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RESUMEN

Este articulo académico es el resultado del andlisis y
evaluacion de lo que representa la gestion del talento humano
en el entorno actual. Su objetivo es plantear la nueva visién
de la gestién, a partir de una revisién bibliografica sobre la
administracion de recursos humanos y su evolucion. Se evaltia
la importancia de su transformacién, desde la perspectiva de
los avances organizacionales, y se concluye que se requiere un
cambio paradigmitico en la gestién del talento humano, con
miras a incrementar el aporte estratégico que puede brindar
en la consecucién de objetivos y metas organizacionales.

ABSTRACT

This work is the result of the analysis and evaluation of
what human talent management represents in the current
work environment. The main goal is to set a new way of
viewing management, starting from a bibliographic review
of human resources management, and its evolution through
time, highlighting the importance of its transformation,
going through organizational progress, and concluding that a
change in human talent management its required, in order to
increase the strategical support, it can bring to organizational
goals achievement.
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RESUME :

Cet article est le résultat de l'analyse et de I'évaluation
de ce que représente la gestion des talents humains dans
I'environnement actuel. Son objectif est de formulerla nouvelle
vision de la gestion, a partir d’une revue bibliographique sur
I'administration des ressources humaines et son évolution.
I1 évalue I'importance de sa transformation du point de vue
des progres organisationnels et conclut qu'un changement de
paradigme dans la gestion des talents humains est nécessaire,
en vue d’accroitre sa contribution stratégique a la réalisation
des buts et objectifs de I'organisation.

RESUMO:

Este artigo académico é o resultado da anélise e avaliagdo do
que a gestdo do talento humano representa no ambiente atual.
Seu objetivo é plantear a nova visdo da gestdo, a partir de
uma revisdo bibliogréfica sobre a administra¢do de recursos
humanos e sua evolugdo. Avalia-se a importancia da sua
transformagdo, da perspectiva dos avangos organizacionais,
e conclui-se que é necessdria uma mudanga paradigmatica
na gestio do talento humano, com vista a aumentar a
contribuigio estratégica que pode proporcionar na consecugdo
dos objetivos e objetivos organizacionais.

MOTS-CLES : PALAVRAS-CHAVE:

Revista Nacional de Administracién. Volumen 12(2), 185-198 Diciembre, 2021. REKJS]




%
s __s Gestidn actual del talento humano: contexto universitario

INTRODUCCION

El siglo XXI plantea grandes retos para las organizaciones. Aspectos como la escasez de recursos, la globalizacién,
la diversidad, los avances tecnoldgicos, la fuerte competencia, la exigencia cada vez mayor por la implementacién
de estdndares de calidad y excelencia en la produccién de bienes y servicios, el acceso a la informacién, la difusiéon
masiva, entre otros, obligan a replantear los procesos laborales, con miras a incorporar acciones que permitan dar
una respuesta 4gil y oportuna a lo que la sociedad espera de la gestién.

Las personas, otrora vistas como apéndice de los procesos laborales detrds de maquinaria o equipos, en la actualidad
ocupan un rol esencial en la consecucién de los objetivos y metas, y por ende son corresponsables del éxito
organizacional. Es por ello que los procesos inherentes a la administracién del talento han tenido que transformarse,
con el fin de poder adaptarse a las nuevas condiciones que el entorno exige. La vieja estructura de departamentos
de recursos humanos, orientados principalmente al tramite de contrataciones, pago de némina y seguridad laboral,
ha tenido que abrir paso a una nueva forma de gestionar el talento, ocupando una posicién més estratégica, como
acompafiamiento y asesorfa para promover una eficaz toma de decisiones organizacional.

Chiavenato (2011) plantea que todos estos cambios del entorno generan grandes retos para el logro de una gestién
efectiva de las personas. No obstante, presenta como el primer gran desafio lo siguiente:

Antes el drea de RH se caracterizaba por definir politicas en la que las personas recibfan un trato genérico
y estandarizado. Las técnicas de RH consideraban homogéneas a todas las personas. Hoy en dia, cada vez
se toman mds en cuenta estas particularidades: la administracién de Recursos Humanos hace hincapié en
las diferencias individuales y en la diversidad en las organizaciones. La razén es sencilla cuanto mayor es la
diferencia entre las personas, tanto mayor su potencial e innovacién. (p. 89)

En este nuevo rol que las personas ocupan dentro de las organizaciones, la comprensién de los factores que orientan
su accionar hacia la consecucién de los resultados esperados adquiere mucha importancia. Bajo esta premisa, para
lograr el éxito organizacional, como condicion sine qua non, se debe asumir que las personas son el centro de la gestion
y tener conciencia de la importancia de sus capacidades. Chiavenato (2020) define el talento como las capacidades,
habilidades y otras caracteristicas que deben ser validadas y compensadas continuamente. No obstante, advierte
sobre la importancia de su abordaje integral al indicar que: “no se puede abordar el talento de forma aislada como un
sistema cerrado. Solo no llega lejos, pues debe existir y coexistir en un contexto que le permita libertad, autonomia
y cobertura para poder expandirse” (p. 41).

Es por ello que, adicionalmente a esta visién de persona como motor de éxito, existen otros factores que intervienen
en el dmbito organizacional que de igual forma deben ser evaluados y alineados, de modo que se pueda asegurar el
cumplimiento de los objetivos propuestos.

Este articulo tiene como objetivo plantear los cambios esenciales que debe realizar la gestiéon universitaria de talento
humano, con el fin de adaptar su accionar a los cambios que el entorno actual plantea, y colaborar como socio
estratégico para la consecucién del éxito en los procesos académicos.

DE ADMINISTRAR PERSONAL A GESTIONAR TALENTOS

La necesidad de administrar los procesos inherentes a las personas dentro de las organizaciones nace en la primera
mitad del siglo XX, producto del creciente auge de la industrializacién. Se tenia la idea de que el éxito organizacional
estaba centrado en las maquinas, ademads se consideraba a las personas como parte del proceso de produccién y, por
ende, era necesario establecer politicas orientadas a resguardar el lugar de trabajo, con el fin de evitar accidentes
laborales. Ariza-Montes e al. (2004) establecen esta época como “etapa administrativa” de la gestién de talento
humano, por cuanto su funcién general estaba orientada hacia la elaboracién de contratos de trabajo, control de
Jjornadas y aseguramientos de riesgos.

En la segunda mitad del siglo XX se inicia una etapa de cambios vertiginosos en el mundo organizacional. La
incorporacién de la tecnologfa en los procesos laborales modificé por completo no solo la forma de generar
resultados, sino que transformé la manera en que se realizan las tareas en cada uno de los puestos de trabajo.
Dolan et al. (2010) indican que uno de los efectos directos del ingreso de la tecnologia a la actividad laboral fue la
incorporacién de estructuras cada vez menos jerarquizadas, dada la necesidad de generar un agrupamiento de la
actividad por procesos.
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Otro de los cambios més grandes que se dieron en esta época fue la incorporacién de la mujer a la educacién y
al trabajo. Werther et al. (2019) sefalan que esto se produjo debido a dos factores esenciales: “la extensién de la
educacién general y el incremento de la demanda de personas que necesitaban integrarse a la economfa moderna” (p.
32). Se crean en este perfodo los departamentos de recursos humanos, para generar procesos de disefio de puestos,
reclutamiento, seleccién, capacitacién y remuneracion, lo cual produce una mayor especializaciéon en el drea. Si
bien las personas son vistas como parte importante del engranaje empresarial, la inversién estaba centrada en la
tecnologia como factor esencial del éxito organizacional.

El siglo XXI plantea el gran reto para la administracién de talento humano: la gestién del conocimiento. Fernandez-
Lépez (2005) define el conocimiento como: “El conjunto de informacién desarrollado en el contexto de una
experiencia y transformado a su vez en otra experiencia” (p. 205). El desaffo que esto representa esté relacionado con
“redefinir el concepto de aprendizaje corporativo para convertirlo en un proceso que comprende desde el desarrollo
hasta la aplicacién y explotacién del conocimiento necesario en la cobertura de un objetivo concreto” (p. 207).

Dentro de este contexto, las funciones esenciales del talento humano deberan estar dirigidas a promover el desarrollo
profesional y personal, generar espacios de aprendizaje y definir puestos de trabajo orientados hacia la creatividad
e innovacién, que permitan a las personas desplegar todo su potencial para obtener los resultados que se esperan.
Chiavenato (2020) indica que:

Es el turno del conocimiento, de las habilidades y de las competencias esenciales del capital humano y del
capital intelectual. El conocimiento se ha convertido en el factor bésico y el desafio mayor serd estimular
la productividad del conocimiento para generar las competencias. Lograr que el conocimiento sea ttil y
productivo, pasé a ser la mayor responsabilidad de los gerentes. Y el trabajo manual fue sustituido por el
trabajo mental y las maquinas inteligentes. El conocimiento se torné completo y virtual, y hoy es la moneda
més valiosa del planeta. Puede estar en documentos, registros, patentes, proyectos, bancos de datos, pero
antes debe estar en el cerebro de las personas en forma de habilidades, actitudes y competencias para después
aplicarlas. Estamos hablando de talento humano. (p. 31)

Sin embargo, esta visién de lo que representa la administracién de recursos humanos se da hasta que se define a la
persona como fuente de éxito organizacional. Ariza-Montes et al. (2004) sintetizan en la tabla 1 la transicién que ha
sufrido la gestién de talento humano:

Revista Nacional de Administraciéon. Volumen 12(2), 185-198 Diciembre, 2021.




/
ﬁ; Gestion actual del talenfo humano: contexto universitario

Tabla 1. Evolucién de la funcién de los recursos humanos en el siglo XX

. . Etapa
Etapa administrativa _—apa Etapa laboral Etapa de RRHH
psicotécnica
Finalidad CANTIDAD EFICIENCIA REDUCCION DE COSTES | CALIDAD
Mantenimiento Optimizacién de resultados | Mejora
de la produccién continua

% TACTICA de procesos

g Posicion y OPERATIVA TACTICA Director funcional ESTRATEGICA

= relevancia Dependencia Directivo Derecho del frabaio Staff del director

<€ administrativa del director de segundo general o directivo

% administrativo nivel de primer nivel

Conocimientos Econémico- Psicologia Planificacién
relevantes financieros estratégica
y legales
Contexto Estabilidad Expansién Crisis Competitividad elevada
econémico
Cudlificacién Escasa (direccién de Media moderada Profesionalizacién media Elevada
del personal operarios) (direccién de moderada (direccién de profesionalizacién
operativo empleados) empleados)

©)

Z

oz

o

Z Valores culturales | Produccién Racionalizacién Movilidad, flexibilidad Desarrollo,

L bésicos cuantitativa, fidelidad, | motivacién, eficiencia, participacién,
conformidad medicién de resultados aprendizaje continuo,
cumplimiento, creatividad
disciplina

Fuente: Ariza-Montes et al. (2004, p. 7).

Al observar en esta figura la evolucién que ha tenido la gestién de talento humano, es facil comprender la importancia
que reviste la implementacién de politicas orientadas al desarrollo y aprendizaje de las personas, como factor clave
para el logro de los objetivos, de las metas y, en resumen, del éxito organizacional.

LA GESTION DE TALENTO HUMANO EN EL CONTEXTO ACTUAL

Son muchos los retos que se deben enfrentar a la hora de gestionar el talento humano en la actualidad. Dessler y Varela
(2017) brindan importantes aportes con respecto a los grandes desafios a los que se enfrentan las organizaciones
para gestionar de manera efectiva su talento, entre ellos:

a) Los avances tecnolégicos. Estos no solo generan un cambio en el analisis y disefo de puestos, sino en la forma
en que se realiza la captacién del talento. Por un lado, los trabajos operativos pueden ser realizados de
forma maés agil y exacta con la utilizacién de la tecnologia. Pero, a su vez, esto podria implicar la creacién
de otras ocupaciones o transformar los puestos actuales en términos de funciones, responsabilidad o
requerimientos en cuanto al perfil profesiografico que se ajusta a las nuevas tendencias.

En este sentido, Werther y Davis (2005), advierten que:

La inteligencia artificial, el manejo de datos y los ambientes virtuales ayudaran a la mayorfa de las comparifas
e instituciones a resolver problemas con mayor rapidez y con mayor calidad. Es evidente que, si la empresa
tiene acceso a nuevas tecnologfas, el departamento de recursos humanos debe estudiar los posibles efectos que
su introduccién tendré sobre su capital humano. (p. 46)
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En el documento de MIDEPLAN (2020) se refuerza el cambio que se debe realizar en los perfiles de los puestos,
producto del cambio en la tecnologia, al mencionar:

Las habilidades transversales o blandas ahora estdn tomando una necesidad muy fuerte en el sector empleador,
las cuales debe ser desarrolladas por parte de las personas en los niveles bésicos de la educacién. Algunas de
estas habilidades son: trabajar con datos y tomar decisiones basadas en datos; resolver problemas complejos;
persuadir, inteligencia emocional y ensefiar a otros: cognitivas (creatividad, pensamiento matemdtico) y
procedimentales (comunicacién, escuchar ideas de otros y pensamiento critico), asf como otras no cognitivas
como la capacidad de socializacién o la resiliencia, trabajo equipo y liderazgo. (p. 22)

Es imprescindible reconocer el papel preponderante que tienen los departamentos de recursos humanos como
facilitadores del cambio, ya que orientan su accionar a lograr que las empresas e instituciones actualicen sus procesos
de trabajo y, de esta manera, puedan enfrentar con éxito las nuevas condiciones que el entorno plantea. Por ello, es
mediante las personas que se logran los objetivos organizacionales, lo cual se convierte en la oportunidad para la
gestién de talento humano de dar un valor estratégico al aporte que brinda a nivel general.

b) Tendencias de la naturaleza del trabajo. Al ritmo en que las organizaciones evolucionan, se deben desarrollar
los puestos de trabajo. Si bien la dindmica natural empresarial debe ser hacia la transformacién, con
el fin de adaptase a los cambios del entorno, el avance, lamentablemente, a veces no ha ido a la misma
velocidad. Las razones pueden ir desde la lentitud en la toma de decisiones, hasta impedimentos de tipo
financiero. No obstante, a partir del afo 2020 esta situacién cambié producto de los efectos que tuvo
la pandemia por COVID-19 en los procesos de trabajo. Durante este perfodo las empresas se vieron
obligadas a implementar el trabajo a distancia, mediado por la tecnologifa, conocido como teletrabajo.

Sin embargo, en la investigacién realizada por Tapasco-Alzate y Girado-Garcia (2020), concluyeron que
las grandes resistencias a las que se enfrenta una implementacién efectiva del teletrabajo son:
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Tabla 2.Resistencias a la implementacién del teletrabajo

Dificultades

Argumentos

Referencias

Pérdida de control sobre los
teletrabajadores

La separacién fisica ocasionada por la
realizacién del trabajo remoto genera dificultades
en la coordinacién y pérdida de control de los
empleados.

Bailey y Kurland (2002); Peters y Dulk
(2003); Pérez et al. (2005); Mello (2007);
Pérez y Gdlvez (2009); Tureken et al.
(2011); Dutcher (2012).

Medicién del desempefio de
los trabajadores

Dado que los métodos de valoracién del
desempefio se basan en la supervisién presencial,
se hace necesario buscar formas alternativas de
evaluacién que apunten al cumplimiento de los
objetivos.

Topi (2004); Dickson y Clear (2006); Mello
(2007); Pearce (2009; Burbach y Day
(2012).

Impacto sobre el equipo de
trabajo

Al no estar el empleado fisicamente presente,
se afecta la interaccién con los colegas y
supervisores.

Topi (2004); Pérez et al. (2005); Mello
(2007); Pearce (2009); Davis (2012).

Seguridad de la informacién

Los riesgos de extraccién ilegal de informacién
confidencial se incrementan cuando los
empleados tienen acceso desde sus residencias a
dicha informacién.

Peters et al. (2004); Pérez et al. (2005);
Dickson y Clear (2006); Mello (2007); Kim
(2018).

Costos de implementacién y
acceso a la tecnologia

Para el buen desarrollo de un programa de
implementacién es indispensable disponer de las
herramientas tecnolégicas apropiadas.

Pérez et al. (2005); Pearce (2009);
Valmohammadi (2012).

Seleccién de empleados aptos

Un buen trabajador no es necesariamente un
buen teletrabajador, es primordial que posea
ciertas habilidades y conocimientos, asi como
buena disposicién hacia el teletrabajo.

Peters et al. (2004); Pérez et al. (2005);
Mello (2007); Turetken et al. (2011); Burbach
y Day (2012); Ahmed et al. (2014).

Rechazo entre los empleadores

Desconfianza hacia el comportamiento

de los empleados fuera de la supervisién
fisica. Preocupacién por que los desafios de
coordinacién incrementen su carga laboral.

Pérez et al. (2005); Mello (2007); Turetken
et al. (2011); Neufeld et al. (2010); Bloom et
al. (2012); Kirs y Bagchi (2012).

Resistencia al cambio de las
estructuras organizacionales

Implica un cambio de perspectiva en la
cultura del trabajo tradicional soportada en la
presencialidad.

lllegems y Verbeke (2004); Pérez et al.
(2005).

Temor a la incertidumbre

El desconocimiento sobre el concepto de
teletrabajo o sus beneficios potenciales conlleva a
tener recelo en su adopcién.

Peters y Dulk (2003); Pérez et al. (2005);
Dickson y Clear (2006).

Aspectos culturales

Las dinédmicas de adopcién también se ven
matizadas por aspectos culturales.

Peters y Dulk (2003); Topi (2004);
Valmohammadi (2012).

Fuente: Tapasco-Alzate y Giraldo-Garcfa (2020).

Si bien la pandemia determiné un teletrabajo forzado, son innegables los beneficios que esta modalidad laboral puede
representar para las organizaciones y para las personas. Por ello, se convierte en un gran reto para la gestién de
talento humano promover acciones orientadas a:

* Replantear los procesos laborales, con el fin de adaptar las actividades a las nuevas condiciones mediadas
por las TIC. Asimismo, actualizarlas a las nuevas circunstancias y exigencias del entorno.

* Establecer las condiciones o competencias que deben cumplir las personas para asegurar el éxito en el
trabajo a distancia.

* Promover a nivel organizacional canales de comunicacién efectivos, por medio del uso de la virtualidad,
con miras a fortalecer los vinculos en los equipos de trabajo.

*  Determinar las actividades que pueden ser realizadas de manera remota, con el fin de ajustar las
descripciones de los puestos.

Todo lo anterior se considera necesario para una implementacién eficaz del teletrabajo a nivel organizacional.

¢) Cambios en la fuerza laboral. Son variadas las razones por las cuales se ha diversificado la fuerza laboral a
lo interno de las organizaciones. Bohlander y Snell (2008) mencionan la globalizacién que trajo consigo
la migracién laboral, lo cual enriquecié el dmbito laboral con la convergencia de culturas, intereses,
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preferencias, entre otros. Por su parte, Chiavenato (2020) menciona como una de las causas, “la sustitucién
de una economfia sustentada en la manufactura y la explotacién de recursos naturales por una economfa
basada en el valor del conocimiento, la informacién y la innovaciéon” (p. 32), lo que ha llevado a una mayor
conciencia sobre el talento y las competencias de las personas como los grandes valores organizacionales.

Con lo anterior, el gran reto del mundo laboral actual es cémo lograr la ventaja competitiva por medio de las
personas. Namdarian et al. (2020) indican que la combinacién del conocimiento con otros factores organizacionales
(estructura, recursos y estrategia), resultan la clave para crear valor individual y colectivo, con el fin de obtener
empresas e instituciones innovadoras, creativas y eficaces.

d) La estructura organizacional. La eficacia y la eficiencia empresarial tienen cimentado el éxito en la forma
en que se definen los procesos, las actividades y tareas de la organizacion, y de como estas se orientan
a la consecucién de los resultados con estandares de calidad y excelencia, mediante mecanismos de
comunicacion e informacién fluidos entre todas las partes que intervienen en el ambito laboral. Murillo-
Vargas et al. (2019) indican lo siguiente:

La estructura organizativa evidencia el disefio formal de roles que permite integrar las funciones, flujos de
trabajo y lineas de autoridad, en funcién de los objetivos establecidos por una organizacién. Las estructuras
organizativas son orgdnicas cuando existe descentralizacién en la toma de decisiones, comunicaciones abiertas
y mayor flexibilidad. Por el contrario, las estructuras mecanicistas suelen tener mayor control y rigurosidad
en los procesos normativos, el flujo de informacién y centralizacién en la toma de decisiones. (p. 22)

Durante mucho tiempo en las organizaciones se aposté por la implementacién de estructuras tradicionales, rigidas,
divididas esencialmente por la especializacién de procesos y nivel de jerarquia en la cadena de mando. Hoy, el disefio
de una estructura debe contemplar aspectos que se orienten al éxito. Robbins y Judge (2017) indican que estos
elementos a considerar en el disefio de la estructura son:

* Laestrategia. Tiene relaciéon directa con la creacién de valor. Define la metodologia que se llevara a cabo
y las propuestas organizacionales para cumplir con los objetivos.

* Tamano de la organizaciéon. Debe analizarse el tamafo de la empresa para definir cudl modelo de disefio
de estructura se ajuste mas, con el fin de procurar los efectos de los procesos de trabajo.

*  Tecnologia. La manera en que se utiliza la tecnologfa para transformar los insumos en resultados, asi
como el grado de dependencia de esta para la eficacia de los procesos laborales, debe ser un punto a
analizar en la definicién de la estructura, con el fin de promover niveles de coordinacién y supervision
orientados al éxito organizacional.

* Ambiente. Para el disefio de una estructura eficiente es necesario tomar en cuenta la estabilidad en que
se desarrolla el sector en el cual se mueve la empresa, el crecimiento que soporta para una generacién de
resultados eficiente y la complejidad referida a la forma en que convergen los métodos para la consecucién
de objetivos, normativa interna y externa atinente al drea de accién y el tipo de competencia a la que se
enfrenta en el mercado.

* Instituciones: Robbins y Judge (2017) definen este criterio como “factores culturales que provocan que
muchas organizaciones tengan estructuras similares, sobre todo los factores que quiza no conduzcan a
consecuencias adaptativas” (p. 513).

GESTIONAR EL TALENTO EN EL CONTEXTO UNIVERSITARIO ESTATAL

El acelerado avance de la tecnologfa y su incorporacién en los procesos laborales ha modificado no solo la forma en
que se realiza el trabajo y sus resultados, sino que también ha producido un cambio en el acceso a la informacién y,
por ende, transformé por completo las necesidades de la humanidad. Bindé (2005) menciona:

En las sociedades del conocimiento, los valores y practicas de creatividad e innovacién desempefiardn un
papel muy importante, aunque sea por su capacidad de poner en tela de juicio a las nuevas necesidades de la
sociedad. La creatividad y la innovaciéon conducen asimismo a promover procesos de colaboracién de nuevo
tipo que hayan dado resultados especialmente fructiferos. (p. 19)
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Desde esta perspectiva, Zurbriggen y Gonzélez-Lago (2014) indican:

El gran desaffo de las sociedades actuales se encuentra en la capacidad de desarrollar nuevas formas de
trabajar colaborativamente y nuevas formas de gestionar el conocimiento (didlogo de saberes), con el objetivo
de construir una visién-accién comin para resolver problemas ptiblicos con una légica transformadora. Ello
demanda nuevos abordajes transdisciplinarios, multiactorales y multisectoriales y, por lo tanto, integrales,
dejando de lado los enfoques dicotémicos (Estado versus mercado versus sociedad, competitividad versus
equidad versus medio ambiente) por abordajes articulados entre los distintos actores intervinientes. Para
esto se requiere un cambio de paradigma en cuanto al enfoque y al uso de nuevas metodologfas que permitan
comprender y entender la realidad y, por lo tanto, para construir el conocimiento. (p. 341)

En este contexto, las universidades toman un rol esencial como agentes de transformacién y promotoras del desarrollo
social. Rodriguez-Ponce (2009) describe con claridad el papel que tienen las universidades y su contribucién a la
movilidad social y equidad en la sociedad del conocimiento:

La sociedad de conocimiento y la era de la globalizacién imponen a los sistemas universitarios ciertos
desafios centrales para las instituciones ubicadas en cualquier parte del mundo. Primero, las instituciones
universitarias deben constituirse en un elemento basico para generar mayores niveles de competitividad en
el pafs. En efecto, en la sociedad del conocimiento y en un ambiente globalizado la formacién de capital
humano, avanzado, asi como la investigacion, el desarrollo y la innovacién constituyen pilares fundamentales
de la ventaja competitiva para la nacién sus organizaciones. Segundo, las instituciones universitarias deben
constituirse en una fuente esencial de oportunidades de formacién continua y movilidad social. (p. 826)

Esta funcién esencial de las universidades como potenciadores del desarrollo social —lo cual representa su valor
ptblico— requiere de politicas internas que generen eficiencia y eficacia en su quehacer. Como se ha indicado a
lo largo de este articulo, las personas constituyen el eje central para el logro de los objetivos de la organizacién,
por lo que es de vital importancia analizar cudles deben ser las practicas comunes para gestionar el talento en una
institucién de educacién superior, con miras a obtener, por medio del capital humano, los elementos distintivos que
permitan lograr el éxito en cada una de las areas que la componen.

RESULTADO DEL ANALISIS Y APLICACION EN EL CONTEXTO UNIVERSITARIO

A continuacién, se presentan los resultados de este andlisis, distribuidos por 4rea de interés dentro de la gestién de
talento humano en el 4mbito universitario:

Cultura organizacional

Para Robbins y Judge (2017) existen siete caracteristicas por las que una organizacién se distingue de otras
(elemento diferenciador competitivo), mediante las cuales se puede ver su esencia; estas son: “innovacién y toma
de riesgos, atencién a los detalles, orientacién a la gente, orientaciéon a los equipos, dinamismo y estabilidad” (p.
527). Para cumplir su misién, las universidades deben promover ambientes laborales en los que las personas puedan
desarrollarse, y se les permita la incorporacién de ideas innovadoras y creativas, y en los que se les faculte para la
toma de decisiones en su dmbito de accién.

Parala consecucién de este fin, la gestién de talento humano debe preocuparse por promover liderazgos institucionales
que susciten en sus equipos de trabajo las siguientes actitudes:

* Visi6n a futuro.

*  Empoderamientos.

* Libertad para crear e innovar.

*  Mantener una conducta congruente con los principios y valores organizacionales.

* Busqueda de soluciones para cumplir metas.

* Aprendizaje.

Para generar lo anterior, las universidades deben procurar procesos estrictos de seleccién de sus lideres en las
diferentes édreas, con el fin de contar con personas que se destaquen por: dominio teérico de su disciplina, ética,
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vocacién de servicio, deseo continuo de aprendizaje, liderazgo participativo, empatfa, coherencia y disciplina.
Adicionalmente, desde la gestion de talento humano se pueden establecer programas continuos para promover estos
saberes, principios y valores, para mantener actualizados sus liderazgos.

Estructura organizacional

La forma en que se vinculen todos los elementos que intervienen en la consecucién de la estrategia organizacional
se convierte en un factor clave para el logro de los resultados que se esperan. Del andlisis de la estructura de una
institucién se puede comprender su esencia, su forma de gestionar las actividades, sus lineas de autoridad y la
forma de organizarse para generar sus servicios. En una institucién de educacién superior, la estructura debe estar
disefiada de manera que promueva: disposicién de actividades (divisién del trabajo) destinadas al cumplimiento de la
mision, canales efectivos de comunicacién y coordinacién entre los elementos que convergen, procesos académicos
con excelencia, orientacién a la calidad, compromiso con la investigacién, procesos efectivos de planificaciéon, una
adecuada gestion financiera, politicas definidas de talento humano y aplicaciéon de procesos de evaluacién institucional
orientados hacia la mejora continua.

En sintesis, es de vital relevancia en el contexto universitario la implementacién de una estructura orientada a la
consecucién de sus objetivos con altos estdndares de excelencia, que cumpla con las expectativas del pafs y que
promueva el desarrollo social que es su fin tltimo.

Gestion de talento humano como facilitador de procesos esenciales universitarios

Planeacion del talento humano. El proceso de planeacién tiene dos etapas. La primera, relacionada con
las caracteristicas que deben tener las personas para incorporarse de manera efectiva a una organizacién, es
decir, todas aquellas particularidades que las distinguen y las orientan a cumplir con la estrategia. La segunda,
la cantidad de personas que se requieren para el cumplimiento eficaz de su razén de ser. Para que ambas etapas
sean exitosas es imprescindible como primer paso que exista una definicién muy clara de su misién, su vision, sus
objetivos estratégicos y que, de manera expresa, se identifiquen los principios y valores que fundamentan su cultura.
Finalmente, es necesaria una efectiva estructuracién de procesos de trabajo para la consecucién del propésito de
creacion.

Una propuesta para definir los factores que se tienen que tomar en cuenta para planificar el talento humano
es dividirlos en: 1) Factores externos: orientacién social y productiva del pafs, tendencias del mercado laboral
(internacional y nacional) que orientan las necesidades de formacién o capacitacién, politicas gubernamentales,
contexto en que se encuentra la educacién y la situacién de la economia, tanto del pafs como de la organizacién. 2)
Factores internos: oferta del mercado en los diferentes puestos, grado de mediacién de la tecnologfa en los procesos
de trabajo, nivel de especializacién requerido, evaluacién continua de cambios en la demanda de conocimientos,
habilidades o destrezas, niveles y tipos de ausentismos e indices de rotacién.

La gestién de talento humano debe acompanar de manera estratégica estos procesos de definicién, con el fin no solo
de proporcionar informacién de la situacién pafs y del mercado laboral que sustente la toma de decisiones, sino para
alinear de manera efectiva el resto de procesos atinentes al area, de forma que exista coherencia entre las politicas
organizacionales y la gestién de talento humano. Ademds, como funcién inherente a su actividad, debe establecer
canales de comunicacién e informacién, con el fin lograr que las personas interioricen la cultura y las decisiones
organizacionales.

Anidlisis ocupacional y disefio de puestos. En el 4mbito universitario gestionar el talento humano debe
partir del conocimiento como fuente esencial para generar ventaja estratégica, ya que es un factor central para la
innovacién y la creatividad organizacional, en el que se mezclan las necesidades de aprendizajes con las experiencias
vividas en el dmbito institucional. Desde esta perspectiva, la gestién por competencias se convierte en un proceso
primordial para implementar en la organizacién la movilidad del talento humano hacia el cumplimiento de objetivos
y metas con altos estdndares de excelencia.

Para lograr un ajuste entre los puestos y la estrategia institucional, es necesario que el andlisis ocupacional parta
de la definicién del marco estratégico, con el fin de adaptar las tareas a los resultados que se esperan para cada uno
de los procesos definidos en la estructura organizacional. La determinaciéon de los puestos debe estar distribuida
de manera que garantice el cumplimiento integral de los objetivos, como una forma de certificar el éxito colectivo.
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Ferndndez-Loépez (2006) sefiala que “la gestién por competencias viene a introducir conceptos para flexibilizar la
direccién de los empleados y poder adaptarla a las necesidades de la organizacién de la empresa” (p. 22).

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) define las competencias como:

Capacidad de articular y movilizar condiciones intelectuales y emocionales en términos de conocimientos,
habilidades, actitudes y practicas, necesarias para el desempefo de una determinada funcién o actividad, de
manera eficiente, eficaz y creativa, conforme a la naturaleza del trabajo. Capacidad productiva de un individuo
que se define y mide en términos de desemperfio real y demostrando en determinado contexto de trabajo y que
no resulta solo de la instruccién, sino que, de la experiencia en situaciones concretas de ejercicio ocupacional.
(citado por OTC, 2021, pérr. 1)

De esta definicién queda claro que la competencia no es una expectativa, sino es una capacidad demostrada, medible y
cuantificable. Para la definicién de las competencias que se ajustan a la institucién, es necesario realizar lo siguiente:

* Tener claros los procesos de trabajo y sus resultados.

* Conocer los principios y valores que rigen a la organizacion.

* Definir las macro actividades por medio de las cuales se lograran los resultados.

* Determinar los conocimientos que se requieren para llevar a cabo las actividades.

* Establecer cudles habilidades y destrezas hardn la diferencia en cada tarea.

* Identificar para cada actividad los principios y valores que rigen, alineados con los de la institucién.

Una vez definido lo anterior, se propone la siguiente clasificacién de las competencias:

« Transversales: son las competencias genéricas que deben estar presente en todos los puestos de la
institucién. Se relacionan de manera directa con la razén de ser de la organizacién. Por ejemplo, calidad,
innovacién y creatividad.

« Gerenciales: se refiere a las conductas, habilidades, destrezas que debe manifestar una persona para
una direccién efectiva de equipos de trabajo. Entre estas estdn: liderazgo, empatfa, comunicacién, manejo
de contflictos, ética, planeacién, entre otras.

. Especiﬁcas: se relacionan con las habilidades, destrezas, actitudes y valores que se deben manifestar
en el desempeiio de un cargo.

Las habilidades blandas o habilidades de las personas se encuentran incluidas en los tres grupos de competencias
mencionados, por cuanto son las que impulsan la inteligencia emocional. La participacién activa en la definicién de
las competencias de las personas que realizan el trabajo, se convierte en factor clave para el éxito de este proceso,
por cuanto es la forma més objetiva de obtener la informacién que relacione el perfil con las tareas de los puestos. La
descripcién del cargo en una gestién por procesos y competencias, debe contener, ademés de la definicién de proceso
y la actividad de manera especifica, los resultados que se esperan. Para ello, la definicién de indicadores contribuira
a generar un control efectivo sobre el cumplimiento de metas o, en su defecto, poder implementar ajustes de manera
oportuna.

Captaciéon del talento humano Los procesos de seleccién de personal estuvieron centralizados en los
departamentos de recursos humanos por muchas décadas. Chiavenato (2020) los identifica como planteamientos
tradicionales, en donde predomina el enfoque operacional y burocratico, con procesos estandarizados, llevados a cabo
de manera secuencial. Ademas, indica que “el modelo es vegetativo por el hecho de que busca que se ocupe la vacante
para mantener el statu quo de la organizaciéon” (p. 89), como caracterfstica de este modelo es que concentra toda la
incorporacién de personas en la gestién de talento humano.

El enfoque moderno, por el contrario, es més estratégico. El proceso de captar personas a la organizacién es
responsabilidad del personal de linea, con la asesorfa de los profesionales de la gestiéon de talento humano. Optar
por este enfoque tiene la ventaja de que, al tener una participacién mas activa dentro del proceso de seleccién, los
tomadores de decisiones tienen la oportunidad de formar sus propios equipos de trabajo, lo que podria generar mayor
sinergia hacia la consecucién de los objetivos y metas.

En este modelo estratégico de captacion de talento no existen técnicas tnicas aplicadas de manera uniforme para
la determinacién de la idoneidad en un puesto. Por el contrario, se produce un ajuste constante de acuerdo con las
necesidades del proceso de trabajo de que se trate; es decir, una propuesta a la medida.
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Gestion del desempeﬁo. El entorno en el que se desenvuelven las organizaciones en la actualidad tiene una
caracteristica comdn: la incertidumbre. Ante este panorama, es claro que sobreviven aquellas instituciones que
logran obtener los resultados a pesar de las situaciones a las que se tienen que enfrentar en su cotidianidad. La tinica
certeza que se puede afirmar es que es por medio de las personas que se logran los resultados, por lo que la incégnita
a resolver serfa: ;cémo se puede medir la contribucién que se hace a nivel individual para determinar el aporte en la
consecucioén de los objetivos y metas?

Han sido diversas las propuestas planteadas para resolver esta interrogante. Algunas miden las caracteristicas de
las personas, otras relacionan estas caracteristicas con las funciones del puesto. No obstante, lo que es una verdad
en el contexto actual, es que es esencial conocer los resultados, por ello, un sistema de gestién del desempeiio debe
incluir, al menos, lo siguiente:

* Definicién de metas por cumplir.

* Indicadores que permiten medir de manera objetiva esas metas.

* Competencias requeridas para la consecucién de los objetivos.

* Tabla para medir resultados.

* Tabla para medir competencias.

* Establecimiento de escalas.

*  Definicién de cada criterio de la escala.

* Instrumentos de evaluacién sencillos, acompafiados de manuales accesibles, tanto para quien evaltia como
para las personas evaluadas.

*  Gestién de realimentacidn.

* Socializacién.

Gestionar el desempefo requiere establecer procesos de planificacién del trabajo, establecimiento de metas,
incorporacién de indicadores y la realimentacién como proceso final para producir mejora continua. Visualizar
de esta forma la evaluacién del desempeno lleva a abandonar la antigua percepcién punitiva, para transformarla
en una oportunidad clara para corregir deficiencias y producir excelencia, o bien, trascender a otros niveles de la
organizacién. Para que este proceso sea exitoso es requerimiento imprescindible que los procesos de sensibilizacién
y comunicacién sean abiertos, transparentes y objetivos.

Gestion de la capacitaciéon o formacidén. Los procesos de capacitacién o formacién histéricamente han
estado envueltos en mitos que han ocasionado desidia en las personas que tienen a cargo la toma de decisiones a
nivel organizacional. Un ejemplo de ello es pensar que la capacitacién es un gasto o creer que solo es por medio de
la capacitacién que se corrigen los problemas del desempefio.

Por lo anterior, se propone lo siguiente para una institucién de educacién superior:

1) Un primer paso es determinar la forma en que se van a detectar las necesidades de capacitacién o
formacién. Esta deteccién, en un modelo de gestién por competencias, debe estar orientada a conocer
cuales de las brechas existen entre el nivel de eficacia actual y el esperado para el desempefio individual
(optimizacién). Asimismo, una necesidad de capacitacién puede darse cuando se logre identificar que
existen nuevos conocimientos que deben incorporarse, en virtud de un cambio en el proceso de trabajo.
En una institucién de educacién superior, la gestién de talento humano debe ocuparse de proveer a la
organizacién de personas criticas, actualizadas, con deseo de aprendizaje continuo y auténomos en su
desempefio.

2) Planes de sucesién. El analisis de los indices de rotacién y el estudio de los indicadores de empleo de la
institucion (caracteristica de la poblacién laboral) deben dar como resultado la necesidad de implementar
programas de formacién especificamente en puestos estratégicos, con el fin de identificar aquellos posibles
talentos que puedan ocupar otras posiciones.

3) Nuevos procesos de trabajo o diversificacién. Deben existir canales de comunicacién continuos entre los
tomadores de decisiones y la gestién de talento humano, con el fin de responder de manera oportuna a los
cambios en los procesos, que requieran personal actualizado o con nuevas formaciones o competencias,
que permitan agilizar la incorporacién a nuevas ocupaciones. Esta forma estratégica de gestionar el
talento permitird reaccionar de manera adecuada a los cambios del entorno.
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Como puede observarse, en todos los casos la deteccién de las necesidades de capacitacién o formacién parten
de una necesidad institucional. La administracién de recursos humanos debe procurar mantener una bateria de
instrumentos actualizada, que le permita mantenerse en constante monitoreo de los cambios del entorno y, de ese
modo, formular oportunamente la respuesta que la organizacién requiere. Los viejos programas de capacitacién,
prediseiiados y sin visién de futuro, han dado paso a la investigacién, al contacto con el ambiente y a la respuesta
estratégica que se espera de su gestion.

Gestion de la compensacién. En virtud del periodo de contraccién de la economia por el que el mundo
atraviesa, producto de las medidas de suspensién de actividades que los paises han tenido que aplicar para contener
la propagacién del COVID-19, el tema de disefo de sistemas salariales ha quedado relegado en la discusién habitual,
dando paso a la necesidad de obtener trabajo o estabilidad laboral. Sin embargo, todo disefo de sistema salarial debe
contener al menos dos de las siguientes politicas: la equidad, referida al pago justo por los niveles de responsabilidad,
complejidad, dificultad e impacto de las funciones que se realiza y la competitividad relativa a la ubicacién del salario,
con respecto a lo que se paga en puestos homélogos en instituciones del mismo ramo. La gestién de talento humano,
en este aspecto, debe procurar mantener una estructura de puestos actualizada, de manera que provea instrumentos
que garanticen la justicia en los niveles de compensacién que se aplican en la organizacion.

En el modelo de gestién por competencias son diferentes aspectos los que deben determinarse con el fin de lograr
una aplicacién exitosa de la remuneraciéon por competencias. Varela (2013) propone los siguientes:

4) 1. Un sistema que define aptitudes especificas, asf como un proceso para determinar el pago de la persona
con base en sus aptitudes y competencias.

5) 2. Un sistema de capacitaciéon que permite a los empleados buscar y adquirir aptitudes.
6) 3. Un sistema formal de prueba de competencias.

7) 4. Un disefo de trabajo que permite a los empleados cambiar de puesto para promover la flexibilidad en
la asignacién de labores. (p. 277)

En todo caso, el éxito de la implementacién de un buen sistema salarial depende de: a) anélisis objetivo de la
situacién laboral y econémica de la institucién, b) amplia participacién de los diferentes sectores en la discusién de
las variables a incluir, c) la concientizacién de la factibilidad de la aplicacién y d) politicas internas y externas sobre
el salario en la organizacion.

CONCLUSION

Con la evolucién del concepto de “persona como centro de la organizacién”, la gestiéon de talento humano ha tenido
que pasar de un rol pasivo, tramitador, tradicional y operativo, a ocupar un lugar estratégico, direccionando todos sus
procesos hacia un liderazgo transformacional orientado a la innovacion, la creatividad, la calidad y la incorporacion
de estandares de excelencia en el quehacer organizacional. Esta relevancia que ha adquirido en el contexto laboral
actual requiere de un cambio paradigmatico en lo que hasta ahora la administraciéon del recurso humano habfa
representado en las instituciones.

Un primer punto de discusién para lograr ese salto cualitativo en la gestién es el andlisis critico de lo que se hace,
con el fin de medir de manera objetiva el aporte que se brinda a la organizacién, y se incorpora la revisién de criterios
que se consideran diferenciadores de una efectiva gestién de talento humano. Es decir, el andlisis de su cadena de
valor, compuesta por: incorporacién de la visién estratégica de la institucién como norte de las actividades de talento
humano, aporte y orientacién de cada uno de los procesos a la consecucion de la estrategia, niveles de coordinacién y
comunicacion, flexibilidad, entre otros. Este anélisis debe llevar a la toma de decisiones sobre los cambios urgentes
que deben realizarse con el fin de ofrecer a las organizaciones el aporte estratégico que esta requiere. Huseild et al.
(2005) resumen la funcién estratégica de los recursos humanos de la siguiente forma:

La visién de sociedad estratégica del departamento de recursos humanos deberfa centrarse primero en la
responsabilidad compartida de la ejecucién de la estrategia de la empresa, dado que allf es donde se puede
dar la verdadera contribucién estratégica de los recursos humanos. Esto significa que los profesionales de
recursos humanos necesitan aceptar la responsabilidad de una serie de actividades que se escapan del alcance
habitual de su gestién. (p. 87)
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Otro tema que debe ser analizado en este nuevo escenario es el protagonismo del accionar de la administracién de
recursos humanos. Desde esta perspectiva, es importante recordar que la gestion de talento tiene una funcién staff,
es decir, su propésito fundamental es asesorar a las personas tomadoras de decisiones en los temas relacionados
con el talento humano, y generar propuestas de ajuste o visién de futuro por medio del monitoreo constante de las
variables que intervienen en el entorno en que se mueve la organizacién. Su eficacia debe ser medida justamente
por los aportes que realiza a la estrategia, su capacidad para proponer de manera oportuna ajustes producto de
potenciales problemas y la actualidad de sus procesos.

Esta nueva perspectiva de la administraciéon de recursos humanos requiere también de un cambio en el perfil de
quienes lideran estos procesos. En la administraciéon tradicional bastaba con tener conocimientos especificos en
el drea para tener éxito. El entorno actual plantea una serie de habilidades, conductas, destrezas y aptitudes, las
cuales deben estar manifiestas en el desempeno de la persona que tiene a cargo la funcién de dirigir esta actividad.
A continuacion, se plantea un resumen de las caracteristicas consideradas como diferenciadoras, que deberdn estar
presentes en la persona que lidere los procesos de talento humano en una organizacién, principalmente en una
institucién de educacién superior:

+ Pensamiento sistémico. Zapata et al. (2008) indican que esta competencia se refiere a la toma de
decisiones consensuada, se toman en consideracion escenarios, opciones, consulta con personas expertas
a nivel institucional en el tema, para una efectiva toma de decisiones.

+ Credibilidad técnica. Definida por Alles (2009) como “la capacidad para generar confianza en
los demds por su desempefio profesional y constituirse en un referente a quien consultar. Implica ser
reconocido por poseer sélidos conocimientos y experiencia” (p. 175).

+ Etica. Disposicién para adaptar su actuacién a los principios y valores establecidos en la institucién. La
persona debe ser muy rigurosa en mantener coherencia entre lo que dice y lo que hace.

» Facilidad en la comunicacion. Implica la capacidad para saber interactuar con sus colaboradores
y con el resto del personal de la organizacion.

+ Habilidades sociales. Se refiere a diferentes competencias que deberé tener la persona que lidere
el proceso de talento humano, relacionadas con el dmbito social, que se constituyen en estrategias de
conducta que le permiten relacionarse con las demds personas de manera efectiva. Entre ellas estdn:
empatia, asertividad y negociacién.

Estas caracter{sticas, aunadas a un contexto institucional que permita el empoderamiento, el trabajo en equipo y el
aprendizaje continuo, ademas de un clima laboral que facilite la comunicacién y la informacién fluida y transparente,
seran la clave para promover ambientes laborales que procuren la motivacién organizacional mediante procesos
de mejora y actualizacién. Los espacios laborales universitarios deben dinamizarse por medio del conocimiento.
En este sentido, el aporte de la gestién de talento humano para promover entornos competitivos es invaluable, ya
que establece acciones para que se logren transformar esos conocimientos en mejores practicas y, de esa manera,
coadyuvar en la articulacién que debe existir entre la gestién interna y los cambios del entorno.

Por tltimo, deben incorporarse a la gestién de talento humano indicadores que permitan medir el nivel aporte que
realiza a los procesos clave institucionales. De forma que pueda cuantificarse la cadena de valor real de la gestién de
talento humano y, en caso de encontrar desviaciones, se implementen acciones de mejora oportunamente.
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