi como
habilidades, y generan las suyas propias.

Fuente: muestra un resumen de las perspectivas
del aprendizaje organizacional propuestas por varios investigadores.

Tabla 4. Perspectivas del aprendizaje organizacional

AUTORES ANO | PERSPECTIVA PRINCIPALES IDEAS

La organizacion posee la capacidad de

cai adaptarse a su entorno, por medio del
Cangelosiy Dill | 1965 Aprendizaje P P

adaptativo proceso de interaccion producida entre
los niveles individuales y de subgrupo y
el nivel organizativo.
1977 t El aprendizaje permit n un pr
Argyris y Shén Teorfas prendizaje permite, con un proceso
1978 de la accion metddico, detectar y corregir errores.

; Las organizaciones se diferencian entre si
Daft y Huber 1987 glsrtgggliigg por la orientacién individual que poseen
p ) para adaptarse al aprendizaje.

) El cambio en las organizaciones puede
Fiol y Lyles 1985 Cambio producirse sin las necesidades de una
asociacion cognitiva.
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UN APORTE AL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La organizacién se comporta de acuerdo
a las lecciones aprendidas a través del

Levitty March | 1988 Histérico tiempo y la historia. Estas son retenidas y
convertidas en rutina.

Stata, 1989 Ventaia El aprendizaje organizacional es un
Senge y o eti]tiva medio para alcanzar ventajas
Garvin 1993 P competitivas en la organizacién.

El aprendizaje organizacional requiere de

Senge 1990 Proceso dominio personal, modelos mentales,

sistémico visién compartida, trabajo en equipo y
pensamiento sistémico.
i La gestion adecuada de la informacion

Huber 1991 Infr%rcrgsaacé(;n dentro de las organizaciones genera el

p aprendizaje organizacional.
Crossan, P Proceso dindmico en el que se
Laney 1999 di LS interaccionan tres niveles: individual,
White B grupal, organizacional.
Bontis El - -
¢ . aprendizaje organizacional se
CI-&?SIS:IT 2002 Proceso social construye socialmente.
Procesotécnico El aprendizaje organizacional debe ser
Pricto Past 2003 estructural, de analizado desde el punto de vista técnico
rieto rastor comportamiento | estructural, como desde el punto de vista
y de integracion del comportamiento.
El aprendizaje organizacional parte de la
Pérez Lopez adquisicion y creacion de conocimientos
Montes Pedn . por parte de los individuos y contintia
Va’gqheesz (ej?das L Transferencia con el intercambio y la creacion de los
mismos hasta obtener conocimiento
colectivo.
Garzén El aprendizaje organizacional requiere de
S Proceso E i
Ca%tiglllqlec}n y 2008 condicionante fuentes, niveles, cultura y condiciones.
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De todas las perspectivas presentadas, se amplia la propuesta dada
por Prieto Pastor (2003), mediante la cual se identifican tres elementos
claves de estudio dentro del aprendizaje organizacional:

a) el planteamiento técnico estructural,
b) el comportamiento y
¢) laintegracion.

El planteamiento técnico estructural considera a la estructura y a
la tecnologia organizacional y sefiala al aprendizaje organizacional como
un proceso que transmite informacion de manera exacta, segtin la realidad
que percibe la organizacion.

El planteamiento del comportamiento hace referencia a la vision
humana y social de la organizacion y reconoce que el individuo, sus
modelos mentales y la cultura corporativa son variables que estimulan
el desarrollo y son imprescindibles para generar conocimiento. El
planteamiento de integracion se desarrolla desde un enfoque estratégico
queintegraalas perspectivasestructuralesy técnicas con el comportamiento
organizacional.

Notese que los estudios realizados sobre el aprendizaje
organizacional consideran que la integracion eficaz entre la estructura
y el comportamiento es la perspectiva predominante en la generacion
del aprendizaje colectivo, mas auin cuando se tratan de organizaciones
sociales.

Por otra parte, los planteamientos integradores deben sustentarse
en perspectivas estratégicas fundamentadas, a la vez en una perspectiva
positivista del conocimiento pasando por planteamientos técnico
estructurales y simultaneamente en una perspectiva construccionista
basada en el comportamiento, como se muestra en la Figura 2.

En suma, considerando las propuestas, las ideas y los aportes de
los diferentes autores sobre el aprendizaje organizacional, asi como sus
puntos de acuerdo y desacuerdo, es necesario realizar las reflexiones
siguientes:

e Ha sido tratado tanto académica como organizacionalmente,

pero existen atin algunos vacios para precisar cémo se da el
aprendizaje en correspondencia al entorno que se analiza y
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que permita minimizar la brecha entre los conocimientos que
poseen un grupo de individuos y los que son efectivamente
necesarios para dar respuesta a los requerimientos del medio.

o Existe un acuerdo relativo en que el proceso de aprendizaje
organizacional se desarrolla en tres niveles: individual, grupal y
organizacional; pero no existe acuerdo sobre las circunstancias
esenciales para que esto ocurra.

e Hay siete enfoques para el abordaje del aprendizaje
organizacional: conocimiento, deteccion de errores, significados
compartidos, cambio, procesamiento de la informacion,
interacciony aprendizaje para que las organizaciones aprendan.
Estos enfoques muestran su versatilidad e importancia.

e Seria deseable integrar todos los enfoques para orientarlos
al procesamiento de informacién necesaria y trascendente
para utilizarla en la organizacién como ventaja competitiva y
comparativa.

e Si bien es cierto se presentan diferentes posturas y escasos
trabajos sobre este tema, existe la tendencia a establecer
una relaciéon positiva entre el aprendizaje organizacional
y sus resultados en el desempefio organizacional. Es por
ello necesario especificar estrategias que permitan alcanzar
condicionantes de éxito en la gestion institucional.

Finalmente, por todo lo expuesto y luego de analizar los aportes
de diferentes autores, sus acuerdos y desacuerdos, asi como los elementos
analizados en la presente investigacién, a criterio del autor se considera
al aprendizaje organizacional como el proceso mediante el cual las
organizaciones poseen la capacidad de crear, organizar y transferir
conocimientos de manera individual, grupal y organizacional a través de
la gestion de modelos mentales, liderazgo y cultura institucional con el
objeto de incrementar la eficiencia organizacional.
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Figura 2. Perspectivas del aprendizaje

PERSPECTIVA POSITIVISTA
BECENG RIS PR SRR

PERSPECTIVA ESTRATEGICA

., PLANTEAMIENTO PLANTEAMIENTO
TECNICO-ESTRUCTURALES DE COMPORTAMIENTO

v

NUEVOS PLANTEAMIENTOS
INTEGRADORES

Fuente. Adaptado de Una valorizacién de la gestion del conocimiento para el desarrollo
de la capacidad de aprendizaje en las organizaciones: propuesta de un modelo integrador (p. 80),

por I. M Prieto Pastor, 2003, [Disertacion doctoral]. Universidad de Valladolid.

Elementos del Aprendizaje Organizacional

El aprendizaje organizacional se relaciona con algunos elementos
que aseguran su aplicacion y el logro de los resultados esperados dentro
de las organizaciones. Bajo este precepto se analizan cinco elementos
fundamentales para que se origine el aprendizaje organizacional:
transferencia de conocimiento, niveles de aprendizaje, modelos mentales,
liderazgo y cultura organizacional.

Transferencia del Conocimiento

Para Fiol y Lyles (1985), Kim (1993), Slater y Narver (1995), Guns
y Anundsen (1996) y Goh y Ryan (2002) la transferencia del conocimiento
debe ser un elemento sustantivo dentro del proceso de aprendizaje
organizacional. Este componente debe ser claro, rapido y abarcador de
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todas las areas organizacionales, independientemente de los niveles
jerarquicos existentes en la empresa, incluyendo a todas las areas y
secciones a través de una unidad de objetivo que perciba a la organizacién
no de una manera parcelada sino al contrario como un todo.

En este sentido, la transferencia del conocimiento se constituye en
un activo no tangible para la organizacion y debe permitir la participacion
masiva de todos los colaboradores con el fin de lograr el éxito con un
mayor flujo de conocimiento.

Niveles de Aprendizaje

Algunos autores como Fiol y Lyles (1985), Hedlund y Nonaka
(1993), Hedlund (1994) y Castafieda y Fernandez Rios (2007) sefialan
que el aprendizaje organizacional se sustenta en tres niveles: individual,
grupal y organizacional. Por consiguiente, el aprendizaje organizacional se
origina en los individuos y luego es transmitido a los grupos con intereses
comunes para finalmente llegar a la organizacion e institucionarlo para
replicarlo nuevamente en las personas y sinérgicamente incrementar el
aprendizaje total. De manera que un esquema transversal que incluye
a todos los colaboradores de la organizacion de forma vertical es el que
origina el aprendizaje organizacional (Kim, 1993; Castafieda Zapata y
Pérez Acosta, 2005 y Castafieda y Fernandez Rios, 2007). (Ver Figura 3).

Figura 3. Niveles de aprendizaje organizacional

Aprendizaje Organizacional

Aprendizaje Grupal

Aprendizaje Individual

Fuente. Adaptado de How learning capacity influences on organizational performance: An
empirical evidence. (p. 6), por I. M. Prieto Pastor, y Revilla Gutiérrez, E., 2003, 5° International
Conference Organizational Learning and Knowledge, Lancaster University, Reino Unido.
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Con respecto al aprendizaje individual Prieto Pastor (2003) sefiala
que la creacion del conocimiento es un mecanismo individualizado y que
depende de la capacidad de cada persona y de las experiencias pasadas
de aprendizaje; por lo que el aprendizaje individual es necesario para
entender que es el sustento del aprendizaje organizacional.

Por su parte, para Kim (1993) y Crossan et al. (1999) el aprendizaje
organizacional se presentara en cuanto el aprendizaje individual y el
grupal encuentren dentro de la organizacion espacios propicios para su
desarrolloy que, con el transcurrir del tiempo, sean asimilados, codificados,
almacenados y trasladados en toda la organizacion de manera vertical
ascendente y descendente.

Modelos Mentales

Los modelos mentales se pueden definir como las creencias, los
supuestos y las imagenes que las personas poseen sobre si mismos, sobre
el mundo, sobre las organizaciones y sobre la sociedad. Los modelos
mentales influyen en el comportamiento de una persona y en el aprendizaje
dentro de la organizacion. Estos pueden generar el rumbo de la empresa,
basada en las creencias de las personas, por lo que son un factor critico al
tratar del tema del aprendizaje.

Destaca que el aprendizaje organizacional, al fundamentarse
en el aprendizaje individual como punto de partida, debe considerar a
los modelos mentales de los individuos como elemento sustantivo del
aprendizaje. La razén es porque son las personas, con sus estereotipos,
los que generan el conocimiento y en la medida en que la organizacién
los incentive se generara el cumplimiento de los objetivos del aprendizaje.

Entonces, en las empresas se requiere modificar los modelos
mentales de los miembros de la organizacion, a efectos de que estos se
enmarquen en el verdadero aprendizaje sinérgico como voz de partida
de las actividades organizacionales que generen conocimiento sistémico
generador de resultados favorables para todos. Asi, Goh (1998) y Senge
(1995) concuerdan en sefialar la importancia del cambio de los modelos
mentales de los miembros de la organizaciéon como elemento base para
generar el aprendizaje.

Liderazgo

El liderazgo es la capacidad que poseen las personas para influir,
motivar y persuadir a sus colaboradores en la consecucién de objetivos
comunes. Este es de suma importancia para incentivar el proceso de
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aprendizaje, porque precisamente los lideres son quienes motivaran y
alinearanalos colaboradores enlos procesos de aprendizaje organizacional.
Al respecto, Goh y Ryan (2002) sefialan como tareas fundamentales de los
lideres el crear y mantener un ambiente éptimo para el aprendizaje y al
mismo tiempo permitir que la organizacién mejore su rendimiento.

Los lideres con su capacidad de influir se convierten en el espejo
en que los demas colaboradores quieren verse; por lo tanto, son los lideres
quienes transmiten informacién, motivan a sus comparieros a aprender,
incentivan el cambio de modelos mentales y contribuyen a eliminar
practicas organizacionales que no generan valor.

En consecuencia, el clima del aprendizaje organizacional se sostiene
en gran medida en el que la organizacion posea lideres comprometidos
con este proceso y que sean personas proactivas y que a la vez brinden
confianza a sus colaboradores en la toma de decisiones.

Cultura Organizacional

La cultura es el conjunto de costumbres, tradiciones y creencias que
poseen las personas, las sociedades y las organizaciones; por lo tanto, es
trascendental crear una cultura organizacional que fomente el aprendizaje
dentro de las entidades. Segtin Schein (1992), la cultura organizacional
es el conjunto de supuestos que una organizacion inventa, descubre y
desarrolla para enfrentar los problemas y las situaciones de su entorno.

La cultura y el aprendizaje mantienen especial relacién por
cuanto para generar procesos de aprendizaje organizacional se requiere
que la cultura individual y corporativa esté alineada a este proceso.
Varios investigadores sefalan estd relacion como simbidtica: Senge (1995)
menciona a la visidon compartida y al trabajo en equipo; Kim (1993)
se refiere a los modelos compartidos y Goh y Ryan (2002) proponen la
promocion del trabajo para la solucion de problemas y el logro de objetivos
organizacionales basados en la cultura corporativa.

Ademas, para Senge (1995) es necesario que la cultura sea trabajada
con la experimentacion y la recompensa para enfrentar los cambios y la
turbulencia organizacional, con el objeto de lograr una estructura afin a los
nuevos métodos de trabajo y de innovacion.

Gestion Publica en Ecuador

y Aprendizaje Organizacional
A consideracion de Pardo-Ramos (2016) la gestién publica no
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puede ser indiferente alos cambios y transformaciones operados en el sector
privado, ya que los avances y los progresos aplicados en las organizaciones
privadas se proyectan positivamente hacia las organizaciones publicas, las
condicionan e influyen en su reestructuracion y desarrollo. En el mismo
sentido, Lépez Camps y Leal Fernandez (2012) agregan que la situacion
actual obliga a cambiar el enfoque en la administracion publica y a pensar
aspectos que resulten trascendentales para la organizacion, tales como
la flexibilizacion en el estilo de trabajo, la orientacion por resultados, la
aplicacién de criterios de competitividad, la relacion costo beneficio y la
orientacion al ciudadano.

De este modo, la sociedad exige instituciones publicas mas
inteligentes y agiles que presten atencién y solucion a las necesidades
de una colectividad heterogénea e incluyente. Debe abocarse a buscar
las formas que viabilicen el aprendizaje organizacional a través de una
adecuada gestion, entre otras razones, porque el envejecimiento de los
funcionarios publicos hace necesario la incorporacion de nuevo personal
que tiene que ser entrenado para que preserve lamemoriay el conocimiento
institucional.

En consecuencia, el mejoramiento de la gestién publica depende
en gran medida del aprendizaje individual y colectivo y es por ello que
se debe tener claro como gestionar el aprendizaje organizacional en las
entidades publicas; reconocer las barreras que dificultan el aprendizaje
y la transferencia de conocimiento en estas organizaciones e identificar
las fortalezas que poseen las entidades publicas para aprovecharlas
en el mejoramiento de los procesos de gestion del aprendizaje y del
conocimiento.

Por lo expuesto, las organizaciones puiblicas deben ser instituciones
orientadas al aprendizaje organizacional en las que se creen las condiciones
para que sus servidores mejoren de manera continua sus capacidades y se
desarrollen competencias acordes con las tecnologias de la informacion y
las comunicaciones.

Mientras, en Ecuador, a pesar de que las instituciones publicas
realizan esfuerzos permanentes para la formacion y desarrollo de los
recursos humanos, los resultados no generan el impacto deseado en la
efectividad del servicio. Estas entidades son carentes de las competencias
necesarias para cumplir con su filosofia organizacional, adoleciendo,
ademads, de una cultura renovadora en la que la accién y el  saber
institucional sean puestos al servicio de la sociedad.
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Tal situacion contrasta con el hecho que en su conjunto las
instituciones del sector publico en Ecuador poseen talento humano
calificado desde la formalidad académica, habiendo aprendizaje desde la
perspectiva individual, pero no se impulsa el aprendizaje organizacional;
de alli la necesidad de generar, mantener e impulsar nuevas competencias
en los servidores publicos.

En suma, el sector ptiblico debe adaptarse a los cambios exigidos
por la sociedad, crear organizaciones horizontales y flexibles que logren
alinearse conelaprendizaje organizacional, generar politicasinstitucionales
orientadas a la formacion y desarrollo del talento humano que garanticen
el crecimiento personal y profesional de los funcionarios con miras al
logro de resultados, asignar recursos para la capacitacion, considerandola
Nno como un gasto sino como una inversion, definir la cobertura y los fines
de la capacitacion, crear y mantener una cultura corporativa afin a los
procesos de aprendizaje y trabajar en equipo, entendiendo las habilidades
complementarias de cada colaborador.
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La gestién empresarial y los procesos internos de
distintas organizaciones al nivel mundial se han
visto afectados desde que en diciembre de 2019
China anuncia los primeros casos de infecciéon
del genoma del SARS-Cov-2 (COVID-19). Es asi
como las pequefias y medianas empresas (Pymes)
sufren el impacto del aislamiento social al afectar
su funcionamiento, bajo esta nueva realidad surge
la imperiosa necesidad de replantear la Gestion del
Talento Humano.

Angelita Romero Poveda
Amparo Alvarez Montalvo

FACTORES ASOCIADOS A LA GESTION DE TALENTO
HUMANO EN EPOCA DE PANDEMIA: Rol de la innovacion y la tecnologia
segtin investigaciones previas realizadas en contextos internacionales y nacionales.

La gestion empresarial y los procesos internos de distintas
organizaciones al nivel mundial se han visto afectados desde que en
diciembre de 2019 China anuncia los primeros casos de infeccion del
genoma del SARS-Cov-2 (COVID-19). En Ecuador a mediados del primer
trimestre del afio 2020 se decreta el confinamiento de toda la poblacion,
siendo el sector empresarial el méas golpeado en su economia. Es asi
como las pequehas y medianas empresas (Pymes) sufren el impacto del
aislamiento social al afectar su funcionamiento. No obstante, bajo esta
nueva realidad surge la imperiosa necesidad de replantear la Gestiéon del
Talento Humano (GTH) generando alternativas para enfrentar la situacién
social, econdmica y productiva de las empresas. Frente a esta situacion, el
presente capitulo investigativo se enfoca en analizar los factores asociados
a la GTH en época de pandemia de acuerdo con el rol de la innovacion y
la tecnologia a partir de otros estudios realizados al nivel internacional
y nacional, cuyos elementos conceptuales se evidencian en la ilustracion
anterior.

En consecuencia, el desarrollo ontoldgico y epistemologico de

este trabajo investigativo resulta un valioso aporte académico a los fines
de comprender la realidad empresarial desde la vivencia en tiempos
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de pandemia, provocando serias afectaciones en el sector econémico
y productivo global que conllevé a la generacion de transformaciones
importantes con el propdsito de alcanzar la sobrevivencia del mundo
empresarial con sostenibilidad, cuyos procesos administrativos y
financieros sufrieron cambios obligados y relevantes en aspectos
relacionados con la innovacién y la tecnologia de ultima generacion. En
este sentido, el estudio es pertinente toda vez que se analizan prospectivas
cientificas, econdmicas y sociales que asociadas con la GTH promueven
estrategias para la reactivacion empresarial. Metodolégicamente, el
trabajo se basd en la revision de literatura especializada en lineas de
investigaciéon de la GTH y de las realidades empresariales que surgen a
partir de la emergencia sanitaria a causa de COVID-19 al nivel mundial,
profundizando en acciones vinculadas con la innovacién y la tecnologia.

Los resultados de la investigaciéon revelan la importancia de los
factores que inciden significativamente sobre la GTH en los procesos
administrativos al nivel organizacional. También, se precisa la necesidad
de incorporar modelos de GTH a partir de la innovacién y el uso efectivo
de herramientas tecnolégicas, como, por ejemplo, los entornos virtuales.

En este contexto, el trabajo se estructuro6 en cuatro secciones; en la
primeraseccionseabordanlosfundamentos dela GTH conespecial mencion
en el sistema de procesos que involucra la administraciéon del capital
humano en cuanto a la integracién; organizacion; recompensa; desarrollo;
retencion; y auditoria de personas. Enla segunda, se destaca laimportancia
de la GTH en el ambito empresarial en tiempos de confinamiento social
por medio de la administracion de la crisis, exponiendo los inicios de la
pandemia por COVID-19 y su condicidn critica en el campo empresarial.
En la tercera seccidn, se manifiesta los efectos ocasionados por COVID-19
en cuanto a la contratacidn y seleccion; gestion del rendimiento; gestion de
compensaciones; y, en la formacion y capacitacion. Asi mismo, se muestra
las alternativas que promueven escenarios de cambio en tiempos de crisis.
En la cuarta seccién, se precisan aspectos para la aplicacion de modelos
para la GTH a partir de la innovacién y el uso de entornos virtuales como
parte de las alternativas para enfrentar la crisis por COVID-19.

Finalmente, en las conclusiones de la investigacion, se determina
la influencia de la innovacién y tecnologia como factores asociados a la
GTH para el mejoramiento de los procesos administrativos en tiempos
de pandemia, cuyos fundamentos permiten la continuidad de la gestion
empresarial salvaguardando el bienestar de la sociedad laboral en tiempos
de crisis anclado a la nueva normalidad.
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Fundamentos de la Gestion del Talento Humano

Para empezar este apartado, es necesario responder a la
siguiente interrogante: ;Qué es la gestién del talento humano? Esta
conceptualizacion resulta sumamente importante para las organizaciones,
ya que, para los autores Corrales, et al. (2020) la definen como todas las
politicas y practicas necesarias para cumplir con los aspectos ‘humanos’ o
relacionados con los recursos humanos. Es decir, las practicas se refieren
al proceso de seleccionar, contratar, evaluar, capacitar y recompensar a los
empleados. Incluye ademas relaciones laborales, salud y seguridad.

En efecto, existen algunas acciones dentro de la empresa que son
transcendentales con el propdsito de cumplir con estos quehaceres, en
otras palabras, visualizar la gestion de la organizacion en términos de su
capital humano, donde el empleado también llamado colaborador, no solo
tiene el papel de un recurso sino su talento termina siendo estratégico para
alcanzar las metas esperadas y el éxito de la entidad.

En este contexto, la GTH esta enfocada en el desarrollo de las
habilidades intelectuales del capital humano de la organizacion, y su
principal objetivo es lograr que los colaboradores desarrollen su maximo
potencial cognitivo; afectivo; psicoldgico; social; y, de convivencia con
el otro. Este efecto, se obtiene por medio de capacitaciones; formacion;
incentivos; libre participacion de los colaboradores; y, procurando mejorar
la productividad, el ambiente laboral y disminuyendo la resistencia al
cambio.

Asi mismo, Armstrong (2006), conceptualiza a la gestién de
los recursos humanos como un enfoque estratégico y coherente para la
direccidon de las personas, representando el activo més valioso de una
organizacion que contribuye colectivamente a la consecucion de los
objetivos empresariales. Por esta razon, la GTH segtn el pensamiento
de Bose (2015) se ocupa de la adquisicion, desarrollo y mantenimiento
de empleados competentes en el lugar de trabajo. En definitiva, las
corporaciones han sido creadas por personas para el servicio de
personas, por tanto, el capital humano es uno de los factores productivos
mas importantes que tienen las organizaciones, que se alimentan con
motivacion y potenciando su formacion para fortalecer sus competencias
laborales.

Sistema de la Gestion del Talento Humano (SGTH)

Con respecto al SGTH, Maslow (1994) planted cinco procesos
interrelacionados estrechamente e interdependientes, a saber:
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Proceso de provision de personas, este proceso hace referencia
al incluir nuevas personas en la empresa.

Proceso de aplicacion de personas, utilizado para disefar las
actividades que ellas realizaran en la empresa.

Proceso de mantenimiento de personas, referido en crear
condiciones ambientales y psicologicas satisfactorias a las
actividades de las personas.

Proceso de desarrollo de personas, relacionado con capacitar e
incrementar el mejoramiento profesional y personal.

Procesos de seguimiento de personas, se enfatiza el
acompafnamiento y control de las actividades que ejecutan
los colaboradores y se verifican los resultados obtenidos y en
proceso.

Por otra parte, Chiavenato (2009) expuso el modelo de seis

procesos basicos de la GTH, los cuales estan alineados con las funciones
de los lideres organizacionales con el proposito de lograr los objetivos
propuestos, la generacion de valor y el cumplimiento de las estrategias
de la organizacion. Tales procesos junto con los indicadores propuestos se
presentan en la tabla 1.

Tabla 1. Procesos e indicadores de Gestion de Talento Humano

PROCESOS DE GTH INDICADORES DE GTH

(1) Procesos para integrar personas

Reclutamiento de personal

Seleccion de personal

(2) Procesos para organizar personas Evaluacion de desempefio

Disefo de puestos

Remuneracion

Planes de prestaciones sociales

(3) Procesos para recompensar personas Incentivos
Formacién
Desarrollo

(4) Procesos para desarrollar personas Aprendizaje

Administracién del conocimiento
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Higiene, seguridad y calidad de vida
(5) Procesos para retener personas
Relacién con las personas

Sistemas de informacién de

6) Procesos para auditar personas recursos humanos.

Banco de datos

Fuente: Chiavenato (2009)

En atencion a la tabla anterior, en lo sucesivo se explica cada uno
de los procesos presentados por Chiavenato (2009):

1. Proceso para integrar a personas

Este proceso se corresponde con el procedimiento relacionado con
la integracion de talentos y competencias; en otras palabras, el momento
de reclutamiento y selecciéon de los colaboradores. Segin Fuentes y
Cordon (2016) el proceso se encarga del suministro de individuos a la
organizacion, proveyendo a la empresa con talentos humanos necesarios
para su integracion a las tareas organizacionales.

Por otro lado, Gavino, Wayne y Erdogan (2012) lo expone como
el aprovisionamiento del personal mediante la busqueda; seleccion;
integracion; y, capacitacion de colaboradores actuales y candidatos que
han ingresado a la organizacion, bridandoles herramientas necesarias a fin
de desempenar con eficiencia y eficacia las tareas asignadas.

En este panorama, el reclutamiento de personal se entiende como
el conjunto de procedimientos para atraer candidatos potencialmente
cualificados, capaces de desarrollar el puesto de trabajo y aplicar a vacantes.
Por su parte, Ramirez, Chacén y Valencia (2018) lo contextualizaron como
el proceso de divulgacidn, invitacién o publicacién, encaminado a captar
atencion y atraer de manera selectiva el interés de candidatos con un perfil
en especifico, que cumplan con las expectativas organizacionales.

A juicio de Ramirez y Ampudia (2018) esta relacionado con
la difusién de informacion necesaria al publico en general sobre una
vacante para que los interesados se acerquen en la medida que cumplan
con los requisitos del cargo disponible, segtin se exprese en los manuales
administrativos.
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De otro lado, cabe mencionar que el reclutamiento y la seleccion
del personal deben ser considerados como dos fases de un mismo proceso,
es asi que la seleccion busca entre los candidatos reclutados al personal
mas idoéneo para ocupar los puestos que existen en la empresa, cuya
intencidn es aumentar la productividad en el marco de la competitividad,
la eficiencia y eficacia.

Adicionalmente, se debe agregar que las técnicas utilizadas
en la seleccion del personal se escogen en funcion de las competencias
requeridas, es decir, en atencion con las aptitudes, habilidades y actitudes
que una persona posee para desarrollar alguna actividad en especifico,
las cuales son necesarias medir en los candidatos para ocupar un puesto
de trabajo en concreto, todo proceso de seleccion va tener diversas fases.
En este orden de ideas, Chiavenato (2009) argumento que las técnicas de
seleccion de personal se forman en cinco categorias: entrevista; pruebas
psicoldgicas; pruebas de conocimiento; medicién de la capacidad de
personalidad; y, técnicas de simulacion; estas categorias son oportunas
para aplicar en las organizaciones haciendo del proceso de seleccion lo
mas efectivo posible con la intencién de conocer mejor al candidato.

En consecuencia, el proceso de reclutamiento y seleccidon se
ejecuta con el propdsito de identificar al personal con el perfil idéneo para
el cargo disponible en la organizacidn, por tanto, se alinean y engranan las
exigencias del cargo con las caracteristicas personales y profesionales de
cada candidato que se presenta.

En definitiva, segin Chiavenato (2006) un buen funcionamiento
del proceso de reclutamiento permite sustituir la seleccién de candidatos
en cantidad y calidad. La necesidad interna de una entidad en términos de
seleccion de personal, es una verificacion del cumplimiento de los perfiles
requeridos en los puestos de trabajo con los perfiles de los colaboradores;
asi como, el desempefio de estos en el corto, medio y largo plazo.

2. Procesos para organizar personas

Seleccionado el nuevo personal en la organizacion se incorporan
a una estructura de procesos organizativos, de direccién y control.
Tales procedimientos organizacionales se manejan desde la Unidad
Administrativa de Talento Humano (UATH), el cual representa un
escenario administrativo donde se planifica; dirige; coordina; y, controlan
todos los sistemas y subsistemas de procesos para el disefio de puestos;
descripcion y andlisis de cargos; y, evaluacidon de desempenio.
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Al nivel empresarial, las UATH con el objetivo de mejorar la
competitividad de las organizaciones requieren desarrollar acciones en
el proceso de disefio de puestos a partir de lineamientos especificos que,
segin Chiavenato (2011) se corresponde con:

1. El conjunto de tareas u obligaciones que desempefa el
ocupante.

2. Cémo efectuar ese conjunto de tareas y obligaciones
refiriéndose al procedimiento de estos.

3. Los canales de comunicaciéon y reporte de actividades del
ocupante del puesto con el jefe inmediato y subordinados.

Al respecto, para la descripcidn y andlisis de puestos Ambrosius
(2016) determinod ciertos requisitos de calificacion, responsabilidades
implicitas y condiciones que exige el cargo a fin de desempenarlo de manera
adecuada. También, el andlisis de puestos es conocido como la técnica de
GTH que tiene doble objetivo; en primer lugar, conocer a detalle el puesto
de trabajo y el perfil profesional asociado a este, para ello, es necesario
determinar las responsabilidades y las tareas a realizar, analizando
caracteristicas; frecuencia; e, importancia dando origen a la descripciéon
del cargo. Y, en segunda instancia, evidenciar las responsabilidades
equivalentes y/o diferenciadas, y la asignacion de autoridad conforme a
quienes ocupan los puestos.

Por otro lado, sobre la evaluacion del desempeno, Chiavenato
(2011) lo defini6 como un proceso sistémico para valorar las acciones y
comportamientos de un individuo en un puesto y, de su potencial de
desarrollo. Este desempeno esta alineado a las caracteristicas, competencias
y funciones del puesto y se valora la forma de aplicar los procedimientos
pertinentes a los fines de evidenciar su maximo desempefio.

Partiendo de la premisa que la evaluacion de desempeno es
el proceso mediante el cual se logra identificar al personal competente,
Ramirez, Chacén y Valencia (2018) definieron que la fase evalta cualitativa
y cuantitativamente el ejercicio de su cargo, identificando competencias
adquiridas; asi como, permite el diagnostico de factores de mejora, en los
cuales la organizacion debera enfocar su esfuerzo.

3. Procesos para recompensar personas

Para la remuneracién de las personas en las organizaciones
existen una serie de estrategias, entre las cuales sobresalen los planes de
remuneracion econdémica, de prestaciones sociales e incentivos. En este
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sentido, Werther y Davis (2000) manifiesta que los colaboradores cooperan
con sus contribuciones fisicas y cognitivas a la organizacion, en el que se
incorpora el esfuerzo, los conocimientos, los métodos para realizar las
actividades, entre otros; todo ello, a cambio de una compensacion. No
obstante, el término de ‘compensacion’ abarca mucho mas que los pagos
monetarios efectuados en la forma de sueldos y salarios; es por eso que,
segun Ahammad, et al., (2012) destacan que, para generar satisfaccion en
la persona a lo interno de la entidad, se puede otorgar un incentivo por
haberse esforzado mas de las exigencias definidas para su puesto. Ese
galardon o premio puede ser un aumento salarial, lo cual mejoraria su
condicion o calidad de vida; apoyo para superarse en su perfil académico,
permitiendo perfeccionar su profesionalizacion y sentir satisfaccion
personal. También, se puede incorporar motivacion con la complacencia
de gustos y diversion al otorgar, por ejemplo, premios con viajes o paseos.

Adicionalmente, Sanabria (2015) expone que la remuneracidon
incluye el salario regular/normal que perciben los colaboradores por el
cumplimiento de sus actividades y funciones; sin embargo, existen aportes
monetarios o no de manera adicional (bonos ocasionales, planes de
beneficios, entre otros). Por consiguiente, el contexto de la compensacion
es un area central de todo departamento de talento humano para obtener,
mantener, promover y motivar una fuerza de trabajo adecuada, donde el
dominio de la funcién que realiza la compensacion resulta esencial para
todo profesional del talento humano.

En efecto, la compensacion (sueldos, salarios, prestaciones, entre
otros) es la gratificacion que los empleados reciben a cambio de su labor,
destacando que, sin la existencia de una remuneraciéon adecuada es muy
probable que los colaboradores se desvinculen de la organizacion y el area
de talento humano esté en necesidad de cubrir esa vacante de manera
inmediata, con lo que eso conlleva, a activar el proceso de reclutamiento y
seleccion de un nuevo candidato para cubrir el puesto.

Ahora bien, en lo que atafie a los planes de prestaciones sociales
no basta con remunerar a las personas por el tiempo que dedican a la
organizacion, lo cual es necesario, pero no suficiente. También, se requiere
motivar e incentivar a los colaboradores continuamente para que saquen
lo mejor de si mismo y realicen su mejor esfuerzo. De esta manera, podra
conseguirse un desempeno superior en favor de la consecucién de los
objetivos organizacionales con acciones desafiantes a mediano y largo
plazo a fin de conseguir resultados satisfactorios para todos.
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En definitiva, el Sistema de recompensas incluye el paquete total de
prestaciones que la organizacion le ofrece a sus colaboradores (incentivos
y bonificaciones para estimular ciertos tipos de comportamiento deseados
por la organizacion); asi como, los mecanismos y los procedimientos que
utiliza para repartir tales prestaciones (Chiavenato, 2009).

En consecuencia, cuando se expone sobre el proceso para
recompensar personas no solo incluye los salarios; las vacaciones; los
premios; las promociones a puestos, sino también, otras recompensas
menos visibles, como, por ejemplo, la seguridad de empleo; los ascensos
laborales que conlleven a un crecimiento; estatus laboral dentro y fuera de
la entidad; entre otros.

Por dltimo, para Chiavenato (2009) las organizaciones
generalmente crean estos sistemas de compensacién con el fin de
reforzar y modelar las conductas de los colaboradores hacia los objetivos
estratégicos a partir de dos momentos: a) Aumentar la conciencia y la
responsabilidad del individuo y del equipo dentro de la organizacion; y,
b) Ampliar la interdependencia entre el individuo y el equipo y entre éste
y la organizacion.

4. Procesos para desarrollar personas

Desde la postura de Ramirez, et al., (2018) la formacién y
capacitacion esta relacionada con crear espacios de aprendizaje constantes
para los miembros de las organizaciones; de esta manera, se puede
desarrollar en los colaboradores capacidades y destrezas para mejorar su
desempenio; evitando asi que, la reduccién en los niveles de rotacién del
personal y el incremento de nuevas posiciones internas. Para estos autores,
diseflar y mantener planes de carrera y sucesidon organizacional genera
oportunidades de mejora en el quehacer profesional.

En esencia, el proceso de formacién y capacitacion de los
colaboradores se debe entender como el medio por el cual se fortalecen los
conocimientos, competencias y habilidades del personal con la ejecucion de
actividades, métodos y herramientas acordes y programando directamente
el desempenio del grupo de personas o de los cargos especificamente.

Desde esta perspectiva, el desarrollo del personal debe verse
como inversién a mediano y largo plazo, procurando explotar y exaltar
el talento de los colaboradores acompafiado al cumplimiento de las
metas organizacionales, lo cual implica cumplir ciertos requerimientos

112



tales como: los planes de carrera disenados con base en la antigiiedad,
experiencia adquirida y trayectoria en la empresa, todo ello, evaluando
condiciones para promover ascensos en el personal (Rincén, Contreras y
Ramirez, 2017).

5. Procesos para retener personas

En lo que se refiere a la higiene laboral se incluyen todas las
condiciones ambientales relacionadas con el trabajo que garantiza la salud
fisica y mental que conduce al bienestar de los colaboradores. Desde el
punto de vista de la salud fisica, el centro de trabajo constituye el campo
de accién de la higiene laboral y busca evitar la exposicion del organismo
humano a agentes externos como el ruido, el aire, la temperatura
corporal, entre otros aspectos. Ahora en cuanto a la salud mental, la
organizacion debera tener condiciones psicoldgicas y sociologicas que
apunten a un ambiente saludable, generando una influencia positiva en el
comportamiento de las personas (Chiavenato, 2009).

Por otro lado, sobre la calidad de vida laboral, Kanfer (1990)
la define como todas las actitudes que tienen los trabajadores en sus
empleos a partir del analisis de aquellos factores que se hacen presente en
el lugar de trabajo, provocando en la fuerza laboral satisfaccion a escala
organizacional. Bajo esta Optica, se identifica la existencia de algunos
factores que influyen en las condiciones de trabajo, tales como: salarios y
ascensos para el desarrollo laboral.

Asi mismo, sobre la calidad de vida laboral exponen Grote
y Guest (2017) que debe ser incluido en el desarrollo organizacional,
considerandose en las politicas institucionales y en los derechos humanos
basicos; de tal forma que, se integre cada aspecto propio del individuo,
cifendo su comportamiento hacia la organizacion, inclusive identificando
el rol de la persona en los macroprocesos del talento humano, como,
por ejemplo, el desemperio laboral; el sistema de trabajo; las estrategias
organizacionales; las politicas corporativas; y, la productividad.

Ademas, la calidad de vida laboral es un concepto muy propio
del individuo, implicitamente subjetivo, ya que, estd relacionado con
la percepcién del colaborador acerca de su vida en su contexto laboral
(Espinosa y Morris, 2002). Por otro lado, en cuanto a las relaciones con
las personas se refiere a la manera de interaccién constante dentro de
las organizaciones, cuyos espacios de vinculacion permiten generar un
intercambio amplio de informacién, costumbres, métodos y formas de
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hacer las actividades, por esta razon es necesario tener claro que, para
tener un programa de relaciones con los empleados segtin el autor DuBrin
(2008) se debe incluir lo siguiente:

a) Asistencia: la organizacion debe responder a las necesidades
especificas de cada trabajador y brindarle ayuda para tal efecto.

b) Comunicacion: la entidad debe comunicar su filosofia
organizacional a los colaboradores y solicitarles que presenten
sugerencias y opiniones sobre asuntos de trabajo.

c) Cooperacién: la empresa debe compartir la toma de decisiones
y el control de las actividades con los colaboradores a efecto de
que estos cooperen.

d) Proteccion: el ambiente psicolégico del trabajo debe contribuir
al bienestar de los trabajadores y proporcionarles proteccion
contra posibles persecuciones o represalias.

e) Disciplina y conflicto: la organizacion debe definir reglas claras
para imponer la disciplina y resolver los conflictos.

6. Procesos para auditar personas

En cuanto a los sistemas de informacién de recursos humanos,
estos estan relacionados con los procesos de control de las organizaciones
a los fines de permitir que las distintas areas de la organizacién asuman
la responsabilidad designada respecto al manejo del personal. En este
particular, el control se refiere a asegurar que las distintas unidades de la
entidad empresarial trabajen articuladamente con el propdsito de cumplir
con las metas organizaciones en cuanto a la GTH.

En funcién de lo descrito, Chiavenato (2009) determina que los
procesos de control tienen 4 etapas:

a) Establecimiento de los estandares deseados.

b) Supervisiéon del desempefio.

¢) Comparacion del desempefio con los estandares deseados; y,
d) Accidn correctiva si es necesaria.

Todas estas etapas funcionan para permitir que se realicen
acciones preventivas en la gestion organizacional y evitar pérdidas a todo
nivel, desde econdmicas; de personal; de clientes; de imagen; entre otros.

En este contexto, en el proceso de control, se utiliza el sistema de
informacion de recursos humanos que, basicamente, es un banco de datos
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de la informacién del personal, con la premisa de que esta informacidon
sirva de suministro para el proceso de la toma de decisiones.

Cabe senalar que se ha realizado una revision bibliografica y de
estado de arte respecto a los procesos de GTH, por lo que se argumenta
que estos procesos desarrollados por separados no son efectivos para
mantener una positiva gestion, por lo que, se deben trabajar todos como
un sistema integrado, toda vez que, los procesos estan directamente
relacionados y si uno falla los demas también lo hacen; por lo que, eso se
puede describir como un efecto domino; en efecto, cada proceso perjudica
o favorece a otro.

7. Otros procesos asociados

Generalmente, existe un proceso que debe realizarse luego que
se recluta y selecciona el personal y esta dirigido a que el colaborador
contratado conozca la organizacion y las demads personas que la integran, a
esta GTH se le denomina induccidn, la cual es conceptualizada por Castafio
y Nifio (2012) como la acciéon de brindar informacién y conocimiento
suficiente a los recién seleccionados no tnicamente del puesto de
trabajo y las actividades a realizar, sino también, conocer ampliamente
la organizacién a lo interno, en otras palabras, la filosofia corporativa
(mision, visidn, valores, y, objetivos); la normativa; los procedimientos;
sus comparieros de trabajo; entre otros.

Es un proceso que poco se toma en cuenta tanto en la practica
como lo tedrico, pero resulta de gran relevancia cumplir con este al
ingresar al personal a la entidad, toda vez que, es necesario para que los
colaboradores construyan sentido de pertenencia al identificarse con la
entidad y se promueva la consecucion de los objetivos organizacionales.
En este sentido, se profundiza al expresar que:

La induccién es una guia muy importante en el ambiente
laboral; mediante ella encuentra actitudes favorables
hacia la empresa, y la politica de la misma. Es importante
que el empleado sepa cudles son sus funciones, la
relacién con otras personas; de igual forma que conozca
otros departamentos y factores del ambiente externo;
también busca orientarlo hacia la historia y evolucién de
la organizacion y al mismo tiempo, mostrarle su estado
actual, los objetivos de la empresa y su posicionamiento.
(Castafio y Nifio, 2012, p. 6)
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En definitiva, son beneficios de aplicar el proceso de induccion
segun Espinosa (2013) los siguientes: a) reduccién de la ignorancia
laboral del empleado en el funcionamiento interno de la organizacion,
permitiendo optimizar su desenvolvimiento dentro de ella; b) posibilidad
de realizar un mejor seguimiento al personal nuevo mediante una
evaluacion continua sobre su acoplamiento con la organizacion y demas
agentes participantes; c) disminucion de la tasa de reduccién de personal
a causa del desconocimiento de la empresa y la poca vinculaciéon con sus
pares, reduciendo los costos de reclutamiento y seleccion frecuente; d)
acelera la integracion de los nuevos colaboradores con los demas grupos
de trabajo promoviendo la cooperacion; entre otros.

De este modo, se han expuesto todos los procesos que contempla
la GTH los cuales debe realizar la UATH con niveles de efectividad
que garanticen el éptimo desenvolvimiento del personal contratado, y,
adicionalmente, estar preparados para enfrentar los retos que se presentan
en el entorno, con la presencia de amenazas que no pueden ser controladas
por la organizacion, pero si puede adaptarse a la situacion con toma de
decisiones rapidas sustentadas en estrategias de sobrevivencia, tal es el
caso que se vive en la actualidad desde la declaratoria de pandemia por
COVID-19.

La gestion del talento humano y la administraciéon de la crisis:
inicio de la pandemia por COVID-19

Es imperativo afirmar que, actualmente la sociedad experimenta
cambios vertiginosos en cuanto a transformaciones estructurales,
econdmicas, sociales y culturales. Esto hace que la posibilidad de
gestionar las organizaciones se haga mas complejo y con mayor riesgo
e incertidumbre. Por lo que, Sudrez (2011) expone la necesidad tanto del
talento humano como de sus lideres de realizar grandes esfuerzos de
preparacion a los fines de afrontar los nuevos retos del entorno, tanto es asi
que, la gestion empresarial gira bajo la 6ptica de novedosos paradigmas;
resistencia al cambio; ampliacién de conocimientos; redefinicion de
servicios; y, manejo optimizado de la informacioén.

Para comprender la realidad de la GTH en momentos criticos, es
necesario abordar el concepto de cambio o crisis, el cual seguin Ferri (2016)
lo conceptualiza como todo cambio que rompe con la rutina e impone
una ruptura con el pasado. Es evidente, que las modificaciones abruptas
implican la ocurrencia de crisis para las organizaciones al transformar
de subito lo cierto por lo incierto y arriesgado. En este sentido, los
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sucesos criticos han constituido y constituyen una amenaza costosa a las
organizaciones. Sin embargo, a pesar de los desastres naturales y diversos
tipos de accidentes, la mayoria de las organizaciones no se encuentran
preparadas para responder eficazmente ante una situacion inesperada.

De alli que muchos directivos no piensan estratégicamente acerca
del comportamiento de la organizacién ante la gestion de un suceso critico
o cuando el entorno de las entidades, se convierte tecnolégicamente mas
complejas y operan en ambientes de incertidumbre. Por tanto, surge la
necesidad de estructurar una linea directa entre la planificacion de la
gestion de crisis y la estrategia de negocio, buscando disminuir la potencial
incidencia de los recursos criticos.

En este contexto, al revisar las caracteristicas basicas de cualquier
sociedad, aparece inmediatamente el fenémeno del cambio. Hay una
realidad que se observa con recurrencia y es la transformacién de las
estructuras sociales junto al cambio en la forma de vida de una sociedad.
Por consiguiente, Volpi (2020) manifiesta lo indiscutible de las nuevas
realidades dela globalizacién de la economia; los avances enla sociedad del
conocimiento; los adelantos tecnolégicos; y, el manejo del cambio, lo cual
hace que los lideres organizacionales se planteen la necesidad de asumir
nuevos retos y desafios; sin embargo, con la velocidad de ocurrencia de los
diversos cambios en la actualidad, los retos que enfrentan los lideres y las
organizaciones son cada vez mds exigentes y recurrentes.

Ejemplo de ello, se puede relatar lo que se vive en el mundo con
el inicio del COVID-19 desde noviembre 2019, fendmeno que transformé
drasticamente la vida; desde ese momento, las organizaciones se abocaron
a manejar la emergencia sanitaria globalizada ante un hecho totalmente
desconocido. Esto fue el comienzo de una incertidumbre enfocada en lo
social; la salud; la economia; la jornada laboral, inclusive la calidad de vida
en todo su contexto.

En consecuencia, la pandemia por COVID-19 ha creado mucho
desorden en todo el mundo; en primer lugar, la gran cantidad de vidas
perdidas al contagiarse; y, en segunda instancia, el severo impacto en el
bienestar econoémico de las naciones, y, particularmente, en las propias
organizaciones, lo que ha provocado, por ejemplo, recortes de empleos o
reduccién de los salarios. Los efectos de la pandemia varian entre todos los
paises del mundo, en otras palabras, significa que su impacto es adverso
en algunas economias y mas ligero en otros.
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Por otro lado, en términos de estudios realizados en lo que compete
al capital humano, en opinién de Chiavenato (2002) es una de las areas que
ha experimentado mayores cambios y transformaciones en los ultimos
tiempos, ya que, con la alta escala de investigaciones y la popularidad del
término de GTH, se creeria que este campo estaba ampliamente explorado
y bien definido. No obstante, investigadores contemporaneos consideran
que esta area carece de una definicién universal; de unos objetivos de
aceptacion general; de una base tedrica estable; y, de una investigacion
empirica.

Como parte de la administracion de la crisis, en el Ecuador de
conformidad con lo sefialado en el articulo 138 de la Constitucion de
la Republica del pais y el articulo 64 de la Ley Organica de la Funcién
Legislativa, fue aprobada la “Ley Organica de Apoyo Humanitario para
Combeatir la Crisis Sanitaria Derivada del COVID-19” por la Asamblea
Nacional con fecha 19 de junio de 2020 y publicada en el Suplemento del
Registro Oficial No. 229 de fecha 22 de junio del 2020.

La referida norma incorpord aspectos importantes relacionales
con la GTH, toda vez que, se autorizo a las empresas con sus colaboradores
a establecer acuerdos relacionados con el hecho de suscribir contratos a
tiempo definido para un fin especial emergente; reducir la jornada laboral
y con ello el régimen de compensacion, es decir, sus sueldos y salarios;
poder gozar vacaciones anticipadas y establecer el teletrabajo como
modalidad de ejecucion de actividades laborales.

A todo esto, se le denomind ‘medidas para la sostenibilidad del
empleo’, no obstante, muchas empresas dada la situaciéon se vieron en
la necesidad de cerrar sus puertas y liquidar su personal. Mientras que
otras, dependiendo del ramo econdémico surgieron ain mas, tal es el caso
de la industria y comercializacidon de alimentos, industria farmacéutica,
derivados de hidrocarburos como el gas, servicios de telecomunicaciones,
las empresas de reparto a domicilio, entre otras pocas.

Cabe destacar, que en fecha 16 de junio de 2022 fue aprobado
un proyecto de ley que derogara casi en su totalidad la “Ley Organica
de Apoyo Humanitario para Combatir la Crisis Sanitaria Derivada del
COVID-19”, donde se insta a que en el Cdédigo de Trabajo se incluya
una disposiciéon que determina que todas las personas contratadas bajo
un contrato emergente que, a la fecha de entrada en vigencia de ley (en
proyecto), hayan superado los 90 dias del periodo de prueba, tendran
un contrato indefinido. Esto permite, que se retorne a la normalidad
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de los aspectos contenidos en materia de legislacion laboral antes de la
pandemia, pero con ciertos elementos que favorece a los colaboradores
que fueron contratados por la via emergente.

En efecto, la mirada del area de GTH es totalmente diferente
a la de sus inicios, es por esta razon que lideres y directivos estan en
constante busqueda de nuevas practicas y estrategias que les permitan
afrontar las nuevas realidades, necesidades y exigencias en la actual
gestion empresarial, y mas, con la reciente experiencia de la pandemia por
COVID-19.

Estudios internacionales y nacionales sobre los efectos y
alternativas en época de pandemia por COVID-19

El talento humano es indispensable para el cumplimiento de los
objetivos organizacionales, en tal virtud, su selecciéon debe seguir varios
parametros con los cuales se puedan medir la existencia de competencias,
pero la seleccidn marca solo el inicio del proceso; por esta razon la empresa
requiere del analisis de un modelo que lleve a la administracion hacia el
éxito deseado (Vallejo, 2016).

En consecuencia, el estudio de la GTH es importante para
lograr una sinergia correcta de todos los integrantes que permita el
funcionamiento de la empresa, institucion o negocio en cualquier area
productiva, de extraccion, de servicio, de comercializacién, entre otras, en
cuanto al reforzamiento de la gestiéon por competencias y la aplicacion
de estrategias, tales como: el entrenamiento o formacién constante del
personal, el fortalecimiento de la innovacidn, y, la evolucién de las nuevas
tecnologias.

En este orden de ideas, el avance investigativo del area de GTH
se ha desarrollado segiin Bostjancic y Slana (2018) con mayor frecuencia
en Estados Unidos, Gran Bretafia, Australia, Paises Bajos e Irlanda. Esto
evidencia la existencia de una alta influencia de literatura especializada
anglosajona sobre hallazgos en empresas publicas y multinacionales en
comparacion con empresas grandes y medianas; asi como, empresas o
instituciones de otras culturas. Segun Bostjancic y Slana (2018) la mayoria
de las concepciones de la GTH lo visualizan como un proceso integral,
planificado y sistematico que incluye la captacion, seleccién, el desarrollo
y la evaluacion de los empleados.

Sobre la base de las definiciones expuestas, se concretan tres
formas para la concepcion de la GTH. En la primera, se destaca como un
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proceso de gestion del recurso humano; es decir, en la practica es solo
una nueva reformulacién del término, pero enmarcada en las mismas
practicas; la segunda, se refiere a la planificacion de la sucesién del
personal y creacion de flujos de comunicacion entre los puestos de trabajo;
y, la tercera concepcidn, estd centrada en la atraccién, reconocimiento y
retencién de talentos.

En este orden de ideas, no cabe duda que, para el abordaje tedrico
de los dilemas de la GTH, se requiere posar una mirada hacia el escenario
del cambio, ya que, todos los procesos administrativos giran en funcién del
trabajo competente de una sociedad laboral y de cdmo el responsable de
esta unidad organizacional debe actuar para afrontar nuevos desafios. Asi
mismo, es evidente que la GTH se ha visto afectada por las consecuencias de
la pandemia de COVID- 19, pero también es verdad que las organizaciones
presentan una serie de problemas y conflictos criticos que comprometen a
la gestion de la organizacion y de su capital humano. Por esta razon, la alta
direccion con el equipo responsable de la UATH asume la responsabilidad
de disefar un plan estratégico basado en componentes de innovacion y
aplicaciéon de tecnologias de tltima generacién como alternativas para la
GTH en tiempos de crisis.

Tal argumento encuentra sus bases en el planteamiento de Elsafty
etal. (2020) quienes describen que, especialmente, durante las crisis, en este
caso la pandemia por COVID-19, los empleados o colaboradores son un
activo estratégico de cualquier organizacion, el cual debe ser administrado,
preservado y retenido; si este enfoque no se mantiene, se genera en las
organizaciones perdida de sus recursos invertidos porque se trasladan a
la competencia; la relacion organizacional de los empleados se dafia; y, la
apropiacién de los valores organizacionales disminuye drésticamente, lo
que conduce directamente a un bajo nivel de retencion.

Por consiguiente, el capital humano se convierte en el foco central
de una entidad y su existencia es mas que esencial para la organizacion.
La retencion de los empleados es un tema amplio, y muchas empresas
trabajan en la produccion saludable con sus empleados (Bisht, Chaubey
& Thapliyal, 2016). Bajo esta premisa se refuerza que los empleados
son un activo estratégico organizacional, por tanto, directores y lideres
empresariales necesitan sumar todos los esfuerzos humanos, materiales y
econdmicos para que el sistema de gestion por procesos del area de talento
humano cumpla con el compromiso de preservar y retener al personal
idéneo creando ambientes saludables, generando de esta manera aspectos
de competitividad, eficiencia y eficacia al nivel corporativo.
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No cabe duda que los efectos de la actual pandemia han afectado a
la poblacién aescalamundial y, en términos de practicas de talento humano,
sus actividades se han ralentizado, donde las empresas o instituciones en
lugar de contratar personal han debido usar como estrategia la liquidacion
al prescindir de los servicios de estos. En este sentido, se observa que una
de las primeras practicas de la GTH que se afecta en tiempos de crisis es la
contratacion y seleccion de personal.

Al respecto, Mwita (2020) afirma que, tradicionalmente, para
el proceso de reclutamiento, seleccion y contratacion de empleados es
necesario que los empleadores o reclutadores se retinan con sus futuros
empleados para su evaluacidn, y, esto ya nos es posible, porque se
estimularian la propagacion del virus. Entonces, alli cobra sentido el uso
de tecnologias en reuniones virtuales para ayudar a los postulantes a
evitar movimientos innecesarios e interacciones fisicas con el propdsito de
reducir las posibilidades de contacto con el virus.

En el caso de los colaboradores, el teletrabajo resultdé una
alternativa interesante para las organizaciones, sin embargo, trabajar
desde casa también puede plantear desafios en la gestion del talento
humano, especificamente, en la gestién y evaluacion del rendimiento.
Ademas, trabajando desde casa los empleados deben buscar un equilibrio
entre la vida laboral ya que si no se logra esto puede dificultar el logro de
objetivos individuales y organizacionales.

La retencion de los empleados esta asociada directamente con las
politicas implementadas por la UATH; en este sentido, es obligatorio que
una organizacion proporcione a cada empleado el medio para satisfacer
sus necesidades profesionales. Entonces vislumbrando la existencia de la
pandemia sanitaria por COVID-19 y sus consecuencias, particularmente,
en las organizaciones y su personal, surgen segiin Pastakia et. al. (2020)
tres escenarios de impacto: el trabajo, la fuerza laboral y el lugar de trabajo.

a) El primer escenario es el trabajo, ;qué hacer?

e Definir un plan de contingencia formando equipos
multifuncionales de respuesta inmediata para dar
continuidad al negocio.

e Activar un mapeo de los puestos que podrian estar en
primera linea de atencion a los clientes, tomando en cuenta
planes de contingencia para evitar paralizacion de los
procesos.
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e Disefiar planes de sucesion temporal para puestos ejecutivos
clave y para roles criticos.

¢ En cuanto a las reales responsabilidades y obligaciones de
la empresa o institucidn, verificar las que se pueden realizar
de manera remota y salvaguardar también los recursos que
puede dotar la empresa a los empleados para ese fin.

e Dara las actividades no remotas, identificar y aplicar los
protocolos de bioseguridad.

e En el escenario presencial, es necesario priorizar las tareas
importantes y asegurar que los empleados estén seguros al
realizar el trabajo.

b) El segundo escenario es la fuerza laboral, ;quién?

Se considera importante prepararse para una mayor
tasa de ausentismo y fuerza laboral renuente, esto por el
aparecimiento de sintomas en empleados, el cierre de escuelas
y con esto preocupaciones personales que daran paso a
resistencia al trabajo; en este particular, la gestion adecuada
es imprescindible. Por esta razon, es necesario establecer
procedimientos de apoyo al personal, por ejemplo, capacitando
al trabajador desde la notificacion de los sintomas hasta como
mantenerse seguro en su puesto.

¢) El tercer escenario es el lugar de trabajo, ;dénde?

Preparar el espacio de trabajo con medidas de bioseguridad y
limpieza son basicamente indispensables. Revisar o actualizar
las politicas y protocolos de reuniones y viajes para saber la
real necesidad de algtn traslado y convertir las reuniones
presenciales en virtuales.

En tiempos de crisis una organizacion puede encontrarse
perdiendo personal clave al desvincularlo o decidir abandonar la empresa

debido al

panico en el que se encuentran (Vardarler, 2016). Esta situacion,

puede afectar el rendimiento de una organizacién en términos de calidad
y cantidad de su productividad debido a la pérdida de talento que tenia. El
estudio de Vasa (2010) muestra que la contratacion de empleados durante
la crisis plantea un desafio significativo a causa de la incapacidad de las
empresas para contratar nuevo personal. Ademas, las organizaciones
pueden disfrutar de la ventaja de tener un mayor grupo de candidatos
laborales experimentados debido a la presencia de empleados despedidos
en el mercado laboral. Siendo COVID-19 un tipo unico de crisis, las
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estrategias para lidiar con ella también deben ser diferentes de otro tipo
de crisis.

En el afio 2020, Kelvin Mwita realiza una investigacion de tipo
cualitativo y cuantitativo para detectar los efectos de la pandemia en
los subsistemas de talento humano. Tales enfoques metodologicos
permitieron el disefio de entrevistas semiestructuradas y el cuestionario
estandar para el levantamiento de la informacién. El estudio utilizé un
tamafio de muestra de 250 profesionales en la rama de talento humano, en
los cuales se determinaron los siguientes hallazgos:

A. Efectos del COVID-19 en la contratacion y seleccion de
empleados

Las organizaciones ya no estaban interesadas en contratar nuevo
personal para evitar gastos innecesarios. La razén principal de esto fue el
hecho de que las operaciones de las organizaciones se estaban ralentizando
y, por lo tanto, las actividades habituales se habian priorizado para el
personal que trabaja en actividades medulares de la organizacion.

B. Efectos del COVID-19 en la gestion del rendimiento

También se encontréo que la gestion del rendimiento de los
empleados era mas dificil. Algunos de los objetivos que se suponia que
los empleados debian alcanzar parecian ser dificiles, y, en algunos casos,
imposibles debido a las interrupciones causadas por la enfermedad. Otro
desafio identificado es una nueva normalidad de trabajo desde casa que
algunas organizaciones habian elegido. El seguimiento del rendimiento
en esta practica es complicado, ya que remotamente se coordinaban las
actividades a ser realizadas por diferentes empleados.

C. Efectos del COVID-19 en la gestion de compensaciones

Las organizaciones buscaban cumplir sus metas de rendimiento
para cumplir los costos financieros, toda vez que, estaban mas preocupadas
por su capacidad para ofrecer estas recompensas a sus empleados tanto
a corto como a largo plazo. Ademas, se revel6d que otras organizaciones
habian ido muy lejos pidiendo a sus empleados que se tomaran vacaciones
sin sueldo y algunas estaban pensando en optar por recortes salariales.
Ademas, otras organizaciones no pudieron pagar salarios a sus empleados.

D. Efectos del COVID-19 en la formacion y capacitacion

Segtn el autor, ha considerado la teoria de Walters en el 2018,
respecto a que las organizaciones tienden a capacitar regularmente a sus
empleados con el fin de mejorar sus capacidades y realizar con éxito sus
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trabajos. Sin embargo, con este virus se desaconseja el modo tradicional
de formacién presencial como una forma de proteger a los empleados
de contraer el virus. Actualmente, las organizaciones se ven obligadas a
pasar a una formacion en linea que puede ser inasequible para algunas
organizaciones. También, existe el argumento de que los programas
de formacion en linea no pueden ser tan eficaces como los programas
tradicionales de formacion presencial. Es evidente que las organizaciones
que no pueden optar por programas de formacion en linea son mas
propensas a reducir el nimero de programas de formacion o deciden no
capacitar a sus empleados en absoluto.

Para mitigar los efectos del COVID - 19 en la GTH, Burrell (2020)
recomendd lo siguiente:

1. Las organizaciones deben considerar la adopcién de la gestion
electronica de recursos humanos (e-HRM) para facilitar las
funciones de la gestiéon de talento humano, tales como: la
contratacion y seleccion de empleados; la capacitacion de los
empleados; la gestion del rendimiento; y otras que, deben
realizarse electronicamente. Esto ayuda a evitar interacciones
innecesarias que pueden resultar en una mayor propagacion
de COVID-19 en la organizacion.

2. Las decisiones tomadas por los departamentos de talento
humano y las organizaciones en general, como los recortes
salariales y las vacaciones forzadas o alentadas sin sueldo, entre
otros, deben tomarse mediante consultas con los empleados
para darles espacio de opinar y sugerir para un mejor proceso
de toma de decisiones con corresponsabilidad.

3. Las organizaciones deben revisar las politicas de talento
humano para permitirles satisfacer las demandas actuales que
obligan a las organizaciones a abandonar sus formas normales
de operar.

4. Entender el impacto de las exigencias familiares en relacion
con el desempefio de la organizacion, es decir, como incide la
autorresponsabilidad en la productividad de los empleados y
cdmo su bienestar deberia ser unos de los principales objetivos
de la gestion de talento humano en momentos de crisis.

En efecto, a los fines de contrarrestar los efectos de la pandemia
por COVID-19 se hace necesario para mantenerse en el mercado, estudiar
un conjunto de modelos que son parte de las alternativas a seguir durante
la pandemia para sobrevivir en tiempos de crisis, y esto, se puede efectuar
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a partir de la implementacion de modelos de GTH en el que se incorpore
como parte de los factores asociados la innovacién y la practica tecnologica.

Modelos para la GTH a partir de la innovacién y el uso de
entornos virtuales

En el contexto de la globalizacion; la competitividad de los
mercados; la tecnologia de la informacién y de las comunicaciones;
la innovacién; y, el uso de herramientas digitales, han adquirido un
papel determinante como factor de desarrollo y crecimiento a escala
organizacional. Sin embargo, el cambio tan abrupto en sentido amplio
generado por la llegada del COVID-19, ha replanteado el accionar
administrativo de los lideres organizacionales para asumir nuevos retos
y desafios.

Por esta razon, el impacto ocasionado por la emergencia sanitaria
al nivel global obligd la aparicion de transformaciones importantes para
garantizar la permanencia del mundo empresarial en el mercado, cuyos
procesos administrativos y financieros sufrieron cambios relevantes a
partir de los aspectos de innovacion y tecnologia de tltima generacion. De
esta manera, se replantean acciones estratégicas a través de la aplicacién
de modelos para la gestion del talento humano considerando aspectos
de seguridad y bienestar organizacional. En este sentido, se exponen
los modelos de: Elsafty (2018) y Scarpetta (2021) en los que se esbozan
aspectos significativos para la buena gestion empresarial.

Modelo Elsafty (2018)

Existen algunos modelos en la literatura cientifica que permiten
el estudio de la estructura organizacional, y también ayudan a entender
e integrar todas las funciones de negocio y gestién de una organizacion;
sin embargo, para efectos del presente estudio en la figura 1 se analiza el
Modelo de Elsafty (2018), que describe nueve elementos indispensables
para el entender organizacional.

El modelo propuesto por Elsafty (2018) se expone de acuerdo con
el siguiente orden de elementos: 1. Organizacion; 2. Funcién de gestion:
Planificacién, organizacion, liderazgo y control; 3. Nivel organizativo:
cadena de valor y responsabilidades; 4. Funcidon de negocios: experiencia
y conocimiento, productos y servicios, marketing y ventas, recursos
humanos, finanzas y contabilidad, tecnologia e informacién, investigacion
y desarrollo (I+D); 5. Geografia; 6. Industria: sector; 7. Entorno externo; 8.
Entorno interno; y, 9. Tiempo.
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Figura 1. Modelo de anatomia empresarial propuesto por Elsafty
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Fuente: Elsafty (2018)

Elsafty (2018) introduce estos elementos para que losinvestigadores
puedan formular claramente el problema de una organizacién; en
otras palabras, presenta un marco para analizar a la organizaciéon como
un complejo ecosistema y todas las partes interesadas relacionadas;
incluyendo  proveedores, distribuidores, clientes competidores,
organismos gubernamentales, entre otros, que participan en la gestion
global de la organizacion.

A partir del modelo con sus nueve elementos, Elsafty y Ragheb
(2020) realizan un anélisis en el cual plantean la comparacion entre la
retencion del talento humano antes y durante la pandemia por COVID-19,
descritos en la tabla 2.
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Tabla 2. Variables para retener al personal antes y durante la pandemia

Variables para retener talento Variables para retener talento
antes de la pandemia durante de la pandemia

Existencia del plan de gestion y reaccion

Formacién y desarrollo que responda a la situacién pandémica.

Directrices claras sobre ciué hacer y qué

Planes de compensacién evitar mientras esta en el lugar de trabajo.

Plan de comunicacién sobre la pandemia,
segun fuentes oficiales de la compaiiia.
Planes de carrera
Acceso a la informacion de beneficios
financieros que ofrece la organizacion

o Uso de herramientas tecnoldgicas
Cultura organizacional para el desarrollo de las actividades
empresariales de manera remota.

Fuente: Elsafty y Ragheb (2020)

En efecto, nétese que en los hallazgos expuestos en la tabla anterior
se puede evidenciar que el acceso a la informacion y las actualizaciones
sobre temas relacionados con la pandemia y beneficios financieros que la
organizacion ofrece, son los factores mas valiosos que aumentan el nivel
de retencién de los empleados. No obstante, en cuanto a los problemas
actuales de la pandemia por COVID-19 relacionados con la conectividad
de manera remota (teletrabajo) para el desarrollo de las tareas y actividades
diarias, se ha hecho para aprovechar las tecnologias de informacién y
comunicacion con el proposito de reducir la exposicion al contagio.

En este orden de ideas, cabe destacar que una de las principales
funciones de la UATH es la planificacion estratégica en la que se considere
la aplicacion de la innovacién y la tecnologia basada en una adecuada
administracion de los recursos sin descuidar factores enddgenos y
exogenos que puedan generar una crisis en el entorno laboral. No obstante,
la capacidad de gestion de todos los actores empresariales, en el marco de
la legislacion, es esencial para la promocion de un clima laboral seguro.

En funciéon de lo expuesto, Galvis (2020) destaca que las

organizaciones estan compuestas, principalmente, por personas y el
desemperio exitoso de estas son labase dela competitividad organizacional.
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Para los procesos de GTH es primordial asegurar las retribuciones por el
trabajo o esfuerzo generado por el capital humano; es decir velar por los
derechos y leyes asociados a su desempefio. Sin embargo, la organizaciéon
debe encargarse de proporcionar las herramientas requeridas en cada
puesto de trabajo para que los colaboradores cumplan con su labor de
manera eficiente y eficaz; y, al mismo tiempo se sientan motivados
y comprometidos, asegurando de esta manera la seguridad fisica y
emocional de cada uno de los colaboradores.

Con la aparicién de la pandemia se hizo mas visible la
digitalizacion y avances tecnoldgicos, y, esto a su vez, obliga a repensar el
trabajo, asi como formas en que se desarrollen las relaciones al interno de
la organizacion. La introduccién de nuevas tecnologias ha transformado,
significativamente, la organizacidn, convirtiéndola en un espacio mas
agil y eficiente; en paralelo, se ha mostrado la necesidad de mantener
trabajadores con competencias tecnoldgicas que les permita trabajar en
ambientes digitales, por tanto, segin Adecco (2020) el tiempo para
mejorar las habilidades es hoy, por lo que es importante aprovechar
esta oportunidad tnica para perfeccionar y seguir aprendiendo en el
contexto personal y organizacional.

Como lo mencion6 Brifiez (2021) el establecer una relacion
sincronica con los procesos de formacion y desarrollo profesional de los
trabajadores vinculado al manejo, uso y aprovechamiento de la tecnologia
de informacion permitird que la organizacion garantice la busqueda de
resultados y promueva el cambio al crear confianza en los colaboradores y
desarrollar o formar a su gente con sentido de pertenencia.

Bajo esta premisa planteada por el modelo de Elsafty, se ha
decidido centrar esta investigacion sobre aspectos de innovacién y
tecnologia que se han anclado a las necesidades de los macroprocesos de la
gestion empresarial, principalmente, en lo que corresponde a la GTH, para
esto Tierradentro (2022) concreto 5 resultados que afectan directamente a
dicha gestion:

1. En lo que corresponde al reclutamiento y la selecciéon del
personal, este debe ser adaptado con las nuevas herramientas
de tecnologia.

2. La formacién y el desarrollo de las habilidades de los
colaboradores deben ser impartidos a través de los medios
tecnolégicos adecuados para bridar capacitaciones, guias de
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procesos, y, otros; habilitando una serie de plataformas virtuales
como Google Meet, Zoom, Team, entre otras aplicaciones web.

3. Al llegar la crisis, las areas de gestion de talento humano se
deben enfocar en encontrar alternativas, nuevas estrategias
y nuevos procesos para brindar el mejor soporte a toda la
organizacion.

4. En lo que corresponde a seguridad y salud laboral, se debe
hacer un analisis mas profundo, ya que, con el confinamiento,
la implementacion del teletrabajo y el exceso de trabajo puede
causar en los empleados algunas afecciones tanto fisicas
o mentales, por lo tanto, es vital un seguimiento continuo a
través de charlas virtuales y acompafiamiento personal.

5. Ademas, lo que respecta a las compensaciones y beneficios
econdmicos, durante la pandemia, se han reducido con el objeto
de mantener el talento humano, pero se deben encontrar otras
alternativas de compensar al equipo, puede ser por medio de la
disponibilidad de horarios flexibles, programas virtuales para
empleados y familias, equilibrio en trabajo vida personal.

Hoy en dia, el teletrabajo; el comercio electrénico; la inteligencia
artificial; entre otros, tienen un papel protagdnico haciendo posible la labor
remota en condiciones de confinamiento o aislamiento. Es por ello que,
Diaz y Gonzalez (2021) determinan las habilidades técnicas necesarias para
fortalecer el trabajo en entornos digitales, a saber: la administracion del
tiempo; el conocimiento tecnoldgico y digital; la creatividad e innovacion;
y, las habilidades comunicativas. No obstante, ambos autores también
identifican la importancia de las habilidades personales e interpersonales
necesarias para fortalecer a los colaboradores en ambientes tecnolédgicos,
tales como: el trabajo en equipo; la inteligencia emocional; el autoliderazgo;
la creatividad; y, la empatia.

Por lo tanto, a manera de conclusién, si bien las herramientas
digitales son importantes en estos procesos de crisis, como, por ejemplo,
en época de pandemia por COVID-19, la profesionalizacién del personal
en distintas habilidades, tanto técnicas como interpersonales, son
imprescindibles en estos escenarios criticos.

En efecto, desde las organizaciones se visualiza con mucho interés
la modalidad de teletrabajo por sus multiples beneficios para la empresa;
las personas; y, la sociedad en general). Toda vez que, segiin Benjumea
et. al. (2016) representa una oportunidad para la reduccién de costos de
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operaciones: la formalizacion laboral; el aprovechamiento del tiempo; el
potencial de desarrollo; la inclusion de mujeres, jovenes y personas con
discapacidad;y, lamejoraenlacalidad de vida laboral delos colaboradores.

Estos beneficios son compatibles con la meta de eficiencia y eficacia
en las organizaciones, es decir, encontrar la coordinacién econdémica y
equilibrio social, por lo tanto, es indudable el atractivo de este entorno
para los trabajadores y las empresas.

Modelo de Scarpetta (2021)

En el marco de las nuevas transformaciones empresariales se
destaca como ventaja derivada de una buena gestion empresarial la
generacion de novedosas formas de trabajo; en otras palabras, ajustar
las actividades laborales en el entorno familiar. En este modelo laboral
el area de talento humano acelera el uso de herramientas virtuales a fin
de garantizar la actividad operativa de los trabajadores; asi mismo, busca
minimizar los riesgos de salud de las personas.

Al respecto Scarpetta (2021) sefiala que al ser el drea encargada
de todos los procesos laborales y de garantizar el bienestar de los
colaboradores, su rol dentro de la empresa desde inicios de la pandemia
y hasta la actualidad ha sido fundamental, no solo para dar continuidad
a los procesos, sino también, para mantener al capital humano sano,
saludable, motivado y en condiciones adecuadas de seguridad y salud, en
medio de los nuevos de retos que plantea la situacion por la que atraviesa
el mundo hoy dia.

Por su parte, Ulrich (2020) plantea que en esta pandemia el rol
del area de talento humano debe visualizarse mas alla de la funcién
tradicional de facilitar experiencias laborales positivas y empaticas frente
al desconocimiento de informacién e incertidumbre de los altos mandos
de las organizaciones sobre el rumbo de la organizacion. Por el contrario,
se requiere brindar estabilidad emocional y psicologica, conectando a los
empleados a través de tres acciones importantes: a) cuidar al individuo; b)
pertenecer (sentido de comunidad; y, c) visualizar un futuro y combinarla
con las decisiones de hoy.

La llegada del COVID-19 marcé un antes y un después en la vida
de toda la poblacion al nivel mundial y ha provocado transformaciones
sociales en la cotidianidad de todos los individuos en la manera de hacer
las cosas, en las nuevas formas de trabajo, entre otras modificaciones.
En este particular, Alles (2020) propone que de las primeras cosas que
deben hacer las organizaciones para superar la crisis y prepararse para
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situaciones similares que se puedan presentar a futuro, es repensar el
modo como dirigir y gestionar cada una de las areas de la organizacion.

Sobre la base de lo expuesto, Scarpetta (2021) destaca que los
siguientes retos enumerados fueron los mas significativos a partir de la
experiencia de varios lideres de talento humano con perspectivas desde
diferentes tipos de empresas:

1.

Favorecer y crear un ambiente de seguridad: entender un
cambio tan repentino como lo ocurrido con la pandemia y, en
tan corto tiempo, ha sido un desafio bastante dificil para los
lideres de las areas de talento humano a fin de proporcionar
alternativas de solucién en medio de la crisis ocurrida sobre
la pandemia, buscando garantizar un entorno seguro en la
organizacion. A tal situacién la primera medida se orientd
en indagar més a fondo ;qué es el virus?; su evolucién;
su transmision; ;cudles eran sus afectaciones en la salud?;
la implementacién y seguimiento a los protocolos de
bioseguridad; la concientizacién de autocuidado; entre otros.
Todo ello, para poder brindarle a los colaboradores y personas
externas: seguridad, confianza y tranquilidad.

Teletrabajo: parte de las medidas inmediatas establecidas por
muchas empresas fue la implementacion del teletrabajo como
una opcion para salvaguardar la vida de las personas mediante
la reduccion a la exposicion del virus. Cabe resenar que esta
modalidad de trabajo tiene sus origenes desde la tercera
revolucion industrial.

Segun la Organizaciéon Internacional de Trabajo (2020) el
teletrabajo en su ejecucion requirié de una nueva forma de
laborar en las organizaciones y, para ello, se conjugoé el mundo
digital con la gestion del talento humano. Por consiguiente, el
uso de las tecnologias de la informacién y comunicacién (TIC)
reemplaza espacios fisicos rompiendo barreras geograficas y
logrando alcanzar a un mayor numero de personas o clientes,
lo cual se convierte en beneficios econdémicos en aquellas
empresas, cuyos empleados utilizan desde sus hogares
herramientas digitales con el propdsito de continuar su labor
en la modalidad de ‘teletrabajo”. En definitiva, esta alternativa
de trabajo es una forma de mejorar la productividad en
comparacion de los costos de mantener a los empleados en
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las instalaciones de las organizaciones, puesto que, el factor
motivacional para los empleados juega un papel importante
tratando de cumplir sus funciones en el menor tiempo posible
para programar actividades familiares en el espacio restante;
por ultimo, el desafio aqui es lograr equilibrar la vida personal
con las responsabilidades laborales.

Gestionar desde lo humano: Otro lucha es bastante
significativa para los responsables del talento humano en
tiempos de crisis, se concentra en gestionar desde lo humano,
es decir, comprender a las personas dentro de la organizacion
procurando conocer sus temores, miedos, y, expectativas
para poder ofrecerles el acompafamiento respectivo en el
momento adecuado, y, sobre todo, involucrarlos en todos
los procedimientos y haciéndolos participes de los nuevos
cambios Asi mismo, abrir espacios virtuales de dialogos para
solucionarles sus dudas e inquietudes, toda vez que, todos
estos factores hacen que el colaborador se sienta respaldado,
motivado e importante en la organizacion.

Comunicacion: el aspecto comunicativo para el area de
talento humano representa un reto relevante, ya que, debe
proporcionar a los colaboradores informacion clara, oportuna
y confiable sobre los planes de la empresa y su situacion.
Adicionalmente, proporcionar una comunicacion fluida y
acompanamiento constante a sus colaboradores con el fin
de minimizar situaciones de estrés e incertidumbre por
desinformacién sobre aspectos de la empresa, y, sobre todo,
relacionada con la pandemia. Ademas, es de considerar los
temores que existen por posibles despidos o cierre temporal
o total de las empresas. Por tanto, el 4rea de talento humano
ha de manejar tal situacidon con cautela y estrategias oportunas
que faciliten el reducir costos sin tener que prescindir de su
capital humano.

Liderar equipos de manera remota: Otro desafio importante es
la forma a emplear para liderar los equipos de trabajo de modo
remoto, teniendo en cuenta que son diferentes los grupos a
dirigir y controlar, en otras palabras, por un lado, hay equipos
que trabajan a distancia (teletrabajo), otros grupos de manera
presencial porque es requerido segtin la empresa, y los grupos



bajo la modalidad de alternancia. En efecto, para cada uno
de los grupos el rol del lider de talento humano es altamente
importante, porque debe manejar estos diferentes escenarios
de manera equitativa, sin que estos sientan alguna preferencia
o0 que se esta beneficiando mas a unos que a los otros.

6. Salud y bienestar emocional: para que un colaborador sea
mas productivo se considera que debe estar en condiciones
optimas de salud fisica, mental y emocional, y la pandemia ha
propiciado la aparicion de sintomas como el estrés, la ansiedad,
el miedo, y, la falta de contacto social por la incertidumbre y
riesgo presente, los cuales debilitan el equilibrio emocional
de los trabajadores, y, por ende, su productividad en la
organizacion y desenvolvimiento n su vida personal.

Por esto, complementando los argumentos de Louffat (2021) en
sus aportes sobre el tema menciond que para garantizar la salud mental y
el bienestar de los trabajadores es otro reto que esta enfrentando el drea de
talento humano durante la crisis de COVID-19, puesto que, las personas
tienen temor de infectarse, morir y/o perder a sus familiares. Al mismo
tiempo, un gran numero de personas han perdido o corren el riesgo de
perder sus medios de sustento, han sido socialmente aisladas y separadas
de sus seres queridos, y, en algunos paises, han experimentado érdenes
de quedarse en casa implementadas de manera drastica (Castano, Giraldo
y Marin,2020).

Estos seis retos evidenciados en el estudio de Scarpetta (2021)
permite dar un vistazo amplio de las afectaciones que esta el mundo
enfrentando por el COVID 19 y se observan los retos que en la gestion de
talento humano se afronta. No obstante, también permite estudiar cuales
son los caminos o lecciones aprendidas en lo que se ha denominado por
los organismos mundiales como la nueva normalidad o post pandemia, en
este sentido, las alternativas con mayor relevancia son:

a) aprovechar la transformacion hacia el teletrabajo y continuar
con el trabajo remoto con alternancia;

b) extremar las medidas de bioseguridad, optar por nuevos
modelos de seleccidn y contratacion; y,

c) aprovechar al maximo el uso de las herramientas tecnoldgicas,
sobre todo las organizaciones que atn no estan tan
familiarizadas con la nueva cultura digital (Alles & Burdman
2021).
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Ademas, la responsabilidad del area de talento humano no ha
terminado, a proposito de la nueva ‘normalidad’ se avecinan nuevos
retos, por lo que, el llamado es a efectuar un proceso de reflexiéon y
cuestionamiento para evaluar como se venia efectuando la planificacion,
ejecucion y control de la GTH antes y durante la pandemia, lo que permite
aprovechar la experiencia a fin de lograr un aprendizaje de todo lo vivido
y proyectar lo que se quiere a futuro.

Segin el Observatorio de Recursos de Humanos (2021) se
determinan las siguientes estrategias post COVID-19:

e Lamaxima prioridad de las organizaciones deberia ser la salud
emocional de los colaboradores, de esta manera se debe prever
el desarrollo de programas y medidas especiales que influyan
directamente en el manejo del estrés para su minimizacion.

e Nuevos procesosy procedimientos de reclutamiento y seleccion
en metodologia virtual, renuevan las practicas de contratacion.

e Gestion proactiva de la desconexién digital. Generar procesos
y programas de manejo consciente de las horas en teletrabajo,
ya que, una consecuencia de este es el aumento involuntario
de la jornada laboral, es decir, en el empleado se rompié con
los limites entre la gestion laboral y las responsabilidades
familiares, por tanto, las empresas son cada vez mas conscientes
de la necesidad de gestionar y proteger los horarios de trabajo
y la desconexién laboral.

e Flexibilidad laboral y conciliacion para preparar y ofrecer a los
colaboradores programas que faciliten herramientas que les
permita aprender a administrar el tiempo y las organizaciones
otorgar flexibilidad enlasjornadas de trabajo, y, posteriormente,
al cumplimiento de las horas laboral establecidas no permitir
reuniones o contestar correos electrénicos.

Finalmente, segin Calderon (2021) resulta una buena estrategia
el trabajo por proyectos con equipos fortalecidos, objetivos claros y
entregables definidos; guiados por lideres potentes con estrategias
organizaciones enfocadas en la administracion eficiente del tiempo y la
gestion del cambio.

Sobre la base de los antecedentes expuestos, en la figura 2 se
describe de manera sucinta el propdsito de la investigacion que es analizar
los factores asociados a la GTH en época de pandemia de acuerdo con el
rol de la innovacién y la tecnologia a partir de otros estudios realizados al
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nivel internacional y nacional, cuyos elementos conceptuales se evidencian
graficamente.

Figura 2: Factores asociados a la Gestion de Talento Humano
en época de pandemia: rol de la innovacién y la tecnologia.
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Ante la presencia y llegada de la pandemia por COVID-19 causé
grandes cambios a escala mundial en cuanto a procesos econdmicos,
sociales, politicos, culturales, institucionales, tecnoldgicos, entre otros. Han
sido muchas las consecuencias negativas, pero la realidad muestra que
la crisis también representa formas de conseguir nuevas oportunidades.
Tal es el caso en el d&mbito empresarial, especificamente, en el drea de
talento humano, toda vez que, al analizar la innovaciéon y la tecnologia
como factores asociados a la GTH en época de pandemia, estos, ganaron
aun mas terreno en las organizaciones. De hecho, no cabe duda que, el
abordaje epistemolégico y ontoldgico llevado a cabo sobre la GTH, hoy
dia se requiere una mirada hacia el escenario del cambio, ya que, todos los
procesos administrativos viran en funcion del trabajo competente de una
sociedad laboral y de como el responsable de la UATH debe actuar para
afrontar nuevos desafios.

Asi mismo, es evidente que la GTH se ha visto afectada por las
consecuencias de la pandemia de COVID- 19, pero también es verdad
que las organizaciones presentan una serie de problemas y conflictos
criticos que comprometen a la gestion de la organizacion y de su capital
humano. Por esta razon, la alta direccion con el equipo responsable de la
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UATH han de asumir la responsabilidad de disefiar un plan estratégico
basado en componentes de innovacién y aplicacién de tecnologias de
altima generacion como alternativas para la GTH en tiempos de crisis,
donde el teletrabajo se ha convertido en una modalidad relevante para la
productividad de las organizaciones.

En efecto, la administracion de la crisis les ha permitido a muchas
organizaciones adaptarse a grandes cambios y prepararse para desafios,
tales como, dotar de seguridad y proteccion a los empleados y a la par
mantener la productividad de estos; incorporar normas de bioseguridad;
asegurar la salud fisica y mental de los colaboradores de la organizacion;
y, buscar herramientas complementarias para facilitar el desarrollo
adecuado de las actividades de manera remota.

En definitiva, la crisis por COVID-19 lleg6 para cambiar al mundo
demostrando que dentro de las organizaciones es necesario mantener una
comunicacion continua e implementar nuevas herramientas de tecnologia
con el proposito de realizar actividades de la empresa y seguir en contacto
con los colaboradores bajo la guia de los lideres como apoyo en estos
procesos de resiliencia y adaptacién a la nueva normalidad.
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“La cultura no es algo que las organizaciones tienen,
sino es algo que las organizaciones son”

Martha Patricia Silva Guzmdn,

ASPECTOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL QUE
FAVORECEN LA TRANSFORMACION DIGITAL: Caso de Estudio
Wal-Mart Y Yahoo!

INTRODUCCION

Desde la literatura de las organizaciones se ha revisado
exhaustivamente el impacto que tiene la cultura organizacional en el
desempefio exitoso de las empresas (Garcia 2006; Suarez, 2020). Para
esta investigacion se ha tomado como referencia la influencia de la
cultura organizacional en los procesos de cambio que trae consigo la
transformacion digital dentro de las organizaciones.

Se han seleccionado tres aspectos como ejes tematicos del marco
tedrico: la cultura organizacional, la transformaciéon digital y el cambio
organizacional. Con referencia a la cultura organizacional se ha presentado
la definicion, importancia, estructura de la organizacion y posmodernidad,
asi como su impacto en la cultura de las empresas.

El enfoque de la transformacion digital se ha planteado desde
su relevancia e impacto en las organizaciones, asi como los factores que
influyen en su adecuada implementacién. De esta manera, se ha abordado
la necesidad de que la empresa se transforme en una organizacion agil y
destacado la importancia de la gestion de personas, a través del cambio de
cultura organizacional.

En cuanto al cambio organizacional se propone un analisis desde
el enfoque tedrico de la innovacién como precursora del cambio. De este
modo, se presenta un analisis de las innovaciones disruptivas en una
organizacion y la correcta implementacion de la transformacion digital.

Con respecto a la metodologia se ha escogido al estudio de
casos como herramienta de analisis en esta investigacion. A través de
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la indagacién de los procesos de Wal-mart y Yahoo!, se ha levantado
informacion con base en tres unidades de analisis en concordancia con
el marco tedrico: cultura organizacional, transformacién digital y cambio
organizacional.

A continuacion, se presentan los patrones similares y diferenciales
entre ambas organizaciones como un analisis comparativo que permite
identificar los aspectos de la cultura organizacional que favorecen la
transformacion digital en una organizacion.

Finalmente, se presentan las conclusiones de esta investigacion
que permiten explorar la injerencia de aspectos cualitativos como la
cultura organizacional en procesos de cambio sostenibles y disruptivos a
partir de la transformacién digital.

CULTURA ORGANIZACIONAL

La forma en la que las organizaciones establecen las relaciones de
sus individuos entre si, asi como su forma de comportarse y de generar
propuestas definen los resultados que la misma pueda tener. La cultura
que construye una organizacion para definir el tipo de personas que
pertenecen a ellas, asi como la manera en la que van a vivir y actuar
dentro y para la organizacion, definen la capacidad que van a tener sus
integrantes para aportar a la consecucion de los objetivos organizacionales
y el camino que van a tomar para la culminacion de los mismos.

Para comprender mejor esta afirmacidn, se revisaran algunas
definiciones de Cultura Organizacional, ya que existen tantas como autores
se han dedicado al andlisis de esta y su real importancia en la vida de
la organizacion. Garcia (2006), plantea que: la cultura se define como un
pegamento social que mantiene ala organizacion unida, expresa los valores
y creencias compartidos por los miembros de la organizacién; valores que
se manifiestan a través de mitos, historias, leyendas, lenguaje especializado.
En lo planteado por Garcia, se puede observar la importancia que tiene la
cultura, como aquel factor que mantiene unidos a ese grupo de personas
que conforman a la organizacion. Y cdmo se encuentran juntos debido a
aquellos valores y creencias compartidos, o en su defecto, aceptados por
las personas que pertenecen a la organizacion.

Por la importancia que esta tiene para la organizaciéon y sus
miembros, ha sido estudiada desde hace mas de un siglo desde diferentes
teorias de las ciencias sociales, en Garcia (2006), se puede encontrar la
referencia del analisis que hace la antropologia cognitiva (Goodenough,
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1971; citado por Smircich, 1983), la cultura es un sistema de cogniciones,
conocimientos y creencias compartidos; Harris y Cronen (1979) citados
por Smircich (1983). De acuerdo con Geertz (1973), parafraseando a Max
Weber, el hombre esta suspendido en redes de significados que él mismo
ha tejido, refiriéndose a la cultura como esa red de significados.

Sudrez (2020) presenta algunas definiciones tradicionales de
cultura organizacional, la cual es considerada un conjunto de valores,
comportamientos, actitudes, compartidos por los miembros de una
organizacion (Ariza, 2018); entre sus caracteristicas se menciona que
condiciona el comportamiento de los miembros de la organizacion, que
se transmite en el tiempo y se adapta conforme a las influencias externas
y presiones internas (Gutiérrez, 2016); Meyer y Rowan (1977, p. 345)
“las reglas institucionales funcionan como mitos que las organizaciones
incorporan, ganando legitimidad, recursos, estabilidad y mejores
perspectivas de supervivencia”. Al respecto, Scott (1987) afirma que la
institucionalizacién puede ser considerada como un proceso de creacion
de la realidad, donde los individuos aceptan ciertas reglas o pautas que
han sido socialmente aceptadas a lo largo del tiempo y se espera que al
actuar de manera similar produzcan un efecto parecido; esto se convierte
en una construccion social compartida a través del tiempo.

Se observa que estos autores consideran que la cultura es una
estructura de conocimiento para saber y actuar. En donde se menciona
que la cultura define claramente la forma en que las personas quedan
restringidas a actuar, conocer y comprender bajo unos parametros y
lineamientos preestablecidos por las personas que dirigen o lideran
la organizacién; y que es un subsistema que debe ser controlado por la
gerencia para poder asegurar y predecir la eficiencia y éxito organizacional.

Otros autores plantean que la cultura es construida por todos
sus miembros, como plantea Garcia (2006) en su analisis, en donde
considera que la cultura en las organizaciones se constituye a partir de
las interacciones cotidianas de donde surgen patrones de interaccién que
se institucionalizan y que a su vez permean las interacciones particulares,
esto resalta una comprension de las organizaciones e individuos como
entidades que se construyen y transforman mutuamente. Lo que muestra
que la cultura no es una “camisa de fuerza” rigida, impuesta por las
personas que toman decisiones dentro la organizacién, sino que, es una
construcciéon permanente, que se alimenta de todo lo que cada uno de los
miembros le aporta.
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En esta misma linea Vallenilla (2006), presenta la propuesta de
Schein (1988), quien manifiesta que la cultura organizacional se refiere
al conjunto de valores, necesidades expectativas, creencias, politicas y
normas aceptadas y practicadas por ellas. Distingue varios niveles de
cultura, a) supuestos basicos; b) valores o ideologias; c) artefactos (jergas,
historias, rituales y decoracion) d) practicas. Los artefactos y las practicas
expresan los valores e ideologias gerenciales. Es decir, una cultura es el
modo particular de hacer las cosas en un entorno especifico, que van a
ser autocontroladas de acuerdo con lo que cada uno de los individuos
interpreta y considera relevante para pertenecer al grupo.

Vallenilla (2006), plantea que, dependiendo de los valores
implicitos, los miembros de la organizacién tendran modelos de la
estructura de la organizacion e interpretaran como se distribuye el poder
en ella, hacia donde debe ir y cdmo se deben solucionar los problemas.
Esos modelos ensefian a los individuos a generar comportamientos que
son adecuados para el contexto y por los cuales van a ser premiados o
reconocidos, explicita o implicitamente y que les van a permitir permanecer
en la organizacion. Sin embargo, esto no impide que el individuo le ponga
su sello personal a estos modelos o estructuras.

Por su parte, Villafafie (1999, pp. 127-128) establece tres grandes
factores que definen la cultura corporativa, estos son: la identidad
corporativa (el somos), el sistema de valores corporativos (el pensamos)
y la unidad estratégica (el hacemos). Para detectar y analizar esos
componentes el profesor Villafafie plantea los siguientes indicadores:

La historia de la organizacion.

La estructura y organizacion interna de la entidad.
Las relaciones jerarquicas y gestoras.

El grado de cohesion y configuracién corporativa.
La comunicacion interna.

La disposicion espacial y la ubicacidon geografica.
La imagen externa y la proyeccion social.

No obstante, en las ultimas décadas, denominadas de la
posmodernidad, encontramos algunos cambios en la cultura, en donde la
tendencia es a dejar de lado aquellos aspectos de la cultura que encasillan
a las personas de una forma estricta, a generar culturas mas participativas,
abiertas y de construccion colectiva, en donde las individualidades y la
creatividad jueguen un papel importante.
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Para entender este cambio en la concepcion de cultura, Vallenilla
(2006) presenta una concepcion de posmodernidad planteada por Rojas
(2001) :“la posmodernidad puede ser concebida como una deconstruccion,
ruptura o condicidn nueva, como un nuevo orden de sociedad o
massmediatizacién....una visidon posmoderna coloca, necesariamente, en
jaque las tradicionales estructuras modernas, y nos evidencia tanto sus
crisis como las nuevas oportunidades” (Rojas et al., 2001).

El mayor impacto que genera la posmodernidad frente a la
nueva concepcion de la cultura, estd dada por el cambio de valores
sociales tradicionales, como lo plantea Vallenilla (2006), los valores de
la modernidad como lo absoluto, la unidad, lo objetivo, el esfuerzo, lo
pasado/futuro, la razén, la ética, la seguridad, son cambiados por los
valores de la postmodernidad como son lo relativo, la diversidad, lo
subjetivo, el placer, el presente, el sentimiento, la estética, el pasotismo,
entre otros. Es fundamental contemplar el planteamiento de Vallenilla,
ya que aquellos aspectos que transmutan en la sociedad y la cultura de
los diferentes paises, y- con la globalizacion-generan un impacto a nivel
mundial, influyen, sin dudarlo, en la forma en la que se entiende la cultura
de la organizacion, que no es mas que una muestra de la sociedad. Y asi
como él plantea “la posmodernidad no propone un caos”, pero si se debe
tener en cuenta que aquellos valores restrictivos, y en los que predominaba
los valores de compromiso y cumplimiento irrestricto, se quebrantan para
dar paso a mayor valoracion a la individualidad, la realizacion personal y
la aceptacion de las diferencias y las nuevas propuestas.

Por esto, es fundamental analizar y entender que las caracteristicas
de la cultura de las organizaciones deben cambiar y adaptarse con el
fin de seguir vigentes y lograr la competitividad, y permanencia en el
mercado, que, es finalmente lo que espera la organizacion. Sin dejar de
lado aspectos importantes que identifican y diferencian a la organizacion,
pero, sobre todo, sin perder de vista la importancia de mantener normas
y procedimientos que permitan la direccion de la organizacion y la
conduccién de la misma hacia el logro de los objetivos, sin perder de vista
la vital importancia del aporte de las individualidades en la adaptacion
permanente de la cultura organizacional.

Para entender esto, Vallenilla (2006) presenta la propuesta de

Serralde que desde 1994, consideraba tener en cuenta los aspectos en los
que se sustentan las organizaciones postmodernas:
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Los sistemas humanos son imperfectos

La pluralidad y la ambigiiedad son constantes

Los estados de exclusividad no son permanentes

Caos es la mejor representacion ontolégica de la libertad

La verdad es determinantemente rapida

Donde hay actividad humana existe deterioro

Las acciones del ser humano no son siempre necesariamente la
sintesis de sus antecedentes

Por lo anteriormente expuesto, se ha observado la necesidad de
tener en cuenta los cambios del ambiente, las caracteristicas sociales y los
valores de las comunidades. Sin embargo, no se puede perder de vista
que la cultura de cada organizacion es, en definitiva, un sello individual
y que debe llevar impregnadas las particularidades de cada institucién;
porque como manifiestan Acosta — Prado, et al, la cultura organizacional
puede entenderse como el proceso de construccion de significados que
constituyen la realidad organizacional y la identidad laboral de los
miembros que la conforman (Acosta- Prado & Longo-Somoza, 2013), con
el fin de dar significado a su ser y quehacer y establecer orden y sentido
comun, mediante rutinas, normas, rituales y comportamientos que han
sido negociados e instituidos (Weick, 1995; Munduate, 1997, Abma, 2000;
Muiioz & Calderon, 2008; Sampedro, 2010; Acosta-Prado & Fischer, 2013;
Sanabria, Acosta-Prado & Rodriguez, 2015); en donde la identidad de
la organizacién debe permanecer bajo los aspectos particulares; y por lo
tanto, copiar précticas exitosas de una organizacion no garantiza el éxito
en otra (Barney, 1991).

En esencia, es primordial que esta se establezca de forma clara,
porque como menciona Costa- Marcé (2020), la cultura organizacional
viene siendo como el sistema operativo que une la creencia, valores
y personas de la empresa con la estrategia que, al final, es el camino
para conseguir los resultados. Sin ese “sistema operativo” nada en la
organizacion funcionara correctamente.

TRANSFORMACION DIGITAL

La transformacion digital es un proceso que se ha venido viviendo
desde finales del siglo XX, inicios del XXI, en donde se han presentado
algunos cambios en diferentes ambitos del desarrollo econdmico,
industrial, pero sobre todo tecnoldgico. Lo que ha generado que existan
diversas modificaciones que han demostrado que la “estabilidad” a la que
estdbamos acostumbrados dejo de existir, la cual se hace mas evidente
a partir de la crisis econdémica y financiera de finales de 2008. Cuando
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empieza a tomar fuerza el término VUCA, como menciona Valderrama
(2019), término procedente del ambito militar, para describir el mundo en
que vivimos. Es un acrénimo de volatilidad, incertidumbre (uncertainty),
complejidad y ambigiiedad. La volatilidad hace referencia a la tasa de
cambio permanentemente acelerada.

Figura 1. Entorno VUCA
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VOLATILIDAD -====== tessccnaaa COMPLEJIDAD
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cambio de las variables interconectadas

Los cambios son rdpidos, inesperados, inestables, de gran
magnitud y de duracién desconocida. La incertidumbre se refiere a la
falta de predictibilidad debida a las fuerzas que actian en nuestro entorno
como la globalizacion, la digitalizacidn, las redes, los cambios geopoliticos,
la complejidad de los negocios, los avances cientificos, la obsolescencia de
los conocimientos, los cambios sociales y demograficos. La complejidad
proviene de la multiplicidad e interconexion de esas fuerzas, lo que
dificulta la comprension de las cadenas de causa y efecto. La ambigiiedad
es una derivada de todo lo anterior, que genera en las personas un estado
de confusion, por la falta de claridad y la incapacidad de discernir entre
la multiplicidad de significados e interpretaciones de la nebulosa realidad
(Valderrama, 2018).

Después de lo sucedido en la economia mundial en 2008, y el
continuo desarrollo tecnolégico, surge el concepto de Industria 4.0,
cuyo concepto, segin Sampietro- Saquicela (2020), surge en Alemania a
comienzos de la década de 2010, acufiado por un grupo multidisciplinario
de especialistas convocados por el gobierno aleman para disenar un
programa de mejora de la productividad de la industria manufacturera.
El término fue presentado por primera vez en la Feria de Hannover de
2011. Asi, el término Industria 4.0 se convirtié en un eje central del Plan
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Estratégico de Alta Tecnologia 2020 del gobierno aleman. Desde entonces,
se empezd a comprender, a nivel internacional, del momento en el que nos
encontrabamos y los cambios que se estaban presentando. La tecnologia
habia tomado fuerza en todas las areas de la industria, y de la vida en
general; y, la velocidad a la que se desarrollaba era vertiginosa; y en 2016
Klaus Schwab, el fundador del Foro Econdmico Mundial, en una obra
homénima acufia el concepto de Cuarta Revolucién Industrial.

Se empiezan, entonces, a develar las investigaciones que se estaban
realizando sobre inteligencia artificial sefialada como elemento central de
esta transformacion, intimamente relacionada a la acumulacion de grandes
cantidades de datos (“big data”), el uso de algoritmos para procesarlos, y
la interconexién masiva de sistemas y dispositivos digitales (Sampietro-
Saquicela, 2020). La industria 4.0 ha traido consigo un sin niumero de
beneficios, pero como todo proceso y todo cambio, ha desestabilizado a
gobiernos, industrias, empresas y personas; en las cuales la innovacién
y la disrupcién afectan los niveles de vida y bienestar tanto de manera
positiva como negativa (Sampietro- Saquicela, 2020).

Es importante clarificar a qué se refiere la transformacion digital
y los aspectos relevantes en el momento de decidir iniciar un paso tan
importante como este. Martinez (2016), presenta la definiciéon de este
concepto establecido por Cabezas (2015), la transformacién digital es el
proceso de cambio que una empresa ha de emprender para adaptarse al
mundo digital, combinando la tecnologia digital con sus conocimientos
y algunos procesos tradicionales, para lograr diferenciarse y ser mas
eficiente, competitivo y rentable; y como se menciona, es un proceso, hay
que entender que no es algo que sucede de un momento a otro, sino que,
es un conjunto de fases sucesivas, planificadas y que cada una de estas, a
su vez se compone de una serie de acciones que debe tener las condiciones
apropiadas para lograr su éxito.

Como se observa en la figura 2, la transformacion digital, no
es solamente la inclusién de tecnologia dentro de los procesos de la
organizacion, sino que es una transicion necesaria, un cambio de cultura,
en donde prima un liderazgo adecuado, se elimina la burocracia, se
entienda que los procesos industriales, administrativos, de servicios; y
todos aquellos presentes en la organizacion deben dejar de ser rigidos,
estructurados, y den paso a la innovacion. Se empieza a hablar de “la
nube” como “lugar” de almacenamiento de informacién y empieza a
perder importancia mantener documentos en forma fisica, como aporte
también al medio ambiente.
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Figura 2. Factores importantes en la transformacion digital
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Fuente: grafico basado en Valderrama (2019)

La transformacion digital se trata de un nuevo proceso en el que el
mundo actual se encuentra inmerso y sin importar el lugar en donde esté
la organizacién o el tipo de actividad al que se dedique, tarde o temprano
debera ingresar en este nuevo proceso de cambio. Esto, como menciona
Martinez (2016), hace pensar que las estructuras de la etapa industrial se
ponen en evidencia y, al igual que en transformaciones anteriores, seran
reemplazadas por unas nuevas que encajen mejor con el nuevo orden.

El filésofo griego Heraclito de Efeso establecié en el siglo T a.C.
que «Todo fluye y nada permanece», pero para que las cosas no se queden
estancadas, sino que, logren fluir de forma adecuada, es necesaria una
preparacién en diferentes ambitos que involucran a la organizacion, en
donde la implementacién de tecnologia es fundamental, no es la tinica
area de relevancia.

Un factor fundamental al hablar de revolucion 4.0 es el el Big Data,
que segun Sampietro- Saquicela (2020), es un término comun bajo el que
se agrupan toda clase de técnicas de tratamiento de grandes voliimenes de
datos, fuera delos andlisis y herramientas clasicas. Esta concepcién engloba
muchas ideas y aproximaciones, pero todas con un objetivo comun: extraer
informacién de valor de los datos, de forma que pueda ser de ayuda para
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las decisiones y procesos de negocio. El analisis de estos datos mediante
algoritmos avanzados es clave para la toma de decisiones en tiempo real,
permite alcanzar mejores estandares de calidad de producto y procesos, y
facilita el acceso a nuevos mercados; la cual es una de las tecnologias de
Industria 4.0 mas demandada a nivel corporativo.

La transformacion digital segin Valderrama (2019), es la
adaptacién de las cadenas de valor de todos los sectores de la economia al
efecto disruptivo que comienza con el consumidor digital; los beneficios
de la transformacion digital van mas alla de los resultados econémicos,
ya que permiten reforzar la cohesion social, el bienestar, la conciliacion, la
satisfaccion en el trabajo y el desarrollo de capacidades y conocimientos.
El analisis de éxitos y fracasos de los procesos de transformacion digital
en las companias arroja, como principal barrera, la resistencia al cambio,
junto con el coste. El cambio cultural es el principal aspecto subestimado
del proceso (Berger, 2016).

El ingreso de todos estos cambios en las organizaciones se
generan cambios a todo nivel, y como menciona Martinez (2016), con la
transformacion digital se revela que el cambio tecnoldgico afectara tanto a
los clientes como a las personas, directivos y empleados de las empresas.
Jim Rohn, empresario estadounidense y escritor, afirma que «Generalmente
nos obligamos al cambio por una de estas dos razones: Por inspiracién o
por desesperacién». La forma de llevar a cabo la transformacién digital
en la empresa dependerd, en gran medida, del factor humano y de cémo
se gestionen estos activos intangibles, asi como de la forma en que lo
entienda el personal y su nivel de compromiso, sin olvidar el liderazgo
de sus directivos. Dentro del concepto de transformacion en relacién con
el factor humano se pueden establecer dos variables: La resistencia de los
empleados al cambio y la del liderazgo de los directivos.

Cuando se habla de resistencia al cambio, es importante anotar
que para las personas no es facil permanecer abiertas a todos los cambios
ya que, sin importar la magnitud o forma del cambio, este siempre implica
salir de la zona de confort lo cual se percibe como una “pérdida”, y supone
que se involucre el conocimiento, las capacidades, pero también el area
emocional y la pérdida de control. Asimismo, como plantea Elisabeth
Kiibler Ross (1969), psiquiatra y escritora suizoestadounidense, las etapas
de un individuo frente a una situacién grave a partir de sus trabajos se
definen en 5 etapas: Negacion, enfado, miedo, negociaciéon y aceptacion de
lo sucedido. No obstante, existe una gran diferencia entre un cambio laboral
y una situacién personal grave, por ello el esquema de la doctora Kiibler
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fue adaptado por Denis T. Jaffe & Cynthia D. Scott, en su libro «Managing
Organizational Change», al cambio organizacional y quedé reducido a
4 etapas: Negociacion, resistencia, exploracién y compromiso (Martinez,
2016); pero, finalmente, es uno de los problemas mas importantes a los
que debe hacer frente todo directivo promotor cuando intenta iniciar un
cambio (Telleria, 2000).

Teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente, surge entonces
el reto para las organizaciones, y como respuesta a algunas de estas
necesidades se ha planteado la organizacion agil, que, como menciona
Valderrama (2019), es el modo en que la compania percibe, anticipa
y responde a los cambios al mismo ritmo del mercado. Las compaiiias
agiles se movilizan con rapidez y flexibilidad para afrontar los retos de
los vertiginosos cambios en las expectativas de los clientes, las tecnologias
y los nuevos escenarios competitivos globales. El enfoque de agilidad se
ha extendido a los negocios desde los valores y principios del Manifiesto
Agll (2001) para la producc1on de software. Se trata de entregar mas
valor al cliente de forma mas rapida y eficiente. Estos nuevos modelos de
organizacion tienden a la horizontalidad, la interconexion, la construccion
del conocimiento, la colaboracién inteligente, el aprendizaje continuo y
la innovacion. Se trata de organizaciones en red en las que la autoridad
deriva del conocimiento, no de la posicion jerarquica, abiertas, flexibles,
agiles, formadas por equipos de alto rendimiento que cooperan con otros
equipos internos y externos. (Valderrama 2018).

Las organizaciones deben reinventarse para crear un contexto
de trabajo que estimule la autonomia, la toma de responsabilidades y la
asuncion de riesgos por parte de los empleados, estableciendo un marco
donde las personas se puedan desenvolver libremente y expresar su
creatividad y talento para hacer su trabajo, resolver problemas e innovar
(Valderrama, 2018). En este contexto, surge la necesidad de pensar en
ambientes organizacionales que faciliten y apoyen el aprendizaje, que
se valoren las competencias esenciales por encima del perfil duro y la
renovacion de la estructura organizacional a una mas abierta y como se
menciond anteriormente, con menos burocracia y mayor trabajo en equipo
sean la prioridad. Y al mencionar este ultimo, tenemos que cambiar el
concepto del equipo tradicional a equipos de alto rendimiento, en donde
la capacidad individual, la innovacién y la capacidad de tomar decisiones
sean prioridad.
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PROCESO DE CAMBIO

Cambios dentro de una organizacion

Desde el punto de vista organizacional, se plantean distintos tipos
de desencadenantes de cambio, unos de caracter externo -por ejemplo:
aparicion de nueva tecnologia- y otros de caracter interno -por ejemplo:
innovacién en los procesos de manufactura o en nuevas ideas sobre como
prestarserviciosalosclientes. Independientemente de cual seael disparador
que promueva un cambio dentro de la organizacion, las empresas deben
ser capaces de anticipar su presencia y seguir configurdndose a partir de
la misma; es muy probable que las organizaciones que esperan un evento
abrumador para participar en los esfuerzos de cambio se queden atras
y tengan dificultades para sobrevivir (Huczynski y Buchanan, 2013). La
transformacion digital, bajo esta premisa, trae consigo cambios internos y
externos para las organizaciones que obligan a las mismas a estar inmersas
en readecuaciones y modificaciones de la estructura tradicional de trabajo.

Innovacién como precursor del cambio

El desempefio de las empresas se ejecuta en un entorno
impredecible por los repentinos ajustes y mejoras. Para mantenerse
por delante de la competencia, las organizaciones deben fomentar la
creatividad y ser innovadoras; entendiendo que la innovacién no solo se
limita a la creacion de nuevos productos, sino también al desarrollo de
nuevas y mejores practicas laborales, a su cultura y procesos (Valderrama,
2019). La innovacién es concebida como la adopcion de cualquier:
dispositivo, sistema, proceso, programa, producto o servicio de una
nueva organizacion en particular (Huczynski y Buchanan, 2013). A su
vez, las innovaciones -desde el punto de vista tedrico- presentan algunas
diferenciaciones que deben considerarse.

En una organizacién, la innovacién puede ser de dos tipos:
sostenibles y disruptivas. Las sostenibles son aquellas que mejoran los
procesos, procedimientos, servicios y productos existentes, mientras que
las disruptivas involucran el desarrollo de procesos, procedimientos,
servicios y productos completamente nuevos (Ruiz-Falco Rojas, 2019). Los
resultados de la transformacion digital en las organizaciones entran en la
clasificacion de innovaciones disruptivas por la dimensiéon de cambio que
éstas proponen.

SegunFernandoRuiz-Falco Rojas (2019), paraque unaorganizacion

responda adecuadamente al reto digital, es primordial identificar lo
que €l denomina el perfil de disrupcion que esta altamente relacionado
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con la madurez digital de una empresa; es decir, qué tan profundo es el
cambio que trae consigo la transformacion digital cuando se lo contrasta
con la mejora de procesos y conduccién a nuevos modelos de negocio.
La madurez digital, para el autor, se categoriza a partir de tres niveles:
maduracién temprana, en desarrollo y en maduracion. Esta premisa es
también compartida por Alunni y Llambias (2018) quienes plantean que el
grado de madurez digital de los miembros de una organizacion definira
como, cuanto y qué tan efectiva sea la navegacion por el cambio hacia
lo digital, siempre y cuando tengan las herramientas disponibles para
hacerlo. Por lo tanto, la adecuada adaptacion por parte de las empresas
influird en ubicarla en uno de estos tres niveles.

Innovaciones disruptivas en una organizacion

Las disrupciones digitales sefialan como la transformacion digital
precisamente ha afectado la naturaleza de cada organizacion. Esta, a su
vez, tiene un impacto en las respuestas de la organizacion frente a estos
cambios y, como se mencion6 anteriormente, la capacidad de respuesta
de la empresa define su supervivencia en un entorno incierto y variable.
En la investigacién llevada a cabo por Fernando Ruiz-Falcé Rojas (2019),
se planteo a los encuestados describir la diferencia entre el negocio digital
y el tradicional; las 3300 respuestas fueron clasificadas en las siguientes
categorias, de acuerdo con la siguiente tabla.

Tabla 1. ;Cudl es la mayor diferencia entre trabajar en un entorno digital vs. uno tradicional?

Porcentaje de coincidencia

ri Descripcion
Categoria CSCHpCIO en respuesta de encuestados

Ritmo de los negocios Velocidad, tasa de cambio 23%

Creatividad, aprendizaje,

Cultura y mentalidad toma de riesgos, 19%
colaboracion
Flexibilidad, Colaboracion,
espacio de trabajo toma de decisiones, 18%
distribuido transparencia
Productividad Procesos simplificados, 16%

mejora continua
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. Mayor disponibilidad
Mejor acceso al uso de datos, rendimiento 13%
de herramientas de la tecnologia

Conectividad Trabajo remoto 10%

Otros 1%

Fuente: Adaptado de (Ruiz-Falco Rojas, 2019)

Como sugieren varios autores, la transformacion digital va mas
alla de la tecnologia y tiene mas bien un impacto directo en el modelo del
negocio y en el cambio cultural que esta disrupcién trae consigo (Paula
Giraldez en Alunni y Llambias, 2018; Ruiz-Falcé Rojas, 2019; Valderrama,
2019). Del mismo modo, Laura Alunni y Nicolds Llambias desglosan -a
partir del caso de transformacién digital en Mc Donalds (MITSloan Review,
2017)- que existen tres puntos de partida para la correcta implementacién
de la transformacion digital en una organizacién:

1. Aceptar que enfocarse solamente en la implementacion de una
herramienta digital no es suficiente;

2. Redisenar la estrategia, cultura y desarrollo del talento de la
organizacion y no solo plantear cuestionamientos a partir de
la tecnologia;

3. Identificar si los niveles de liderazgo estan capacitados para
llevar a cabo el proceso.

La estructura de las organizaciones, es decir, los servicios
empresariales globales (GBS)', los centros de excelencia (COE)*y el area de
recursos humanos con base en cada campo se mantendran o sufriran una
modificacion minima. Por el contrario, la transformacién digital traera
consigo un cambio profundo en el tipo de actividades que cada una de
estas areas realizan (Romualdo, El-Khoury y Girimonte, 2018).

METODOLOGIA

Una vez que se ha presentado el componente tedrico de este
estudio pueden reconocerse tres ejes de analisis. El primero, aquel que
vincula como una organizacion se integra a partir del conjunto de creencias,
habitos, valores, actitudes y tradiciones de sus miembros; el segundo, la

1. Por sus siglas en inglés: Global Business Services.
2. Por sus siglas en inglés: Centers of Excellence.
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forma en la que esta cultura ha evolucionado ante la transformacion digital
que ha acelerado la innovacién combinando personas con los procesos
y la tecnologia y, finalmente, lo que el cambio representa para una
organizacion que se enfrenta a un proceso de innovacion/transformacion
de este alcance.

Este trabajo presenta un analisis comparativo que toma como
referencia a dos empresas que han implementado la transformacién
digital en sus procesos. Para ello, se utiliza como base la metodologia de
estudio de casos que tiene como premisa principal el aprendizaje dentro
de su contexto real cotidiano (Lépez, 2013). Segun Yin, (1984 en Lopez,
2013) el mayor beneficio de utilizar como metodologia el estudio de casos
-desde el punto de vista investigativo- radica en la capacidad de registrar y
describir la conducta de las personas involucradas en el objeto de estudio.

Tipos de casos de estudio

Desde el punto de vista metodologico existen varios mecanismos
a través de los cuales puede realizarse un estudio de caso: descriptivo,
exploratorio, explicativo o predictivo (Stake, 2023). Para esta investigacion
se utilizara el estudio de caso exploratorio de la transformacion digital en
las organizaciones. En ella, el estudio apunta a generar una familiarizacién
inicial con el tema de estudio al considerar tanto el marco tedrico que
acompania la realidad objeto de estudio (Yin, 1989 en Gonzalez Urbina,
Gomez-Arizaga y Conejeros-Solar 2017; Lopez, 2013). Por lo tanto, en esta
investigacidon se tomara como referencia el marco teérico presentado a
través de tres ejes principales: cultura, transformacién digital y cambio
organizaciones en la realidad de dos empresas: Wal-mart y Yahoo!.

Cantidad de casos de estudio

Del mismo modo, desde la metodologia del estudio de casos, este
analisis puede ser simple o multiple en funcién de la cantidad de casos;
para esta investigacion se ha utilizado un estudio de casos multiple, al
tratarse de dos organizaciones. El estudio multiple, segin Ana Lucia Ponce
Andrade (2018), aporta mayor validez y confiabilidad de los datos en
cuanto al rigor cientifico de la investigacion; son precisamente los estudios
de caso multiple los que se asocian con la metodologia comparativa pues
permiten examinar los patrones similares y diferenciales que se presenten.
Para esta investigacion, pues, los patrones de analisis seran los ejes
principales que se han elaborado en el marco teérico y, a partir de ellos, se
identificaran las similitudes y diferencias de las dos organizaciones objeto
de estudio.
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Objetos de estudio

Para esta investigacion se han escogido dos organizaciones
de renombre mundial para que sean el objeto de estudio: Wal-mart y
Yahoo! debido al impacto que tuvo la transformacion digital en sus
procesos. Dentro de este estudio, como se ha mencionado previamente,
se analizard y comparara a estas dos organizaciones en funcion de los tres
ejes presentados en el marco tedrico: cultura organizacional, proceso de
transformacion digital y cambio organizacional.

Unidades de analisis y temporalidad

De acuerdo con Lopez (2013), los estudios de caso se clasifican
también por sus unidades de andlisis: holisticas o detalladas, asi como
también por su temporalidad: diacrénica o sincrénica. Para la primera
clasificacion, el estudio de caso holistico se refiere a la consideracién de
una sola unidad de analisis para todo el estudio de caso, mientras que la
detallada o integrada puede involucrar mas de una unidad de analisis; es
decir, cuando cada caso presente subunidades de analisis (Yin, 2009). En
este caso, al tener tres ejes principales para las dos organizaciones que son
el objeto de estudio, se considera una unidad de analisis detallada.

Finalmente, para la segunda clasificacion en cuanto a la
temporalidad del estudio de caso, el analisis diacrénico toma como base lo
que ha sucedido a través del tiempo, mientras que el estudio sincréonico no
considera la evolucion histérica del caso sino una determinada época en
particular (Lopez, 2013). En esta investigacion, por tanto, se utilizara una
temporalidad sincrénica puesto que se utilizara como referencia la época
particular que ha tenido influencia por la transformacion digital de cada
una de las organizaciones objeto de estudio.

Resultados y Discusion

En el presente apartado se presentard el estudio de caso
multiple de cardcter comparativo sobre la innovacion que trajo consigo
la transformacion digital en Wal-mart y Yahoo!. Para ello, se detallaran
cortos antecedentes de cada una de las organizaciones y, posteriormente,
sus distintas unidades de analisis: cultura organizacional, transformacién
digital y cambio organizacional. Para ilustrar la categorizacion del estudio
de caso, esta seccién concluird con una presentacion de los objetos de
estudio, las unidades de andlisis y sus patrones similares y diferenciales.

Wal-mart

En conformidad con lo que establece el sitio corporativo de Wal-
mart (2023), Sam Walton abri6 la primera tienda de Wal-mart en 1962 en
la ciudad de Rogers, Arkansas con la premisa de convertirse en el mayor
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minorista del mundo. Objetivo que tuvo un rumbo claro puesto que en
1999, Discount Store News reconocié a Wal-mart como el Minorista del
Siglo con unas ventas superiores a los 260.000 millones de ddlares al afio
(Bergdahl, 2007). Entre los principales hitos de Wal-mart, de acuerdo con
su sitio corporativo (Wal-mart, 2023), figuran los siguientes:

Tabla 2. Principales hitos de Wal-mart

ANO HITO
1962 Apertura de la primera tienda en Rogers, Arkansas por parte de Sam Walton.
1967 La familia Walton tiene bajo su Fro iedad 24 tiendas
con ventas anuales de $12.7 millones.
1969 Se consolida la empresa Wal-Mart Stores, Inc.
1972 Wal-mart aparece en el New York Stock Exchange (WMT)
con 51 tiendas y unas ventas anuales de $78 millones.
1980 Wal-mart alcanza 1 billén de ventas anuales;
276 tiendas, con 21.000 colaboradores.
1992 Rob Walton asume la presidencia de la organizacion tras su fundador:
Sam Walton. Wal-mart tiene 1.928 tiendas con 371.000 colaboradores.
Wal-mart lanza su programa Site to Store Service, que permite a sus consumidores
2007 ; ; e
realizar compras en linea para recoger sus productos de cualquier tienda.
La organizacién emplea a 2.3 millones de colaboradores alrededor
2015 del mundo; sirve a mas de 200 millones de clientes por semana;
cuenta con mas de 11.000 tiendas en 27 paises del mundo.
Wal-mart celebra su aniversario 60;
2022 el programa Inhome Delivery, para entregas puerta a puerta
de sus productos alcanza a 30 millones de hogares estadounidenses.

Fuente: Adaptado del sitio oficial de la organizaciéon (Walmart, 2023)

Cultura organizacional
Wal-mart ha constituido su esencia desde la base. Desde su

fundacién, Wal-mart ha concebido una buena cultura organizacional
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como eje fundamental para el éxito en sus negocios (Childress, 2013;
Melo, 2012 en Pathiranage, 2019). A nivel organizacional, la organizacién
trabaja -puertas adentro- con un sistema de incentivos, practicas, valores,
creencias y normas para sus colaboradores que forman parte de su cultura
y permiten que los objetivos organizacionales estén siempre alineados
y sean alcanzables. Para ilustrar, la buena imagen organizacional en
los colaboradores de Wal-mart ha consolidado un alto estatus social
conjuntamente con una buena reputacion; esta se ha construido a partir de
practicas, normas y valores que son apreciados por los colaboradores: el
uso de uniforme, canticos antes de iniciar la jornada laboral (Jiang, 2022).
Segun Jiang (2022), el uso del uniforme permite que los colaboradores
sepan que inicia una jornada de trabajo de equipo y servicio al cliente de
calidad como altos representantes de la organizacion. Del mismo modo,
los canticos de esldganes motivacionales antes de la jornada permiten que
el colaborador sienta un alto sentido de honor y responsabilidad para
convertir esa energia en la motivacion para trabajar.

De acuerdo con la Teoria del Factor Dual de Frederick Herzberg
(1954), se desglosan ocho incentivos importantes de larga duracion para
la gente en el trabajo: el trabajo en si mismo, responsabilidad, ascensos,
politica y administraciéon de la empresa, supervision técnica, salario,
relaciones interpersonales con la supervisiéon y condiciones laborales.
Esos pilares, a su vez, han sido la base de trabajo de Wal-mart con sus
colaboradores. Sam Walton, fundador de la organizacion, frecuentemente
repetia que “si cuidas de tu gente, tu gente cuidara de los clientes y el
negocio se cuidara solo” (Bergdahl, 2007).

Transformacion digital

Algunas investigaciones mas recientes sobre transformacion
digital que mencionan y/o ejemplifican a Wal-mart como un caso de
estudio categorizan a la implementacién de la transformaciéon digital
como exitosa (On-Piu Chan, 2020; Abbu, Fleischmann y Gopalakrishna,
2021; Pinzaru, Zbuchea y Vitelar, 2019). La literatura mencionada refiere
algunos factores como sustanciales para la correcta implementacién de
la transformacién digital. Entre ellos, Wal-mart trae consigo una historia
continua de innovacién que, ademas, ha incrementado con el paso del
tiempo; su sistema Retail Link, a modo de ejemplo, ha permitido que los
proveedores puedan recibir datos en tiempo real de los puntos de venta
sobre el reabastecimiento de inventarios que, a su vez, se alimentan de las
demandas de los clientes en tiempo real (On-Piu Chan, 2020). Si bien, este
ejemplo de digitalizacion tendria un mayor impacto en el drea comercial
de la organizacién, el hecho concreto de contar con esta informacién
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de primera mano, en tiempo real, facilita y mejora el trabajo de los
colaboradores al interno de la empresa.

El actual CEO de Wal-mart, Doug McMillon, asevera a que el
comercio electronico y la digitalizacién estan en la lista de prioridades
de la compariia; del mismo modo, afirma que su estrategia no se enfoca
Unicamente en el desarrollo de comercio electrénico o procesos de
digitalizacion, sino también en centrarse en las necesidades del cliente
mientras que se fortalece su estrategia actual (Pinzaru, Zbuchea y Vitelar,
2019).

Del mismo modo, como ha sido habitual desde sus inicios, Wal-
mart mantiene el propdsito con la ética e integridad en todas sus acciones.
Desde su estrategia, esto se consigue a partir de la la investigacion de las
inquietudes planteadas, por clientes, colaboradores y partes interesadas
para integrarlos a cada accion de la organizacion (Walmart, 2023).

Cambio organizacional

Desde sus inicios, Wal-mart ha planteado dos competencias clave
para el cumplimiento de sus objetivos institucionales: capacitacién del
personal y procesos de trabajo ilustrados a continuacioén.

Tabla 3. Competencias clave

CAPACITACION DEL PERSONAL PROCESOS DE TRABAJO
Comunicacién Mejora continua
Desarrollo de los demas Sentimiento de urgencia
Motivacion de los demas Desarrollo de equipos
Orientacion hacia el cliente rganizacion / Planificacién
Escuchar Expectativas / responsabilidad
Resolucion de problemas
Resolucion de problemas

Fuente: Tabla tomado de (Bergdahl, 2007)
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De estas, el desarrollo de los demas y la mejora continua estan
directamente relacionadas con lo que plantea la innovacion como
precursora de un cambio en la organizacién. Por un lado, el compromiso
de formar a cada empleado profundamente en su puesto actual con la
perspectiva de que puedan estar listos para futuras oportunidades vy,
por otro, cualquier proceso, politica o practica puede ser potencialmente
mejorada para el futuro (Bergdahl, 2007).

Yahoo!

Yahoo! es una empresa fundada en 1994 por Jerry Yang y
David Filo, graduados de la Universidad de Stanford, cuya misién fue
proporcionar a los usuarios: informacién, acceso a otros sitios web y otras
utilidades tecnoldgicas; en el 2017, la empresa fue adquirida por Verizon
Communications (Britannica, 2023). Entre los principales hitos de Yahoo!,
segin Dan Tynan (21 de marzo 2018) y Javier Pastor (27 de agosto de
2020), figuran los siguientes:

Tabla 4. Principales hitos de Yahoo!

ANO HITO

Yahoo! crea uno de los primeros directorios de internet (buscadores de la

199 web) y crea servicios paralelos: mail, messenger, grupos, respuestas.
1999 Compra Geocities por 3.600 millones de ddlares.
2000 La empresa tiene un valor comercial de 125.000 millones.
2002 y Yahoo! adquiere Inktomi y Overture para mantener
2003 un liderazgo en busqueda de sitios web.

En el primer trimestre sus utilidades cayeron en un 78% debido a un declive
2009 en su negocio de publicidad; Carol Bartz, CEO, anuncia despido del 5% de sus
colaboradores, equivalente a 700 empleados para reducir costos.

El CEO Scott Thompson despide a 2000 empleados mas que representaban el
2012 14% de su equipo global. Thompson dur6 130 dias en la empresa. Después de
varios CEO, Marissa Mayer asume el rol de CEO.
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2012 Marissa Mayer obliga a todos los colaboradores a retornar
201 a las oficinas y dejar el teletrabajo.
2017 Yahoo! acuerda vender su negocio operativo principal a Verizon
y Marissa Mayer es removida de su cargo de CEO.

Fuente: Adaptado de
(Pastor, 27 de agosto de 2020 y Tynan, 21 de marzo de 2018).

Cultura organizacional

Uno de los elementos mas importantes de la cultura organizacional
de Yahoo! se remonta al teletrabajo o trabajo remoto que se practicaba en la
organizacion incluso antes de que esta fuera una modalidad mas frecuente
a partir de la emergencia sanitaria. La decisién de Marissa Mayer sobre el
retorno al trabajo presencial fue duramente criticada por investigadores
y empresarios (Uyan, 2020). Entre otros posibles efectos negativos, la
productividad y compromiso de los empleados podria verse afectado,
segun la critica que recibié la CEO en su momento. Sin embargo, la
motivacion sobre esta decision estaba fundamentada en la crisis financiera
de la compafiia previa a la direcciéon de Mayer (Newcomb, 2017).

Debido a contrataciones previas de personal no calificado para el
puesto, Marissa Mayer reviso cada una de las contrataciones de personal
de la compafiia generando opiniones positivas y negativas en lo miembros
de la organizacién que, de cualquier forma, no permitian fomentar
una cultura organizacional alineada con los objetivos corporativos
(Subramanian, 2013). Por lo tanto, Yahoo! tuvo un liderazgo intermitente
por varios afios. En 2009, Carol Bartz asume el rol de CEO después de
la renuncia de Jerry Yang quien fue duramente criticado por no tomar
decisiones estratégicas (Campbell y Brown, 2023). Después de varias
cabezas al mando, llega Mayer en el 2012 a cambiar drasticamente los
procesos, comunicacion y estructura de la compafiia con la perspectiva de
recuperar la competitividad y liderazgo de Yahoo! en el mercado.

Transformacion digital

Yahoo! es una organizacion tecnoldgica que tuvo varios momentos
importantes de su transformacién digital. En 1998, Larry Page y Sergey
Brin de Google propusieron una oferta de compra por 3.000 millones de
dolares que fue rechazada por los fundadores de Yahoo! (Pastor, 2020).
Esta decision tuvo repercusiones en el desarrollo tecnoldgico de la

164



empresa y, consecuentemente, en el proceso de mejora continua frente a la
competencia. Un ejemplo de ello es la adquisicion de Flickr en 2004 por 35
millones de doélares que, aunque fue una excelente compra para fortalecer
la organizacion, no fue suficiente para recuperar a la empresa del declive
de los afios previos. Uno de los obstaculos mas visibles de Yahoo! es la
incapacidad de adaptarse al entorno movil (Pastor, 2020). Esta limitacion
pone en evidencia la falta de adaptacion al interno de la organizacion frente
a entornos cambiantes debido al desarrollo tecnolégico del mercado.

Cambio organizacional

Para este apartado se tomara como referencia lo sucedido durante
la direccion de Marissa Mayer, que es crucial para analizar a Yahoo!,
puesto que con su salida se dio también la venta de la compafiia a Verizon
en el 2017. Cuando Marissa Mayer inici6 el cambio en la operatividad de
Yahoo!, la cadena de reacciones que surgieron tras el anuncio de retornar
al trabajo presencial detond en una resistencia al cambio que se percibid en
sus inicios como una decision cinica.

El cinismo es una respuesta que combina el pesimismo y la
desconfianza con la probabilidad de éxito del cambio. Normalmente,
cuando una organizacién se enfrenta al cinismo, es mas probable que
los empleados pierdan el compromiso y la fe en los lideres del cambio
(Carlson, 25 de febrero 2013). De hecho, la comunicacion puede ser la
diferencia entre el éxito y el fracaso al implementar el cambio. Los fracasos
previos de Yahoo! en distintas areas operativas, comerciales, tecnoldgicas
y financieras llevaron a la compafia a su venta en 2017. Empresas como
Whatsapp, Y Combinator, NextDoor, Slack, Cloudera, Bandcamyp y Polyvore son
compaiiias lanzadas por Ex-yahoos que, utilizaron el aprendizaje adquirido
en el ex gigante Yahoo! y lo pusieron en practica en otras direcciones.

De manera categorica no se podria alegar que el fracaso de Yahoo!
responde exclusivamente al retorno a la presencialidad. Sin embargo, este
hito visibiliza el alcance de la inestabilidad y los drasticos cambios que
enfrentaron los miembros de la organizacién entre 2009 y 2017.

Una vez descritas las unidades de analisis, en la Tabla 5 se ilustran

las principales similitudes y diferenciales de ambas organizaciones,
mientras que en la Tabla 6 se presenta la categorizacion del estudio de caso:
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Tabla 5. Principales similitudes y diferenciales

PARAMETRO WAL-MART YAHOO!
Fundacién 1962 1996
Fundador Sam Walton Jerry Yang y David Filo

Pais de origen Estados Unidos Estados Unidos

Hito mas reciente

Aniversario No. 60

Adquisicién por parte de
Verizon Communications

en 2017
Nota: grafico realizado por el autor.
Tabla 6. Categorizacion Wal-mart vs. Yahoo!
UNIDADES DE ANALISIS WAL-MART YAHOO!

Cultura organizacional

Considera a la cultura
organizacional como eje
ndamental para el
éxito de sus negocios.

La cultura organizacional
se sustenta sobre todo en
el desarrollo de nuevos
productos tecnoldgicos
mas no tiene un enfoque
en el desarrollo de los
empleados.

Transformacion digital

Procesos de mejora e
innovacion continua que
permite estar a la
vanguardia del mercado.

Cambios {Jermanentes en
el desarrollo tecnoldgico y
digital que no van de la
mano del desarrollo de las
personas e innovacion de
los productos.

Cambio organizacional

Objetivos
organizacionales
alineados con la
estrategia de la
compaiiia.

Debido a los frecuentes y
repentinos cambios en los
uestos de liderazgo, los
objetivos organizacionales
cambian con frecuencia y,
por tanto, no estan
alineados a la estrategia
global de la compafiia.

Nota: grafico realizado por el autor.
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CONCLUSIONES

Ambas organizaciones: Wal-mart y Yahoo! han presenciado
desencadenantes de cambio de cardcter externo e interno a partir de
la aparicién de nueva tecnologia; sin embargo, la estructura de la
organizacion, su cultura e, indudablemente, su liderazgo, desempenian
un rol fundamental en la correcta implementacion de la misma. Wal-mart
entendié que la implementacién de tecnologia, romper con la estructura
piramidal rigida y la toma de decisiones centralizada, sin importar la
opinion del cliente ni de los colaboradores, eran fundamentales en el
cambio de paradigma requerido por una verdadera transformacién
tecnologica.

Mientras que Wal-mart se ha centrado en la experiencia del cliente,
capacitar a sus colaboradores y desarrollarle las competencias esenciales y
digitales; asi como, mantenerse como lider en el mercado; Yahoo! atraveso
por varios CEO’s que traian direcciones distintas y no alineadas al objetivo
de mantener a la compafia como lider en las ofertas tecnoldgicas y
digitales. Esto se debe, principalmente, a la incapacidad que tuvo Yahoo!
de anticiparse al cambio, y entender lo que significa la Industria 4.0 y seguir
configurandose a partir de la misma; sucede esto, por considerar que la
competencia es eterna, quiere decir que hay empresas que consideran que
como llegaron a ser exitosas o lideres de sus mercados, siempre estaran en
el mismo lugar y no tienen que cambiar. Y aquel concepto de que la gente
me prefiere o me compra porque “Yo soy”, en la era digital perdi6 todo el
sentido.

Como se mencioné previamente, la innovacién no se limita a
la creacién de nuevos productos, sino también al desarrollo de nuevas
y mejores précticas laborales, de las personas, a su cultura y procesos.
En ese sentido, Wal-mart ha podido atender las necesidades de mejora
continua de sus clientes y la respectiva capacitaciéon y acompafiamiento a
los colaboradores de la compariia para conseguir ese objetivo.

Si bien es cierto, los cambios que se implementaron en Yahoo! con
la llegada de Marissa Mayer tenian como objetivo rescatar a Yahoo! de
su declive, la falta de cooperacion de sus colaboradores, la resistencia al
cambio y la cultura organizacional, pero, sobre todo, una falta de visién del
lider de hacia dénde debia dirigirse y cémo llevar a su equipo, influyeron
en lo que pasaria cinco afios después.

En cuanto al tipo de innovacion, Wal-mart ha mantenido un proceso
de innovacién sostenible, es decir, aquel proceso que mejora procesos,
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procedimientos, servicios y productos existentes; mientras que Yahoo!
se orientd por innovaciones disruptivas que involucraron el desarrollo
de nuevos procesos, procedimientos, servicios y productos existentes.
La innovacion disruptiva requiere de un minucioso acompafamiento
a todos los cambios para que estos puedan implementarse de forma
correcta y, sobre todo, permanente; con equipos de trabajo agiles y de alto
rendimiento.

A partir de los tres puntos para la correcta implementacion de una
transformacion digital se puede observar que Wal-mart ha acertado no
solo en enfocarse en la implementacién digital, sino también, en lo que
significa mantener la mejora continua hacia todas las partes interesadas
de la organizacién. En segundo lugar, en cuanto al redisefio de la
estrategia, de la cultura y del desarrollo del talento de la organizacién
se evidencia un interés de ambas organizaciones. Sin embargo, la crisis
financiera de Yahoo! impidi6 que estos cambios puedan consolidarse
en la organizacion y, quizas, reducir los problemas que se arrastraba de
afios anteriores. Finalmente, la capacitacion y nivel de preparacion de los
puestos de liderazgo es fundamental para una correcta implementacién
de la transformacion digital. Por tanto, la inestabilidad de direccién que
tuvo Yahoo! entre el 2009 y el 2017, la cual no comprendié que el entorno
VUCA al que se estaba enfrentando, exigia tomar un rumbo diferente, fue
crucial para el desenlace que tuvo esta compania.

Para que una transformacion digital sea efectiva se deben tener en
cuenta todos los factores que se involucran en la organizacion, pero sobre
todo entender, que no hay transformacion digital, sin transformacién de
las personas, a través de un cambio en la cultura de la organizacion.
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