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Resumen: la investigacion que soporta
este articulo se gecutdé tomando como
base tres ges principaes, la relacion
entre la teoria sobre gestion humana y
las précticas empresaridles de gestion
humana; las précticas tradicionales
de gestion humana, vy, las précticas
innovadoras en gestion humana. El andlisis
de contenido redlizado alas entrevistas de
los jefes de talento humano participantes
en € estudio, apoyado en herramientas de
andlisis cudlitativo de informacion como
el Atlas.ti, permiti6 identificar un conjunto
de précticas que para las organizaciones
han sido exitosas y que son innovadoras,
ademés de encontrar una clara relacion
entre algunos aspectos de la cotidianidad
empresaria y los referentes conceptuales
sobre la gestion del talento humano.
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Abstract: The research that supports
this paper was based on three axes. the
relationship between talent management
theory and talent management practicesin
companies, traditional talent management
practices, and innovative talent
management practices. The interviews
with the Heads of Talent Management that
participated in the study were analyzed
with tools for qualitative analysis of
information, such as ATLASLi. Thus, we
were ableto identify aset of practicesthat
have been successful for organizations,
besides being innovative. We found a
clear relationship between some daily
life aspects in companies and conceptual
references about talent management.
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Pratiques réussies de gestion du talent humain
dans douze sociétés antioquenas (Colombie)

Résumé: I'enquéte qui prend en charge cet article a été exécuté sur la base de
trois axes principaux, la relation entre la théorie sur la gestion humaine et les
pratiques commerciales de la gestion humaine; les pratiques traditionnelles de
gestion humaine; et les pratiques novatrices en matiére de gestion humaine.
L'analyse de contenu produit a des entretiens avec les chefs de talent humain
participant al'étude, appuyé en outils d'analyse qualitative de l'information tels
que 'ATLAS.T, a permis d'identifier un ensemble de pratiques qui pour les
organisations ont été couronnées de succes et qui sont novatrices, et de trouver
unerelation entre les aspects de la vie quotidienne des entreprises et des aspects
théoriques de la gesiéon du talent humain.

Mots-clés: organisation, gestion humaine, pratique réussie.

Melhores praticas para a gestdao do talento humano
em doze empresas antioquenas (Colombia)

Resumo: ainvestigacdo que suporta este artigo € implementado com base em
trés eixos principais, arelacdo entre a teoria de gestéo de recursos humanos e
préticas da empresa de gestdo de recursos humanos; as praticas tradicionais
de gestéo de recursos humanos; e préticas inovadoras na gestdo de recursos
humanos. A andlise do conteldo das entrevistas feitas com os chefes do
talento humano participantes do estudo, suportado em ferramentas de andlise
qualitativa de informagdes tais como o Atlas.ti, permitiu identificar um conjunto
de préticas que as organizacdes tém sido bem sucedidas e que sdo inovadores,
além de encontrar uma relacdo clara entre alguns aspectos da actividade diaria
e o referentes conceituais sobre a gestdo do talento humano.

Palavras-chave: organizac&o, gesto de recursos humanos, préticabem-sucedida
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Introduccién

Lagerenciadel talento humano en las organizaciones haevolucionado desdelas
denominadas secretarias de bienestar de finales del siglo XIX, cuya preocupacion
secentrabaen el bienestar fisicoy mental del trabajador (Barley y Kunda, 1960),
pasando por los departamentos de personal encargados de atender problemas
asociados a la eficiencia del taller (Ferguson, 1971) y, posteriormente, por
los departamentos de relaciones industriales responsables del manegjo de las
negociaciones colectivasy de “ ser abogados de los trabgjadores’, hastallegar a
ladenominadagerenciade recursos humanos (Milesy Snow, 1984) concentrada
en encontrar y optimizar las buenas préacticas en este campo disciplinar, también
conocidas como précticas de alto rendimiento (U.S. Department of Labor,
1993). En la actualidad, es evidente el giro hacia lo estratégico, conectando
los asuntos asociados a las personas con la estrategia de la empresa (Devanna,
Fombrum y Tichy, 1984).

En relacion con la definicion de la Gerencia del talento humano, Strauss (citado
por Salgado, 2001) plantea cinco acepciones diferentes; la primera, se refiere a
las funcionestradicionales asociadas al personal; lasegunda, alaintegracion de
esas funciones; latercera, afiade alas funciones tradicionales todas | as politicas
y précticas orientadas hacia las personas, incluidos los estilos gerenciaes, e
disefio del trabajo y la cultura organizacional. La cuarta definicion plantea que
estas politicas y practicas integradas como sistema deben gjustarse, también,
a la estrategia de la organizacion. La Ultima, implica un conjunto de buenas
practicas que aseguren que la organizacién cuente con un grupo de personas
altamente motivadas y comprometidas con el logro de sus objetivos.

Es importante anotar que las dos definiciones finales no pueden asumirse como
conjuntas o integrales, ya que la cuarta podria llegar aconsiderar alos talentos
humanos como costos y no como activos, mientras que la Ultima reconoce €l
talento humano como una competencia fundamental o como fuente de ventaja
competitiva sostenida (Hamel y Prahalad, 1994; Barney, 1991). De ahi la
importancia de fortalecer, a nivel organizacional, un conjunto de précticas
exitosas 0 buenas préacticas en |os términos que propone Strauss, que propendan
por el desarrollo de las personas y, aparejado a este, con €l de la organizacion.

En Colombia, las empresas hacen referencia, fundamentalmente, a cinco
précticas funcionales (tradicionales) de recursos humanos y propias de la
administracion del personal como: seleccion, formacién o capacitacion,
planes de carrera, evaluacion y retribucion o compensaciéon. Sin embargo,
seguin los estudios de Calderdn, Naranjo y Alvarez (2010) otros aspectos no
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funcionales comienzan a cobrar interés en las organizaciones como son €l
clima organizacional, la cultura como cuestion profunda y a largo plazo, la
comunicacion, laresponsabilidad social, €l outplacement, y el acompafiamiento
alideres.

Dado € carécter estratégico de las areas 0 departamentos de Gestion Humana,
derivado de su aporte a la productividad y evolucion de las organizaciones,
a partir del desarrollo de las competencias de las personas para lograr la
competitividad, € objetivo de la investigacion consistié en caracterizar las
précticas exitosas en gestion humana en doce organizaciones de diferentes
sectores econdmicos (servicios, industrial, solidario y transporte) y tamafios
de la ciudad de Medellin, a través del andlisis documenta y de herramientas
cualitativas como la entrevista semiestructurada, con miras a brindar, tanto a
campo laboral como alaacademia, un referente que promuevalainnovacion en
la planificacion y ejecucion de las diferentes practicas de Gestion Humana. La
poblacion objeto de estudio estuvo conformada por |os directores de personal
0 responsables del area de Gestion Humana de las doce empresas en cuestion.
La informacion recolectada se anaizo, teniendo en consideracion criterios
cualitativos a través de la herramienta Atlas.Ti. Los resultados obtenidos
muestran una serie de practicas de gestion humana exitosas e innovadoras que
emergen de la cotidianidad laboral de las organizaciones participantes.

Metodologia

Inicialmente, y de formatransversal atodo €l estudio, se realizé la exploracion
bibliografica que permitio fortalecer el marco teodrico, asi como el analisis de
documentos relacionados con el objeto de estudio. Asi, se dio paso a segundo
momento en el cua se disefid la entrevista semiestructurada que incluyé un
conjunto de categorias que consintieron dar respuesta a los objetivos especificos.
Dichascategoriasfueron: 1) estructuradel &readegestion humana, 2) concepcion
de préctica exitosa de gestion humana, 3) practicas exitosas de gestion humana
implementadas en la organizacion, 4) beneficios de las practicas exitosas, 5)
resistencia a la aplicacion de la préctica, y, 6) modelos tedricos que sustentan
las précticas. Con e instrumento de recoleccion elaborado y debidamente
validado a través de un panel de expertos, se procedio a la realizacion de la
prueba piloto que permitio verificar la validez de contenido del instrumento.
L os resultados de la prueba posibilitaron la realizacion de gjustes mediante los
cual es se obtuvo respuestas acordes con | as categorias establ ecidas. En un tercer
momento, sedioinicio a contacto con las organizacionesy alarealizacion de
las entrevistas para dar paso, asi, a cuarto momento centrado en el proceso de
andlisis de lainformacion, donde se elaboraron matrices de andlisis horizontal
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de categorias, subcategorias y temas que condescendieron en una mirada
centrada en situaciones concretas, expuestas por las personas participantes.
Este procedimiento es 10 que se conoce como codificacion selectiva; esto €S,
posterior a las conexiones l0gicas entre las categorias (codificacion axial), €
investigador selecciona una categoria clave que le permite relacionarla con las
demas (Lankshear y Knobel, 2000).

La muestra fue elegida priorizandose criterios de variedad, relevancia,
significatividad y diversidad tipoldgica de contextos y situaciones
organizacionales, generadores de experiencias y discursos centrales, en
relacion con las précticas exitosas de gestion humana. Por la misma razon, su
tamafio no fue determinado por una férmula estadistica, sino en funcién del
criterio de saturacion informativa. El procedimiento de acceso a las muestras
se desarroll6 combinando facilidades institucionales y contactos personales.
El marco muestral quedd constituido por doce empresas antiogquefias de los
siguientes sectores y tamanos:

[ Sector Servicios

Sector Industrial

Il Sector Solidario

[ Sector Transporte

Figura 1. Sectores econdmicos empresas estudiadas
Elaboracion propia

[ Grandes Empresas
[l Pequefias Empresas

Medianas Empresas

Figura 2. Tamafio empresas estudiadas
Elaboracion propia
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La significacion de esta poblacion, no es estadistica sino cultural, en términos
de adecuacion y suficiencia; es decir, los participantes, dadas caracteristicas
como ser gerentes de laempresa o desempefiar el rol dejefe o gerente detalento
humano, dieron cuenta de |as caracteristicas de | as précticas de gestién humana
que consideran exitosas en la historia de su organizacion.

Resultados

Caracterizacion Prdcticas Exitosas en Gestion Humana

» Estructuradel érea de Gestién Humana en las organizaciones

La gerencia del talento humano es un fendmeno organizacional complejo,
tanto porque se encuentra asociado con campos del conocimiento tan diversos
como la economia, la sociologia, la psicologia, la administracion, el derecho
y la antropologia, entre otros, como por el hecho de estar profundamente
relacionado con factores como las caracteristicas sociales, politicas y
econdmicas de cada momento historico (Gallego, 2010); de ahi que no todas
las estructuras del érea de gestion humana guarden estrecha similitud, en
razon a que, dependiendo de diversos criterios y enfoques, estas estructuras
pueden variar entre las organizaciones.

L os departamentos de gestion humana en Colombia han venido en un proceso
de evolucion con el pasar de los afios. Fue solo hasta el modelo aperturista de
la década de 1990, cuando se comienza a reconocer laimportancia del capital
humano parael logro delacompetitividad delasempresasanivel internacional,
lo que hizo que se revalorara el estatus del &rea de recursos humanos dentro de
las organizaciones (Calderon, et al., 2010).

En relacién con la existencia de un departamento o area de gestion humana, se
encontrd que un 33% de las empresas participantes en €l estudio no contaban
con un departamento de gestion humana formal, aspecto mas significativo en
las empresas pequefias las cuales argumentaron que contar con una estructura
establecida, esté fuera de su acance, en términos de costos. En las empresas
grandes y medianas, este aspecto no fue el comin denominador, ya que todas
contaban con una estructura acorde con sus necesidades y requerimientos, con
una personaa cargo del areay con colaboradores para desarrollar |as labores.

Con respecto a nombre del &ea, se hizo evidente la relacion entre dicha
denominacién y la manera de ver a los colaboradores o al talento humano.
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En las grandes empresas, las cuales destacaron un enfoque dirigido al “ser, a
desarrollo de ese ser y agestionar |os recursos para habilitar aese ser en funcion
delaestrategiaorganizaciona” (Comunicacién personal), fue comin encontrar
nombres como: “ Desarrollo humano”, “ Gestion del talento humano” 0 Gestién
humanay organizacional”; por otro lado, en las empresas pequefiasy medianas,
y en algunas grandes, el nombre del érea respondia a un requerimiento técnico
establecido por ley 0 aun nombre genérico desde lateoriacomo: “ Departamento
de Relaciones Laboraes’ o “Recursos Humanos'.

Llamalaatencion que lamayoriade los profesional es encargados de las &reas o
précticas de gestion humana son administradores de empresas, con un enfoque
sociohumanista, pero también se encuentran contadores publicos, psicélogos
y comunicadores sociaes, que ya sea de forma empirica o aprovechando la
relacion entre su disciplina y la gestion humana se interesan en mejorar los
aspectos relacionados con el desarrollo de | as personas en sus organizaciones.

Definicion de Prdctica Exitosa en Gestion Humana
desde la perspectiva de las empresas

Antes de avanzar en la presentacion de las précticas de gestion humana
identificadas, conviene presentar la definicion de una buena practica y de la
mejor practica. Best Practice o la mejor préctica es “una técnica, método,
proceso, actividad, incentivo o recompensa que se cree que es mas eficaz en
la entrega de un resultado en particular que cualquier otra técnica, método,
proceso, etc.” (Clause, 2011). Mientras que Good Practice 0 unabuena préctica
es “un método o técnica que ha demostrado consistentemente resultados
superiores a los conseguidos con otros medios, y que se utiliza como punto de
referencia” (Business Dictionary, s.f.). Otra forma de definir una buena practica
es aquello que ha demostrado que funciona bien y da buenos resultados; por 1o
tanto, se recomienda como un modelo.

Si bien en la literatura se han descrito algunas précticas en gestion humana
consideradas exitosas, tales descripciones no incluyen esos aspectos generales
o factores claves para el éxito con los que deberia contar (una préctica exitosa
en gestion humana) y, por ende, deberian tenerse en cuenta @ momento de
disefiarla. La investigacion arrojé los siguientes hallazgos en relacién con la
concepcion de |as organizaciones sobre una practica exitosa:

Concepcion 1. Una préctica exitosa en gestion humana es aquella que no
solamente se ocupa de la productividad de sus empleados, en términos de
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unidades de resultados, sino que estatodo el tiempo promoviendo el desarrollo
de las personas para el logro de los objetivos.

Un aspecto recurrente bajo esta concepcidn es la primacia de ese ser humano
gue hace parte de la organizacién, no solo como un empleado que realiza un
conjunto de actividades, si no como un colaborador fundamental dentro del
éxito de la misma; de ali que se sugieran una serie de aspectos a los que se
deberia prestar atencion para lograr su Optimo desarrollo. Esos aspectos le
apuntan fundamental mente &

a) Calidad devidalaboral, en razon aque estatiene unaincidenciaen el bienestar
laboral psicolégico de los empleados. Entonces, consiste en dirigir esfuerzosen
diversas direcciones: hacia el individuo, hacia el ambiente de trabajo, haciala
organizaciony haciael entorno socio ambiental, pero manteniendo siempre una
conexion entre estos.

b) El Desarrollo del ser, que apunta a aquellas necesidades que no pueden
ser satisfechas directamente con bienes materiales, y a la autorrealizacion,
crecimiento personal y socia de las personas. Trabajar en pro del desarrollo
humano, implica enfocar los esfuerzos en la satisfaccion de estas necesidades
que se encuentran directamente relacionadas, tanto con la formacién personal
como con |la capacitacion técnica de ese ser humano.

Si selogran conjugar todos esos aspectos y se a canza una armonia entre ellos,
posiblemente se obtendra una préctica exitosa en cuanto a desarrollo del ser
humano dentro de |as organizaciones.

Concepcion 2. Unaprécticaexitosaen gestion humanaes“ unaprécticaalineada
con laestrategiadel negocio”, es“aquellaque permitalograr los objetivosy las
metas, todo apunténdol e alos objetivos estratégicos del negocio o lacompaia’
[E4]. Las respuestas que coinciden en este punto, finalmente, estan sefialando
la dimension estratégica de la gestion humana; es decir, como deja de ocupar
un lugar residual para convertirse en un socio de vaor de ladireccion, en tanto
debe entender y alinearse plenamente con la estrategia de la organizacion. En
este sentido, conviene comprender |a Gerencia Estratégicadel Talento Humano
(GETH) bajo unavision sistémica, holistica e integral que busca atraer, retener
y desarrollar las personas (Gallego, 2010).

Recogiendo lo expuesto hasta aqui, una practica exitosa es aquella que tiene en
cuentalas metas, |os objetivos de la organizacion y, en coherencia, se enmarcaen
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un &reade gestion humanaque responde como sistemaabierto alas caracteristicas
internasdelaorganizacion, asu cultura, asusistemadeval oresy alascaracteristicas
del entorno. Una précticaexitosaen gestion humana* es, entonces, aquellaque se
preocupay se ocupa en e desarrollo de ese talento humano que hace parte de la
organizacion desde diferentes direcciones, pero alineando todos estos esfuerzos
al logro de los objetivos estratégicos de la organizacion, permitiendo alcanzar las
metas organizacionales y la satisfaccion de los colaboradores de la forma mas
eficiente (resultados) y eficaz (recursos)” (Comunicacion personal).

En conclusion, las dos concepciones se complementan de manera pertinente,
a concebir la necesaria relacion entre las practicas de gestion humana y e
desarrollo de la organizacion, pero de un desarrollo aparejado también a de los
seres humanos que la componen.

Prdcticas Exitosas en Gestion Humana

Con el fin de clasificarlas, las practicas encontradas se dividieron en dos grupos:
précticas tradicionales y précticas innovadoras o emergentes.

* Précticastradicionales

Un 46% de las organizaciones entrevistadas aseguran contar con précticas
exitosas en gestion humana relacionadas con procesos funcionales como la
seleccidn, contratacion, formacion y evaluacion del personal.

Relativo ala seleccion, los entrevistados afirman que este proceso es exitoso,
puesto que en la actualidad no solo se selecciona personal per se, sino que se
realizan una serie de procedimientos que permiten un mejor resultado: “Ahora
los procesos se hacen a través de una convocatoria, independientemente de
coémo llegue la hoja de vida, las hojas de vida se buscan a través de centros de
empleo, a través de centros de egresados o se hace una convocatoria interna
y la gente debe cumplir con unos procesos’ (Comunicacion personal); “un
proceso de sel eccién més profundo, donde hay més convocatoriay mas pruebas
psicotécnicas’ (Comunicacién personal); es decir, lo que en otro momento
histérico se consideraba una practica basica, se ha convertido en un aspecto
estratégico que incide en el éxito de la organizacion. También, cabe resaltar
gue gracias alaimplementacion del sistema por competencias, este proceso de
seleccion cada vez se vuelve mas exigente debido a la definicion de perfiles y
de herramientas de sel eccidn (entrevistas basadas en competencias, entrevistas
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de incidentes criticos 0 eventos conductuales, assessment center, entre otros)
gue posibilitan una observacién mas objetiva.

Por otra parte, en o concerniente ala contratacion, existen posturas ambiguas,
porque mientras unas empresas abogan por la vinculacion directa de los
empleados a la organizacion, otras (la minoria) recalcan lo positivo de utilizar
la tercerizacion u outsourcing. Las primeras, expresan como la vinculacion
directa de los empleados logra beneficios en cuanto al nivel de compromiso que
estos adquieren con la organizacion y muestra a los directivos que mas que un
gasto, aportarle ala vinculacion de los empleados es un mecanismo de mejora
sustancial; las segundas, por €l contrario, enfatizan en como la tercerizacion
mejora |os procesos, porque permite respuestas répidas afallas del sistema, asi
como concentrarseen €l objeto central del “negocio” . Deacuerdo conlamayoria
de las empresas, la vinculacion directa es un mecanismo més acertado para
lograr efectos positivos en los empleados, puesto que constituye un incentivo
para que estos se sientan parte de la organizacién y trabajen en conjunto por €l
bienestar general de lamisma.

La formacion €s una préctica recurrente en las empresas, considerada de
suma importancia por l1os jefes de talento humano, puesto que trasciende el
entrenamiento en el puesto detrabajoy aportaal desarrollo de otrasdimensiones
humanas. La formacién que inicia a edades tempranas, que continda en las
instituciones educativas y en otros espacios, trasciende hacia la empresa vy,
por ello, asi como lo plantea la pedagogia, su fin tltimo debe ser conservar,
descubrir, innovar y recrear el conocimiento que le permitaa hombre avanzar
en su evolucién cognoscitiva para solucionar problemas en un contexto ético
y estético.

Laevaluacion esta ligada a desempefio de los colaboradores, €l cua a su vez
suele relacionarse con las competencias, gracias a la implementacién de este
sistema en la mayoria de las empresas de nuestro contexto cultural. Es asi
como la evaluacion del desempefio se centra en la consecucion de los logros
establecidos paralos cargos, es decir, si se estd cumpliendo o no con los niveles
de competencias estipulados para los cargos, “se hace una evaluacion de la
gestion de desempefio con un formato que se realizé desde la direccion de
recursos humanos, que nos permite evidenciar como se esta llevando a cabo €l
cumplimiento de las competencias que estan definidas para cada cargo desde
la descripcion y el perfil del cargo” (Comunicacion personal), “se realiza una
evaluacion del desempefio donde ati constantemente te estén retroalimentando
de tus fortalezasy tus oportunidades de megjora” (Comunicacion personal).
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Se puede evidenciar como laeval uacion yano solo es mirada como un requisito
formal, aunque algunas empresas todavia la utilizan para este fin, sino que se
ha convertido en una préctica que permite potencializar el talento humano. El
objetivo de la evaluacion de desempefio debe ser aprovechar y desarrollar las
competencias de las personas.

Relacionada de forma directa con esta evaluacion del desempefio, se encuentra
la retroalimentacion del desemperio. ESta s una préctica que ha cobrado gran
valor, dado su potencia desarrollador, puesto que a partir de una evaluacion
y de un seguimiento claro se tienen bases para retroalimentar al empleado en
relacion con lo que se requiere para su desarrollo de carrera; 0 en caso de una
decision de salida de la organizacion, la argumentacion que motivala decision,
yaque no setrata de despedir personal irracionalmente: “ Aqui lagente sabe, en
sumomento laacompafiamos, como laestamosviendo, qué necesitaparaque sea
exitoso en su gestion” (Comunicacién personal), “ Es unareunion de empleados
y contar, y empezar a hacer interlocucion con ellos, que han hecho, qué no han
hecho, como van en € trabgjo, qué no le gusta en e trabajo” (Comunicacién
personal). Se trata, pues, de una comunicacién bidireccional que motiva la
organizacion y que permite un mejor aprovechamiento de la informacion:
“Es un espacio donde los jefes pro aimentan a los empleados de todas sus
oportunidades de megjora. Es unaconversacion que €l jefe hace detu atu, estos
jefes estan entrenados en coaching para hacer una conversacion positivaen un
lenguaje positivo” (Comunicacion personal).

 Précticas innovadoras o0 emergentes

Momento sincero
Es una préctica que se origind a raiz de los rumores de pasillo que se daban
al interior de algunas de las organizaciones participantes. Al ser grandes (con
un alto nimero de empleados) |os cuchicheos en |os pasillos eran frecuentes:
“En estos tipos de empresas, €l corrillo de pasillo, tenaz (rumores, chismes)”
[E6], de ali que decidieran implementar una préactica que les permitieraalos
empleados manifestar todo [o que pensaban de las otras personas de manera
formal. Estaprécticaconsisteen“ Ensefiarlealagenteahablar contrasparencia,
con honestidad, mirando alos 0jos; y anadie sele permite que vengaa hablar,
si no estadispuesto asostener” (Comunicacion personal). Este método permite
guelas personas que tengan algo por decir de otro miembro delaorganizacion,
lo hagan, pero con argumentos, sin distorsionar la informacion. El propdsito
de esta préctica es mejorar € clima en la organizacion y, por consiguiente,
lograr una mejor relacion entre los miembros de la misma. Esta préctica se
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puede asociar la comunicacion interpersonal, la cual es fundamental en la
construccion de confianza, lo que a su vez facilita la construccion de tejido
social en las empresas (Calderdn, et a., 2010).

Modelo de gestion humana para todo el negocio

Dado que algunas de las empresas participantes hacen parte de grupos
econdmicos que engloban a su vez a otras empresas, sefialaron laimportancia
de contar con un modelo de gestion humana que oriente las acciones de todas
las empresas del Grupo y que permita una homologacion de las diferentes
précticas en gestion humana: “ Procesos homol ogados; por jempl o, laseleccion
parael negocio esigualita; hay unadirectriz paratodosigual, desde el temade
seleccion” (Comunicacion personal).

Estilo de liderazgo

El acompafiamiento a los lideres es una de las practicas nuevas en gestion
humana, que por mucho tiempo consider6 como su usuario central, cuando
no unico, al empleado de base (Calderdn, et a., 2010). Las organizaciones
participantes delegan a sus lideres una gran responsabilidad dentro de todo el
proceso de gestion humana, teniendo en consideracion que estos tienen una
influencia directa en el desarrollo de los empleados: “Un mejoramiento del
estilo de liderazgo dentro de la empresa, se ve reflejado en la calidad de vida
de los empleados’ (Comunicacion personal). En esta linea, algunas empresas
le apostaron a la formacion de sus lideres y a su sensibilizacion en torno del
impacto que tiene su gestion en el clima organizacional y en la calidad de vida
de sus empleados: “Gran parte de nuestro trabgjo estd4 enfocada a formar a
los lideres” (Comunicacion personal). Enfocada en esta préctica, una empresa
desarrolla todo un estilo de direccionamiento, empezando por el perfil deseado
para sus lideres y utilizando mecanismos como la evaluacion 360° la cual
“pretendedar alos empleados una perspectivade su desempefio |o més adecuada
posible, a obtener aportes desde todos |os &ngulos: supervisores, comparieros,
subordinados, clientes internos’ (Asitmen Capacitacion, s.f.) para evaluar su
desempefio, siguiendo con una retroalimentacion y una sensibilizacién sobre
el impacto que tiene su gestion en el éxito de la organizacion, para finalizar
con una propuesta de trabajo orientada a desarrollar las fortalezas del lider:
“Nosotros estamos concentrados agui en trabajar en el desarrollo deloslideres”
(Comunicacion personal).

El reconocimiento del rol quejuegan loslideresenlagestion humanahallevado
a que se utilicen diversas estrategias, buscando fortalecer su influencia en los
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colaboradores; deigual modo, hallevado a sensibilizarlos més sobre el impacto
quetienen en el bienestar de las personasy en €l éxito organizacional.

Clima organizacional

En su mayoria, las empresas mostraron su interés respecto de la medicién
e intervencion del clima dentro de la organizacion. Si bien agunas
organizaciones realizan esta medicion sirviéndose de instrumentos estandar,
otras los construyen a su medida. Esta préactica es de gran valor, por cuanto
le permite a las organizaciones conocer cOmo se encuentran en el momento
de la medicidn, pero también la evolucién que han tenido en relacién con
diversas variables. Como algunas |o expresaron, les permite crear estrategias
de mejora: “Nuestros jefes desde su estilo de direccion también tienen
unos planes de mejoramiento, igual que sus colaboradores y todo esto va
ligado a una herramienta que se Ilama clima organizacional” (Comunicacién
personal). Algunas de |as variables que |as empresas miden en cuanto al clima
organizaciona son: trabajo en equipo, estabilidad, retribucion, apoyo del
jefe, valores colectivos, calidad e imagen gerencial, claridad organizacional,
disponibilidad de medios y recursos, calidad de la vida social y propia del
trabajo, apoyo que el empleado tiene delaempresa, impresion general que las
personas se han formado de la organizacion (Toro, 2009).

Gestion de competencias

“Una competencia se define como una caracteristica subyacente de una persona
que le permite tener un desempefio superior en un empleo, puesto o situacion
dada” (HayGroup, s.f.). Gracias a un modelo basado en estas caracteristicas de
las personas, las empresas desarrollan al interior unas competencias generales
que definen para todo el negocio; es decir, unas competencias que, se considera,
deben tener, en algun grado, todos |os integrantes de la organizacion. Este tipo
de précticafue recurrente en las empresas, ya que establecen caracteristicas que
deben tener las personas que hacen parte de la organizacion para desarrollar
comportamientos acordes con los objetivos de la misma: “lo que se buscaba
era que e ge central del comportamiento organizacional estuviera basado
en esos comportamientos; comportamientos especificos logrados a partir
de competencias especificas” (Comunicacion personal). Quiere decir que el
proceso paradesarrollar un modelo por competencias empieza con el momento
de la seleccion del personal.

HayGroup (s.f.) en un estudio sobre el uso de las competencias para identificar
a los mejores afirma: “un desempefio destacado puede lograrse seleccionando
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a las personas indicadas para los cargos claves’; de ahi que la mayoria de las
empresas, al momento de seleccionar personal, se basen en un perfil, y elijan
a aquellas personas que se ajusten mas a esos perfiles y a las competencias
gue la empresa necesita: “ Se hizo un gran proyecto de cambio organizacional;
Se trajeron personas gque nos ayudaran en eso; nos ensefiaron cOmo crear
los perfiles por competencias” (Comunicacion personal). A partir de dicha
seleccion, se contintiaformando alas personas parafortalecer las competencias
organizacionales; paralelo, se realizan evaluaciones de desempefio con el fin
de observar € desarrollo de dichas competencias. “se hace una evaluacion de
la gestion de desempefio con un formato que se elabor6 desde la direccion de
recursos humanos, que nos permite evidenciar como se esta llevando a cabo €l
cumplimiento de las competencias que estan definidas para cada cargo desde la
descripcion y el perfil del cargo” (Comunicacion personal). Entonces, “aplicar
un modelo de gestion por competencias en las organizaciones ha llevado
a que estas, @ momento de seleccionar personal, retomando el modelo del
iceberg de las competencias de gestion, se centren menos en aguellos rasgos
gue son visibles, tales como los conocimientos y las destrezas, y con mayor
detenimiento en aquellos rasgos subyacentes que controlan en gran parte la
conducta superficial, estos son: rol social, imagen de si, rasgos y motivos, que
son aspectos que producen y predicen resultados superiores sostenidos en €l
tiempo” (HayGroup, sf.).

Beneficios de las Prdcticas Exitosas de Gestion Humana
implementadas en las empresas

Un beneficio es un bien que se hace o recibe; es una utilidad o provecho. En el
caso de las practicas exitosas aplicadas por las empresas, los beneficios fueron
diversos, pero giraron fundamentalmente en torno a cinco factores: clima
organizacional, calidad de vida laboral, impacto en la productividad, procesos
de gestion humanay validacién de las précticas.

Clima organizacional: al considerar este como la percepcién compartida
que los miembros desarrollan en relacién con las politicas, précticas y
procedimientos organizacionales, tanto formales como informales (Toro,
2009), las organizaciones convinieron en afirmar que la ejecucion o puesta en
marchade las précticas de gestién humanalograron un alto impacto en el clima
organizacional, ya que mejoraron de forma notable la percepcidn que tenian
todos los colaboradores sobre la organi zaci on.
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Calidad de vida laboral: |amayoriade | as organizaciones mostraron como efecto
recurrente de la aplicacion de las practicas, lamejoraen lacdidad de vidade los
empleados, en cuanto ala motivacion presentada, la percepcion que tienen sobre
laorganizacion en general, y sobre el estilo de direccidon y gerencia; las actitudes
de los colaboradores en relacion con las tareas asignadas, la cultura que se vive
en laorganizacion y laarmonia presentada entre lavida labord y lavida privada
de los colaboradores. En términos generales, las practicas mostraron un efecto
positivo sobre el bienestar Iaboral de los empleados que hacen parte de estas.

Impacto en la productividad: |as préacticas no solo arrojaron mejoras respecto
de los aspectos humanos en |las organizaciones, S no que tuvieron un impacto
atinente a los resultados obtenidos en la empresa, en relacién con costos de
produccion y utilidades obtenidas.

Procesos de gestion humana: con laaplicacion de précticas en gestion humana,
se lograron agilizar y perfeccionar los diversos procesos que se desarrollan en
las organizaciones; como gjemplo de ello las selecciones fueron mas acertadas
y los niveles de ausentismo més bajos.

Validacion de las practicas: luego de aplicar las précticas, un efecto importante
fue el grado de identificacion que los colaboradores tuvieron con estas;
después de su aplicacion, fueron ellos mismos los que de manera recurrente
se acercaron y pidieron la realizacion de la préctica. Es evidente que sintieron
que su aplicacion tuvo efectos positivos sobre sus relaciones con los demés
compaferos, directivosy todas | as personas que hacen parte de |a organizacion.

Como resultado de lo anterior se observa cdmo la aplicacion de précticas en
gestion humana no solo tienen efectos a nivel de los trabajadores, como suele
pensarse, si no que ayudade maneradirectaa éxito genera delaorganizacion,
lo que conlleva a pensar que invertir en practicas 0 model os de gestion humana
No es un gasto innecesario u obsol eto, sino unanecesidad de |as organizaciones,
S se quiere ser competitivo y acanzar e reconocimiento a nivel general,
manteniendo a mismo nivel el logro de bienestar de los trabajadores con €l
logro en la productividad empresarial.

Resistencia a la aplicacion de las Prdcticas Exitosas
en la empresa

La resistencia frente a la implementacion de las précticas no resultd ser un
aspecto relevante para la mayoria de las organizaciones participantes. El
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41% de ellas expresaron que a inicio de laimplementacion se presento cierta
resistencia asociada al temor frente a un cambio o novedad: “ Temor antes de
empezar la aplicacion de la préctica’ (Comunicacion personal), “En €l inicio
si, obviamente, hubo como algunas resistencias, sobre todo porque hasta
hace algunos afios no habia como tal un departamento de recursos humanos’
(Comunicacion personal). El 17 % de las empresas expresd que un limitante en
el momento de la aplicacion de | as practicas guardaba relacion con politicas de
rotacion intencional, razén por la cual los colaboradores no eran siempre los
mismos, lo que limitaba la continuidad y el impacto de la préctica, por tanto,
los resultados obtenidos. Por otro lado, en un 42% de |as empresas se encontrd
que las précticas fueron aceptadas y valoradas; de ahi que no se haya percibido
ningun tipo de oposicidn hacia su implementacion.

Modelos teoricos

Lo model os son entendidos como “ herramientas conceptual es que se elaboran
como ayuda para la comprension de larealidad; es decir, marcos de referencia
y guias paralaaccion” (Gonzélez, 1999, p.132); es por esto que existen tantos
modelos como interpretaciones de la realidad. En cuanto a la gestion del
talento humano, existen unos modelos que son |0 més estudiados, entre estos
se encuentran €l model o de Scarpello y Ledvinka (1988), el de Henemann et al.
(1989), el modelo de Schuler y Huber (1990), el de Ivancevich (1992), Werther
y Davis (1991), Modelo de Milesy Snow (1984), Modelo de Schuler y Jackson
(1987), Modelo de Lengnick-Hall y Lengnick-Hall (1988).

Una de las relaciones que resulta obligatorio establecer es aquella entre los
fundamentos conceptuales de las précticas de gestién humana a las que le
vienen apostando las empresas y |os planteamientos de |os model os de gestion
humana, con el fin de analizar si existe o no relacion entre estos, y de qué forma
los desarrollos tedricos en la materia trascienden hacia el ambito empresarial.

Con respecto alapoblacion objeto de estudio, un grupo de empresas aseguré no
utilizar model ostedricos ni teorias generales en gestion humanaparalacreacion
e implementacion de sus précticas, mientras que otras defendian laimportancia
de basarse en modelos tedricos para trabgjar en la misma. Las empresas que
expresaron no haber requerido teorias, plantean que sus précticas han surgido
fundamentalmente de la experiencia. En palabras de algunos “la realidad del
desarrollo humano se aprende con las personas dia a dia” (Comunicacion
personal), y sostienen que més que lateoria para el disefio de sus practicas son
las reflexiones y aprendizajes derivados de las relaciones que se viven con sus
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colaboradoreslas que fundamentan | os contenidos de | as mismas. Por otro lado,
las organizaciones que defienden la aplicacion de teorias o modelos tedricos,
maés que referirse a un modelo o teoria en particular, hicieron alusién a un tipo
de benchmarking con otras empresas, 0 a la asistencia a eventos, 1o que les
permite estar constantemente informados sobre o que se realiza en otros paises,
y que puede aportar paramejorar su area de gestion humana, de acuerdo con las
necesidades de la organizacion.

Entrelos principal estemas que abordan | as organi zaciones, se encuentran algunos
que pueden agruparse bajo la categoria de gestion humanatradicional: Escalade
necesi dades de Mad ow, Teoriaadministrativa genera de Peter Drucker; por otro
lado, aparecen aspectos de la gestién humana moderna como son La aplicacion
de model os basados en competencias de MarthaAlles, Inteligenciaemocional de
Daniel Goleman, Calidad de Vida Laboral y Desarrollo humano de Manfred Max
Neef, El aporte sobre el papel del lider en la gestion humana de Dave Ulrich, La
teoria del liderazgo situaciona de Ken Blanchard.

También, sehizo alusién alasteoriascognitivasy conductual es, en general, para
conducir alos comportamientos deseados, asi como alanorma | SO 9001:2008,
que presenta una orientacion particular sobre como se deben desarrollar 1os
procesos relacionados con la gestion humana.

A partir de los autores y las posturas anteriores, se pueden clasificar las
tematicas expuestas en tres grandes areas: a) desarrollo del ser, b) Influencia
de los lideres en la gestion humana, c¢) procesos de educacion empresarial.
Alrededor de estas tres &reas giraron las précticas en gestién humana aplicadas
en lamayoriade las empresas, |0 cual permite plantear que aunque en ninguna
de las entrevistas se hablara de un modelo tedrico especifico, todas las practicas
expuestas guardan relacién con uno: el modelo de Lengnick-Hall y Lengnick-
Hall (1988) en el que consideran dos dimensiones: el crecimiento corporativo
y € grado de preparacion organizativa en funcion del conocimiento,
competencias, capacidades y motivaciones de las personas que la empresa
dispone o puede disponer paraimplementar efectivamente una estrategia dada
(Gallego, 2010). Existe una relacion con este modelo, pues todas las précticas
expuestas se orientan a desarrollo del ser en diferentes ambitos (profesional,
fisico, espiritual), tanto en beneficio del ser humano como en beneficio de la
organizacion, a articularse este desarrollo con la estrategia organizaciona y
objetivos misionales de la empresa.

Algunosdeloslideres delas éreas de recursos humanos entrevistados sefialaron
laimportancia de conectarse con la realidad de la gestion del talento humano
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desde la formacion universitaria “desde el &rea de desarrollo humano, en la
academia nos deberian poner a trabgjar mucho en campo, desde la realidad”
(Comunicacién personal). Se consideraeste un aporte relevante en |os procesos
deformacion de profesional es, yaque teniendo en cuentaque lagestién humana
abarca ago tan complejo como las rel aciones humanas que se dan al interior de
las organizacionesy que estas se encuentran en continuo cambio, seriaun factor
diferenciador estimular alos estudiantes para que convivan con larealidad que
se vive en las empresas y entiendan un poco més por qué e talento humano
es el recurso mas importante para el desarrollo de las organizaciones 'y de la
sociedad en general. Otro aporte significativo es el relacionado con un tema
gue en el pregrado no se profundiza o se trabaja basicamente de formatedrica:
el liderazgo. Segun los gerentes de talento humano, desde las universidades
se deben fomentar las habilidades y destrezas que deberia perfeccionar o
aprender una persona para ejercer un buen liderazgo; es irrefutable que el
estilo de liderazgo tiene un alto impacto en el desempefio de los empleados,
en consecuencia, en la organizacion en general. El fin deberia ser formar
profesionales lideres con la habilidad para saber identificar y aprovechar las
oportunidades del mercado, pero sin dejar de lado su papel como orientadores.

Conclusiones

Un referente tedrico comun en la mayoria de las organizaciones participantes
esta vinculado con la gestion de competencias como modelo que orienta €l
trabajo con las personas desde que ingresan a la organizacion hasta que salen
de ella. Al poner en marcha un modelo por competencias, |as organizaciones
buscan mejorar el desempefio de las personas, desarrollar comportamientos
excelentes y redisefiar sus procesos de seleccion, capacitacion y desarrollo
para migrarlos de esguemas tradicionales a model os basados en competencias
gue sean més atractivos (Calderdn, et a., 2010). Es este un motivo por e que
las empresas estén redisefiando sus procesos para ainearlos a un modelo por
competencias. Esclaro que entrelosresultados obtenidos han notado el impacto
positivo en la permanenciay seleccién del personal, ya que se seleccionan las
personas adecuadas para los cargos teniendo en cuenta los perfiles y se evita
de esta forma una rotacién constante en los puestos de trabajo, o que a su vez
tiene un impacto positivo en la productividad y eficacia de las organizaciones.

Otro aspecto de gran interés, en la actualidad, es €l relacionado con el clima
organizacional. En el comin de las empresas se redliza una vez a afio una
medicion que permite identificar posibles fallas en el proceso y realizar mejoras
ala par. El clima organizacional como fendmeno perceptual goza de un ato
impacto en las organizaciones. Prueba de ello el sinnimero de empresas que
dentro de sus procesos de gestion humana lo tienen presente como aspecto
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clave para e desarrollo de futuras préacticas y como referente para evaluar las
acciones realizadas.

El clima organizacional es un fendmeno de caréacter puramente perceptivo
y representacional, ampliamente influenciado por la realidad cultural y por
el aprendizgje. Incide en los procesos cognitivos, en los juicios y, por su
intermedio, en la motivacion, la satisfaccion y la accién (Toro, 2009). En
las organizaciones es comin medirlo, ya que evidencia las percepciones
que tienen sus miembros en relacion con una serie de variables y pone de
manifiesto la brecha que puede existir entre el clima ideal y el percibido,
para de esta forma emprender acciones de carécter cognitivo que conlleven a
cambios en dichas percepciones.

Mas que modelos tedricos estrictos las organizaciones hoy en dia se estan
preocupando por perfeccionar sus estrategias organizacionales,; ya no solo se
enfocan enlaobtencionderesultadosentérminosmonetarios, s noenladireccion
de sus esfuerzos a correcto aprovechamiento del talento humano, de esos
colaboradores que tienen una altaincidenciaen | os resul tados organizacional es.
Y paraello no solo se basan en las habitual esteorias administrativas o de talento
humano, sino que buscan alternativas de aprendizaje en las experiencias de sus
pares, en sus experiencias personaes, en sus errores, en € uso de précticas
emergentes y de gran impacto en la gestién humana, para lograr de esta forma
mantenerse en evaluacion continua, identificar posibles fallas e implementar
mejoras en el sistema.
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