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Introduccion

El concepto de capital humano, como componente del capital intelectual, estd aun en
construccion, dado que la propuesta tedrica toma fuerza y se expande a partir de la década final
del siglo pasado, principalmente en Europa y Norteamérica, como resultado del entusiasmo de
algunos pioneros del tema en organizaciones como Skandia y Celemi, pero sobre todo, por el
interés y produccion de académicos e investigadores en esta linea de trabajo, derivada de la
direccion estratégica de las organizaciones. No obstante, en el breve lapso de tiempo transcurrido
desde entonces, han aparecido un conjunto de trabajos y modelos para identificar y medir el
capital intelectual en las empresas, incluido su componente de capital humano, pero son muy
pocos los estudios empiricos que abordan la identificacion y medicién del capital humano de
forma exclusiva y a mayor profundidad, a pesar del reconocimiento de tratarse del componente
esencial que permite generar, sostener y aprovechar los demas activos de naturaleza intangible de
la organizacion.

De hecho, en los modernos sistemas de valoracion de empresas se viene observando que la
valoracién de sus activos intangibles se lleva a cabo a objeto de determinar el valor de la
empresa en el mercado. Por tanto, las organizaciones, sin importar su naturaleza, tamafio o
actividad, requieren identificar y gestionar adecuadamente su capital intelectual, en especial en lo
que respecta al capital humano, no solo para efectos de su cotizacién en el mercado o posible
venta o adquisicion, sino para fortalecerse competitivamente y con ello evitar desaprovechar,
disminuir o destruir dicho capital.

Tal como se desprende de lo que hasta ahora expresado, el capital intelectual y, en especial el

humano, representan un tema novedoso, muy poco abordado en estudios e investigaciones



EL CAPITAL HUMANO DE LAS ORGANIZACIONES COLOMBIANAS: CASO UNIVERSIDAD CATOLICA DE MANIZALES12

efectuadas en el eje cafetero colombiano o que haya sido incluido como parte de las mismas. La
carencia de evidencia empirica local y regional que soporte la joven teoria sobre el particular o
que permita perfeccionarla, aparece como una necesidad que ha de ser satisfecha. En tal sentido,
el presente ejercicio investigativo resulta atractivo para sus autores, convencidos de la
contribucion que representa en el proceso y posicionamiento de nuevos paradigmas y de la
importancia de la gerencia del talento humano para la competitividad de las organizaciones,
elemento que conecta el proyecto de investigacion con el objeto de estudio de la maestria y, de
manera méas profunda, con la linea de investigacion en gerencia estratégica del talento humano
en el mundo del trabajo y la sociedad del conocimiento, lo cual lo hace pertinente.

La importancia del tema radica en que los activos de naturaleza intangible, como el talento
humano, estan siendo considerados como los de mayor potencial para la generacién de ventajas
competitivas sostenibles, dado que son escasos, valiosos, dificiles de copiar, insustituibles y con
movilidad imperfecta, por lo que la gerencia de las empresas (tanto la especifica responsable del
talento humano como la alta direccion y los demas gerentes de linea) requiere identificar y medir
el mismo de una manera sistematica, confiable y consistente, contando asi con informacion
valiosa para tomar decisiones estratégicas. En tal sentido, el presente estudio les permitira
acceder a tal informacién, junto con instrumentos que podran seguir aplicando para una lectura
dinamica del fenémeno.

Para la Universidad Catélica de Manizales resulta pertinente y fundamental realizar este
andlisis si analizamos que su capital humano hace parte de su esencia como institucién
educativa, es de gran utilidad la realizacion del estudio para descubrir y generar valor de su
capital humano en términos de fortalecimiento del mismo, y sus capacidades en el campo de

accion. Es importante contextualizar que la Universidad Catolica de Manizales desde hace 10



EL CAPITAL HUMANO DE LAS ORGANIZACIONES COLOMBIANAS: CASO UNIVERSIDAD CATOLICA DE MANIZALES13

afios ha venido desarrollando una politica de apoyo para la formacion educativa en los niveles de
pregrado, postgrado en sus colaboradores tanto de contrato a término indefinido como fijo,
aunque las altas directivas no han sabido aprovechar este capital que van formando, la UCM aun
es muy incipiente en la deteccidn, ubicacion y aprovechamiento de su capital humano formado
intelectualmente, a pesar de ser un capital muy beneficioso en la mayoria de las ocasiones se
desaprovecha, generando malestar y desmotivacién en la realizacion de sus funciones.

De manera que este estudio- diagnostico serd la base para generar una politica o un estatuto
administrativo de ascensos, logrando ambientes saludables de trabajo en todas las areas de la
UCM. Logrando mayor efectividad e idoneidad en los cargos, transfiriendo conocimiento y
mayor apropiacion de su saber. Se trata, entonces, de una investigacion novedosa, pertinente y
atil, tanto para el programa académico dentro del cual se realiza, como por el conocimiento y los

recursos que aporta a la organizacion objeto de estudio y a la comunidad cientifica en general.
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1 Capitulo Uno

1.1 Planteamiento y formulacién del problema

El presente estudio nace de la preocupacion de los investigadores principales, quienes durante
varios afios han sido docentes e investigadores en los campos de la gestion del talento humano y
del conocimiento, activos intangibles claves para la generacion y sostenimiento de ventajas
competitivas, razon por la cual uno de ellos realizé un proyecto de identificacion y medicion del
capital intelectual en las organizaciones. Los resultados del mismo han puesto de relieve la
necesidad de ahondar en el capital humano desde la perspectiva de su medicion, para
incorporarle nuevas dimensiones que permitan conocerlo, explicarlo y dirigirlo de forma méas
efectiva, planteamiento socializado y compartido por los asistentes de investigacion del proyecto.
Ademas, tras el curso de aprendizaje organizacional y gestion del conocimiento, que forma parte
del curriculo de la Maestria en Gerencia del Talento Humano, se hizo palpable el interés de
algunos estudiantes en realizar un estudio sobre el capital humano en sus organizaciones.

Ubicados en el territorio colombiano, las organizaciones han comenzado a conocer y
reflexionar sobre la importancia del talento, el conocimiento y otros activos de naturaleza
intelectual para la competitividad, pero salvo contadas excepciones, no se ha procedido a
identificar de manera rigurosa y sistematica el capital humano que poseen, razén por la cual la
alta direccion (y la dependencia que gestiona el talento humano) carece de la informacion
necesaria para poder gestionar adecuadamente este activo intangible (talento humano) que, dados
sus atributos, representa la principal fuente de ventaja competitiva sostenible en el entorno actual

de los negocios.



EL CAPITAL HUMANO DE LAS ORGANIZACIONES COLOMBIANAS: CASO UNIVERSIDAD CATOLICA DE MANIZALES15

En otras palabras, si la organizacion desconoce 0 no sabe con precision cudl es su capital
humano tiene serias limitaciones para formular e implementar estrategias, politicas y procesos de
gerencia del talento humano que contribuyan de manera significativa a la mejora sostenida de su
desempefio, con las nocivas consecuencias que ello implica, en especial desde lo econémico y lo
social, dado que una mayor competitividad normalmente se ve reflejada, entre otros aspectos, en
condiciones més favorables de desarrollo, empleo, calidad, valor agregado y generacion de
ingresos, ademas de evitar desperdiciar lo que las personas poseen: conocimiento, habilidad,
actitud, valores y experiencia, entre otros aspectos.

La organizacion en la que se llevara a cabo el estudio es la Universidad Catdlica de
Manizales, institucion de caracter privada, hunde sus raices en el acto de la Fundadora de las
Hermanas de la Caridad Dominicas de la Presentacion de la Santisima Virgen: “Marie
Poussepin”, quién en 1696 fundé esta Congregacion en una pequeia aldea del sur de Francia,
Sainville, devastada por la miseria el hambre y la ignorancia a causa de la guerra.

La Universidad fue fundada por la Hermana Matilde Robledo, el 11 de febrero de 1954,
ubicada en la carrera 23 No. 60 63 en toda la zona Universitaria de Manizales, Caldas, adscrita al
Ministerio de Educacion.

La Universidad cuenta con los siguientes programas académicos:

e Facultad de Ciencias de la Salud

e Programa de Bacteriologia.

e Programa de Enfermeria.

e Tecnologia en Aseguramiento de la Calidad en Empresas Agroindustriales.

e Tecnico Profesional en Procesos Agroindustriales.

e Especializacion en Administracion de la Salud.
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e Especializacion en Seguridad y Salud en el Trabajo.

e Maestria en Bioinformatica y Biologia Computacional

e Maestria en Microbiologia Agroindustrial.

e Facultad de Administracion:

e Programa de Administracion Turistica.

e Tecnologia en Gestién de Empresas Turisticas.

e Tecnico Profesional en Operaciones de Servicios Turisticos.
e Especializacion en Gerencia de la Calidad.

e Facultad de Ciencias Sociales, Humanidades y Tecnologia
e Programa de Publicidad.

e Especializacion en Branding y Comunicacién Estratégica

e Maestria en Teologia.

e Facultad de Ingenierias y Arquitectura

e Programa de Arquitectura.

e Programa de Ingenieria Ambiental.

e Programa de Ingenieria Industrial.

e Programa de Ingenieria en Telecomunicaciones.

e Maestria en Telecomunicaciones.

e Especializacion en Gerencia de Proyectos del Territorio y Valuacion Inmobiliaria.
e Especializacion en Prevencion, Atencion y Reduccion de Desastres.
e Facultad de Educacion

e Licenciatura en Ciencias Naturales y Educacion Ambiental.

e Licenciatura en Mate matematicas y Fisica.
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e Licenciatura en Tecnologia e Informatica.

e Especializacion en Evaluacion Pedagdgica.

e Especializacion en Gerencia Educativa.

e Maestria en Gestion del Conocimiento Educativo.

e Maestria en Educacion.

e Maestria en Pedagogia.

e Doctorado en Educacion.

En la actualidad la Universidad tiene vinculados N. 423 docentes y administrativos, 223
docentes entre contrato fijo, catedréaticos e indefinidos cuenta con 200 colaboradores, la UCM
contribuye a la formacion integral de la persona desde una vision humanista, cientifica y
cristiana, iluminada por el Evangelio, el Magisterio de la Iglesia y el Carisma Congregacional de
las Hermanas de la Caridad Dominicas de la Presentacion de la Santisima Virgen. Orienta la
academia con criterio de universalidad hacia el desarrollo y humanizacion del conocimiento, la
construccién de nueva ciudadania para responder a retos y desafios de la sociedad
contemporanea en el contexto de un mundo globalizado como expresion del didlogo entre fe-
cultura-vida.

Con base en lo expuesto, el problema planteado en esta investigacion, es el siguiente: ¢ Cual es
el capital humano de las organizaciones colombianas? Universidad Catdlica de Manizales.

Sistematizando lo anterior, se pregunta:

¢ Cuéles son los componentes del capital humano de las organizaciones?

¢ Qué conjunto de elementos, variables e indicadores permiten medirlo?

¢ Cual es el comportamiento, durante el periodo de tiempo indagado, de los elementos,

variables e indicadores que integran el capital humano de la Universidad Catolica de Manizales?
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A partir de la medicién efectuada y del analisis de lo encontrado, ¢Qué acciones puede

implementar la organizacion para mejorar su capital humano?

1.2 Objetivos.
1.2.1 Objetivo general

Determinar el capital humano de la Universidad Catélica de Manizales.

1.2.2 Objetivos especificos:
o Establecer el conjunto de elementos, variables e indicadores que constituyen el capital
humano en la Universidad Catolica de Manizales
o Medir el capital humano de la Universidad Catdlica de Manizales con base en los
elementos, variables e indicadores establecidos.
o Analizar el comportamiento de los elementos e indicadores que configuran el capital
humano de la Universidad Catolica de Manizales.
o Proponer, a partir del analisis efectuado, un conjunto de acciones que permitan a la

Universidad Catolica de Manizales optimizar la gestion de su capital humano.
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2 Capitulo Dos

2.1  Referente tedrico

211 Antecedentes

Frente a la temética expuesta, se efectud una indagacion de estudios previos, con el fin de
identificar qué tanto se ha abordado desde la investigacion y contar con referentes que nutran el
proyecto planteado. Para ello, se consulto en diversas fuentes (bases de datos especializadas,
universidades y programas académicos similares, asociaciones y otras publicaciones), lo que se
ha publicado a partir del afio 2000 en torno a la concepcidn, identificacién y medicion del capital

intelectual, tanto a nivel nacional como internacional (tabla 1):

Tabla 1. Estudios sobre el capital intelectual en la empresa.

Titulo Autores Afo Tema/Enfoque
An innovative model for Plantea un modelo de medicidn concebido como
measuring intellectual Gogan, M. 2014 herramienta que permita a las empresas gestionar su
capital capital intelectual y crear ventajas competitivas.
Measurement of Mide el capital intelectual (capitales humano,
intellectual capital Yildiz, S., estructural y cliente) a través de los reportes anuales
components through Meydan, C. 2014 (2007 a 2011) de actividades de los Bancos que
activity y Glner, M. operan en Turkia, encontrando que prima el capital
reports of companies cliente y, en Gltimo lugar, el humano.

Prioritization of

intellectual capital

indicators in knowledge-  Mehralian,
based industries: G.etal.
Evidencefrompharmace

uticalindustry

Desarrolla y prioriza los mas importantes
2013 indicadores de capital intelectual en las industrias
basadas en conocimiento.

Presenta un modelo para evaluar el capital
intelectual considerando aspectos propios de éste,

2013  asi como las experiencias obtenidas por las
comunidades cientificas y de negocios en este
campo en particular.

A model to evaluate the  Gogan, L. y
intellectual capital Draghici, A.
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Titulo Autores Afo Tema/Enfoque
Contempla un modelo que permite medir y valorar
.. ., el capital intelectual de las organizaciones mediante
Medicion, valoracion y . L
. la integracion de sus componentes humano,
determinaciondel . . .,
. . . estructural y relacional, a partir de la elaboracion de
impacto del capital Benavides, L . .
. 2012  un constructo holistico y de una lista de variables
intelectual en la L. e L.
., para cada componente se cuantifican en términos
generacidon de valor en . .
|2 empresa monetarios para calcular el ROI del capital
presa. intelectual y, asi, su contribucion a la ganancia neta
obtenida en un periodo de tiempo.
. Efectla una revision y critica al campo de la
Reflections and . ., y - P

. investigacion contable en capital intelectual. Se

projections: A decade of . N . .,
. Mehralian, destacan las contribuciones referidas a la evolucién
Intellectual Capital 2012 ) ) .
Accountin G. etal. del campo en la pasada década, el cbmo y el por qué
g esta cambiando y las areas para futuras
Research . L
investigaciones.
. . Establece un conjunto de indicadores de capital
Intellectual capital Mauvridis, D. . I . p_ .
N . 2012 intelectual desde la perspectiva del emprendimiento
accountingindicators y Vatalis, K. .
corporativo.
Theoretical perspectives  Alcaniz, L., . I L.

. . , Hace un recorrido por las contribuciones tedricas
on intellectual capital: a Gomez- acerca del capital intelectual y explicita su
backward look and a Bezares, F.y 2011 ., P y exp .

. preocupacion por la falta de una postura critica
proposal for going Roslender,
frente al tema.
forward R.
Hace un breve recuento de los principales modelos
Evolucion de la Millan. J de valoracién de capital intelectual que existen,
medicion y gestion del o mencionando su evolucién y sus principales

. Castellanos, . . .
capital intelectual en una , 2010 componentes internos. Analiza la metodologia

G.y Lopez, Lo L
empresa del sector real c usada en COL S.A en el disefio e implementacion
en Colombia ' del sistema de medicion y gestion de capital

intelectual, revisando su evolucion en 10 afios.
Estado actual de los Revisa en profundidad las teorias que proporcionan
modelos de capital Ochoa, M., explicaciones sobre la importancia de los activos
intelectual y su impacto Prieto, M.y 2010 intangibles, asi como las diferentes aportaciones
en la creacion de valor Santidrian, tedrico-empiricas incluidas en la literatura,
en empresas de Castilla A. abordando la implantacion y utilidad de los modelos
y Ledn de capital intelectual.
En el marco de un macroproyecto de investigacion,
El capital intelectual en desarrolla un conjunto de estudios de caso que
las empresas del eje Naranjo, C. 2010 miden el capital intelectual en diversas empresas,
cafetero incluido el capital humano. Fruto del analisis se
proponen mejoras a su gestion.
Analisis de las Ramirez, Y. 2010 Con el fin de ayudar a aquellos responsables en la
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Titulo Autores Afo Tema/Enfoque
principales guias para la elaboracion de los informes de capital intelectual
presentacion de (inventario, evaluacidn y difusién de los recursos
informacién sobre intangibles), se revisan las guias elaboradas hasta el
capital intelectual momento
Aproximacion a la . .
P . . . Propone, mediante el uso de herramientas basadas
medicion del capital Medina, S., L N .
. en la Idgica difusa, una aproximacion a la medicion
intelectual Zuluaga, E., e .
. , 2010 de capital intelectual de las empresas. En el capital
organizacional Lopez, D.y . . . .
. ) humano se mira la tipologia del personal, nivel de
aplicando métodos de Pedroza, F. . ., .
C satisfaccion y las competencias.
légica difusa
. Hace un recuento de definiciones y modelos de
El Capital Intelectual y o y

. , capital intelectual para establecer un modelo y

sus indicadores en el Gonzalez,J. 2009 . g
. . algunos indicadores relevantes en funcion de la
sector industrial . . .
industria colombiana.

Capital intelectual: un .

., Propone un modelo que ayude a los dirigentes a
modelo de medicion en . . . . . ;

Larios, J. 2009 identificar y medir los elementos intangibles que
las empresas del nuevo . .
o generan valor Agregado y ventaja competitiva

milenio
Una propuesta de ) . . .

N Saavedra- demostrar cémo si es posible medir el valor del
medicion e . o . . .,
incorooracion del cabital Garcia M. L. capital intelectual e incorporarlo en la informacion
. P P y Saavedra- 2009 financiera, de acuerdo con las NIF y las NIC,
intelectual en la . - . - .

. g . Garcia, M. utilizando indicadores cualitativos para el capital
informacion financiera: E humano
el caso de Union Febre '
Hong, T., L . .
. g Provee una sintesis de los trabajos seminales sobre
The evolving research Plowman, D. o .
. . 2008 capital intelectual, describiendo conceptos, modelos
on intellectual capital y Hancock, ..
P y mediciones.
Intellectual capital: Propone un modelo que contiene una definicion
definitions, formal y clasificaciones del capital intelectual para
ons, Kwee, Ch. 2008 ay © capita Ir P
categorization and analizar y reportar los activos intangibles que posee
reporting models una organizacion
. , Recapitula las aportaciones mas referenciadas sobre
El concepto de capital Sénchez, A., P P o . .
. . el concepto de capital intelectual y sus dimensiones.
intelectual y sus Melian, A.y 2007 o .
. . . Destaca la diversidad existente y establece
dimensiones Hormiga, E. . . .
relaciones entre sus dimensiones.
Intangible assets Lopes, I.y Presenta un marco teorico para la identificacion y la
identification and Rodriguez, 2007  evaluacion de activos intangibles en un sector
valuation A M. G. especifico.
La gestion del capital Identifica las caracteristicas del capital humano en
intelectual en las Segui, E. 2007 las cooperativas de crédito, partiendo de que las

entidades financieras.

entidades financieras se inclinan mas a invertir en
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Titulo Autores Afo Tema/Enfoque
Caracterizacion del formacion y a fortalecer la cultura de empresa
capital humano en las
cooperativas de crédito.
Garcia- Analiza la evolucion que ha tenido el estudio del
La evolucion del capital Parra. M capital intelectual desde sus inicios a principios de
intelectual y las nuevas Simo, P N 2006 la pasada década de los noventa, hasta las nuevas
corrientes SIIan, JMy tendencias donde aparece como diferencia entre
T activos intangibles y pasivos intangibles
Presenta diferentes tipologias de capital intelectual.
Concluye que los componentes del capital
o Alama, E., intelectual son el capital humano, el capital
Capital intelectual: Una . L . - .
Martin de tecnoldgico, el capital organizativo y el capital
propuesta para 2006 . - .
. . Castro, G. y relacional. También presenta un modelo integral de
clasificarlo y medirlo , - o
Lopez, P. medicion del capital intelectual basado en
indicadores validados en las investigaciones
empiricas revisadas.
IC valuation and Clarifica los motivos existentes (por qué) y los
measurement: Andriessen, 2004 métodos propuestos (como) para valorar o medir el
classifying the state of D. capital intelectual.
the art
. Muestra la carencia de técnicas efectivas para la
Intellectual capital L . o .
. Kannan, G. medicion especifica y 6ptima del valor del capital
Measurementeffectivene 2004 . . .
s y Aulbur, W. intelectual. Revisa las existentes y establece la
necesidad de un enfoque méas comprensivo.
Aborda los conceptos de gestion del conocimiento
Modelos de o P g .. y
e . . el capital intelectual, para establecer los objetivos,
clasificacion y medicion Ortiz, M. 2003 . 1 .
o contenido y utilidad de los modelos de capital
del capital intelectual . . . -
intelectual, cuestionando si realmente se utilizan.
. . Sefiala lo inadecuado de la forma en que se mide y
Accounting, empirical , - .
M’Pherson, contabiliza el capital intelectual en las
measurement and ) 2001 L . L
. . P.y Pike, S. organizaciones, lo que genera informacién
intelectual capital . . . .
inadecuada para gestionar los activos intangibles.
) Efectla un recorrido por las mas importantes teorias
Intellectual capital Petty, R.y L p . . P
. . . 2000 vy contribuciones empiricas relacionadas con la
literaturereview Gutbhrie, J.

medicion y el reporte del capital intelectual

Fuente: Elaboracion propia.

Tras revisar la anterior literatura especializada, se encontrd un conjunto de estudios que

abordan el concepto y la composicion del capital intelectual, estableciendo su importancia para el
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funcionamiento y el éxito de la organizacion a largo plazo, a partir del potencial que tienen los
activos intangibles para la generacion y el sostenimiento de ventajas competitivas. Algunos de
ellos llegan incluso a plantear modelos de capital intelectual. Resalta que, a pesar de la variedad
existente en la denominacién de dichos componentes, el capital humano es la expresion méas
utilizada de todas para nominar uno de ellos, en el que se centra el presente trabajo de
investigacion.

Otro grupo de estudios se ocupa de la identificacion y medicion del capital intelectual
mediante diversas dimensiones e indicadores que, a su vez, se desprenden de los componentes
que integran el capital intelectual, por lo que existe una amplia gama de perspectivas y
combinaciones, incluso algunas que llegan a la valoracién financiera de los activos intangibles.

Dado que esta investigacion se centra en el componente del capital intelectual denominado
capital humano, se procedid también a la revision de antecedentes especificos en dicha temética

desde la perspectiva de su medicion, fruto de la cual se resefian los hallazgos més destacados:

Tabla 2. Estudios sobre capital humano en la empresa

Titulo Autores Afio Tema/Enfoque

Debate los principales aspectos de
los métodos de medicion y de
reporte del capital humano,

Debate on the contrastandolos con los aspectos
multilevel model of the Harpana, I. 2014 criticos hallados en el analisis de las
human capital &Draghici, A. investigaciones en dicho campo
measurement (revision de literatura), lo que

implica el desarrollo futuro de
modelos que consideren indicadores
financieros y no financieros.

Evaluation of human Evalua el rol del capital humano en

. . Liepé, Z. y Sakalas, .,
capital role in the value A P y 2014 el proceso de creacion de valor en
creation process ' relacion con otros indicadores
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Titulo Autores Afo Tema/Enfoque
nacionales clave.
Integra las preferencias
multifacéticas de los cinco criterios
de capital humano para determinar
. la importancia de cuatro principales
Ranking of Human - P S P P
Capital Indicators using Abdullaha, L., indicadores identificados.
L Jaafarb, S.y Taibc, 2013 Encontraron que los resultados
Analytic Hierarchy .
I generados al usar el conocimiento es
Process L L
el indicador mas importante y que el
indice de las habilidades de los
empleados es el de menor
importancia.
Presenta una reflexion sobre la
esencia del capital humano como
componente de diferenciacion entre
Capital humano: empresas, expresado como un activo
Elemento de Calderén, A.y 2012 de gran valor que aumenta su
diferenciacion entre las  Mousalli, G. competitividad mediante el
organizaciones conocimiento que forjan sus
miembros y las experiencias
alrededor del contacto con los
clientes.
Sostiene que el capital humano
N . involucra no sélo conocimiento y
Human capital in family - . . .
. . habilidades, sino también actitudes
businesses: Focusing on |~ Dawson, A. 2012 s .
o individuales y motivacién. Reclama
the individual level iy .
una mayor concentracion en el nivel
individual.
Identifica las partidas del capital
. . intelectual que garantizan el éxito en
La gestion del capital queg
. las empresas de un sector, con
humano en el marco de Teijeiro, M., L . .,
. . . . especial enfasis en la aportacion del
la teoria del capital Garcia, M. y Mariz, 2010 . .
. . capital humano. Basado en diversas
intelectual. Una guiade R. . L . o .
o investigaciones, identifica una serie
indicadores

de indicadores del capital humano
que permiten su medicion y gestion.
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Titulo Autores Afo

Tema/Enfoque

The indicators of human

capital for financial Shih, K., L|u,_Y., 2009
S Jones, Ch. y Lin, B.
institutions
Human capital and its Kwon, D. 2009
measurement
Capital humano e
intelectual: su Madrigal, B. 2009
evaluacion
Developing human .
o Han, T., Lin, Y.
capital indicators: a an n Y.y 2008
Chen, M.
three-way approach
La gestion del capital
intelectual en
lasentidades financieras. Sequi, E. 2007

Caracterizaciondel
capital humano en las
cooperativasde crédito

Examina indicadores de medicion y
su peso relativo sobre competencias
clave de profesionales de las
finanzas. Destaca la actitud como el
constructo mas importante, unido al
aprendizaje continuo, seguidos de la
estabilidad emocional y la habilidad
para resolver problemas.

Hace un comparativo entre las
medidas convencionales del capital
humano y la manera en que se hace
en la actualidad, sefialando
debilidades e implicaciones
politicas.

Analiza las vias utilizadas para su
medicion (modelos y manuales),
discutiendo acerca de las variables
de capital humano y los procesos de
innovacion y desarrollo.

Desarrolla indicadores de capital
humano en empresas taiwanesas.
Primero encuentra 56 indicadores en
la revision de la literatura. Segundo,
identifica cinco indicadores clave
segun altos ejecutivos. Tercero,
compara lo anterior con indicadores
relevantes adoptados en jouranls o
papers de alto nivel, obteniendo
como resultado la seleccion de 10
indicadores de capital humano.

Describe el concepto y diversos
modelos de capital intelectual y
humano, el cual caracteriza en
funcion de los valores, las actitudes,
las aptitudes y las capacidades de
quienes laboran para la empresa.
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Titulo Autores Afo Tema/Enfoque
Define una metodologia para
mejorar la calidad en la priorizacion
de indicadores de medida del capital
intelectual. Los resultados indican
Prioritization of human Bozbura. F que los resultados creados al usar
capital measurement T conocimiento, el indice de
L Beskese, A. y 2007 .
indicators habilidades de los empleados, el
. Kahraman, C. ) L
usingfuzzy AHP compartir y reportar conocimiento y
la tasa de éxito de los programas de
entrenamiento son las cuatro
principales medidas de capital
humano en Turkia.
Contiene un conjunto de
Maximizing human indicadores clave de desempefio
capital: Demostratin organizacional conectados con
P _ 9 Lockwood, N. 2006 g _
HR Value with key aspectos del capital humano como
performanceindicators su contratacion, desempefio y la
gestion del talento.
Sostiene que la medicion y
contabilizacion del capital humano
How a knowledge- ha estado bajo discusion durante
based approach might afios sin que emerja ninguna
. . PP . g Spender, J. C.y q . . J g .
illuminate the notion Marr. B 2006 metodologia satisfactoria y sugiere,
of human capital and its T desde la perspectiva de la teoria de
measurement la empresa basada en el
conocimiento, el que se mire en
detalle sus practicas.
Presenta 4 diferentes enfoques para
medir el impacto de la gestion del
capital humano en los resultados de
Enfoques para la . 9
. . negocio: la correlacion de las
medicion del impacto de . .
la Gestion del Caital practicas de capital humano con los
P Torres, J. 2005 resultados financieros de las
Humano en .
empresas, la medicion de la
los resultados de L . .
. contribucion estratégica del capital
negocio

humano, los indicadores de impacto
economico del capital humano a
nivel de la empresa y los métodos de
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Titulo Autores Afo Tema/Enfoque

medicion del impacto de
intervenciones o programas.

Propone una metodologia en el
campo del capital humano, la cual

Human capital aplica, de manera exploratoria, en

indicators, business , un caso de estudio, con el fin de
Séenz, J. 2005 . .,

performance and estudiar la relacion entre los

market-to-book ratio indicadores de capital intelectual y

el valor de mercado en libros de la
organizacion.

Sostiene que en la economia del

Human capital in the McGregor, J., conocimiento se ha marginalizado
new economy: devil's Tweed, D. y Pech, 2004 su mas importante dimension: las
bargain? R. personas y propone un modelo

transicional de capital humano.

The measurement of Establece la importancia de incluir,
human capital and its Hai-Ming, Ch. y 2003 en los estados financieros, medidas
effects on the analysis Ku-Jun, Lin. de capital humano, para lo cual

on financial statements sugiere un conjunto de indicadores.

Ve el capital intelectual como la
Nerdrum, L.y capacidad complementaria de los
. 2001 o
Erikson, T. individuos para generar valor
agregado y crear riqueza.

Intellectual capital: a
human capital
perspective

Fuente: Elaboracion propia.

Se observa en la literatura consultada que en lo relativo al capital humano hay recurrencia a
elementos como las competencias, la formacion, la experiencia, el conocimiento, las actitudes y
los valores del personal que labora en la organizacion, junto con aspectos referidos a la
adquisicion, retencion y desarrollo del talento humano. Algunos estudios también refieren a

aspectos como el perfil demografico, la movilidad y el nivel de satisfaccion y compromiso de los
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empleados, sin que se cuente, en consecuencia, con un sistema de medicién uniforme para su
identificacion, medicién y valoracion.

Ademas del bajo nimero de referentes para abordar el fenémeno que se pretende estudiar en
la dptica particular de este estudio, cabe sefialar que en casi todos los casos éstos provienen de
otras culturas y entornos y que, tras la revision de literatura efectuada, se ve la carencia de
estudios empiricos en Colombia y en la eco region cafetera que den cuenta del estado del mismo
en las organizaciones y, menos aln, que se basen en un conjunto uniforme de variables e
indicadores que, posteriormente, permitan hacer una lectura que trascienda el interior de la
organizacion en pro de efectuar comparaciones entre varias organizaciones o de examinar

comportamientos en grupos de éstas.

2.1.2 Competitividad organizacional

La competitividad es la capacidad de identificar y aprovechar, en un escenario especifico,
ventajas econdmicas en un mercado global en forma permanente y sostenible, para lo cual se
requiere de actores y condiciones favorables, asi como de politicas y acciones apropiadas.
También se le ha definido como la posicidn relativa frente a sus competidores y la aptitud y
capacidad para sostenerla en forma duradera y de mejorarla, si ello es posible(Bueno E. ,

1995).

“La consideracion inicial dominante durante varias décadas segun la cual una organizacion
posee una ventaja competitiva cuando ocupa una posicion de mercado Unica y superior en

términos de costo, diferenciacion o especializacion ” (Porter, 1991) precisaba ser
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complementada desde una perspectiva que rescatara la vision del fendmeno desde el interior de

la empresa.

En la perspectiva externa de la competitividad, las condiciones estructurales y politicas
inciden en la generacion y sostenimiento de la competitividad. Asi, la dotacion de recursos, la
infraestructura de transportes y comunicaciones, la estructura del sistema de ciencia y
tecnologia, la estructura competitiva del mercado y el tejido industrial, suelen citarse como

fuentes indirectas de ventaja competitiva(Porter, 1991).

Sin embargo, sobre estos aspectos tiene una muy reducida posibilidad de decidir o actuar la

empresa individualmente considerada.

Por su parte, la dimension interna de la competitividad surge de los aspectos que definen las
“competencias basicas” o las “capacidades competitivas en la empresa”, considerada como
organizacion o como un sistema socioeconémico abierto que se configura en base a un
conjunto de recursos y capacidades, con el que se puede entender la forma en que la empresa
puede generar y defender sus ventajas competitivas en interaccion con las condiciones

externas ( (Bueno, 1995).

Bajo esta perspectiva, la gerencia representa una capacidad critica dado que es la responsable
de obtener, aplicar y aprovechar éptimamente, en el tiempo, los recursos.
Dada la temaética elegida y el alcance del trabajo desarrollado, el referente tedrico que soporta

la investigacion implicé abordar, en primera instancia, la teoria de recursos y capacidades para
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dar cuenta de sus postulados esenciales, de la perspectiva de la competitividad que plantea, del
concepto y la taxonomia de los recursos organizativos y de la relacion entre los recursos y la
ventaja competitiva sostenible de la organizacion, con particular interés en los recursos/activos
de carcter intangible.

Después, se abordo el capital intelectual, para mostrar su surgimiento y evolucion, asi como
su concepto, importancia, componentes y medicion, aspectos que también fueron tratados, con

mayor profundidad, con relacion al capital humano.

2.1.3 Teoria de recursos y capacidades

“El enfoque o perspectiva de la empresa basada en los recursos supuso un cambio de
orientacion desde el andlisis sectorial defendido por los industrialistas y la escuela del
posicionamiento ”(Abdullah, Jaafar, & 1., 2013) hacia un postulado que destaca “las
idiosincrasias internas de la empresa como los verdaderos dinamizadores de ésta y de su
capacidad para generar y disfrutar de ventajas competitivas sostenibles ”’(Calvo & Lépez,
2004), asignando una importancia especial al “estudio de las implicaciones competitivas de las
imperfecciones de los mercados de recursos y suponiendo una ruptura con la perspectiva
econdmica tradicional ”(Wernerfelt, 1989).

La competitividad, a partir de este nuevo enfoque, no se relaciona exclusivamente con el
entorno, sino que depende, sobre todo, de los recursos y capacidades con que cuente la
organizacion para hacerle frente y aprovecharlo al maximo. Bajo esta concepcion, la perspectiva
de la firma basada en los recursos, inicialmente, y la posterior adicion derivada del analisis

dinamico de la combinacion de los diferentes recursos para crear una capacidad, configuran la
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denominada teoria de los recursos y capacidades (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Ventura, 1996 y

1998; Wernefelt, 1984 y 1995; Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993).

Los planteamientos o postulados esenciales de esta teoria pueden sintetizarse en que las
organizaciones son diferentes entre si en funcion de los recursos y capacidades que poseen en
un momento determinado, asi como por las distintas caracteristicas de las mismas -
heterogeneidad- y que dichos recursos y capacidades no estan disponibles para todas las
empresas en las mismas condiciones -movilidad imperfecta-, aspectos que explican las

diferencias de rentabilidad entre las empresas (Carrion & Ortiz, 2000).

Sostiene también que los recursos y capacidades cada vez tienen un papel mas relevante para
definir la identidad de la empresa y que el beneficio de ésta es consecuencia tanto de las
caracteristicas competitivas del entorno, como de la combinacién y uso de las capacidades y

recursos de que dispone (Ortiz de Urbina, 2000)

Mediante el andlisis de los recursos y capacidades se identifican las fortalezas y debilidades
de una organizacion y si con base en ellos se pueden explotar las oportunidades y neutralizar
las amenazas, se constituyen en fuente de ventaja competitiva, por lo que ha de apuntarse a la

generacion de capacidades distintivas en aras a lograr sostenibilidad (Diericks & Cool, 1989).

A traves de los recursos y capacidades, entonces, la organizacion puede ajustar y hacer
realidad la estrategia. Asi, se asume que la direccion estratégica consiste en identificar

adecuadamente la existencia y calidad de los recursos, y en construir posiciones producto-
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mercado y acuerdos contractuales que utilicen, mantengan y amplien estos recursos de la

forma mas eficiente. (Rumelt, P., & Teece, 1991, pég. 10)

Centrados especificamente en el enfoque de los recursos, que suele ubicarse con la aparicion
del articulo de Wernefelt (1984), “pero cuyos origenes se remontan al trabajo desarrollado por
Penrose (1959) al “definir la empresa como una coleccion Unica y organizada de recursos que
permiten explicar el crecimiento organizativo y cuales van a ser los limites de esta
expansion ’(Calvo & Ldpez, 2004)se entiende por recurso cualquier “factor de produccion que
esté a disposicion de la empresa, es decir, que ésta pueda controlar de forma estable, aunque en
ocasiones no posea unos claros derechos de propiedad sobre é/” (Calvo & Lo6pez, 2004)

“Son recursos tanto los activos tangibles como los intangibles que se vinculen a la
organizacién de forma semipermanente, destacando la importancia que en la sociedad del
conocimiento representan los de naturaleza intelectual ’(Itami, 1987) “Es posible distinguir
entre los recursos intangibles aquellos que serian estrictamente activos —lo que se tiene- y las
competencias o habilidades —lo que se hace-, segun el grado de control de la empresa sobre

ellos” (Aaker, 1989).

Los activos de la empresa incluyen tanto los que ella posee o controla, independientemente de
su naturaleza o de la existencia de propiedad legal sobre ellos, como los elementos ligados a
la capacidad de accion de la empresa y que incluyen desde los conocimientos y habilidades

individuales de sus empleados hasta la cultura organizativa. (Herzog, 2001)
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Para que los recursos Yy las capacidades constituyan fuente de ventaja competitiva sostenible
han de cumplir con una serie de requisitos o atributos que, segin Barney (1991) y Grant (1991),
consisten en que sean valiosos, raros, imperfectamente movibles y no sustituibles, caracteristicas
que presentan con mayor intensidad y frecuencia los denominados activos intangibles, de los que
se ocupa el capital intelectual.

En conexidn con lo anterior, desde la perspectiva de la empresa basada en los recursos, se da
una base util para la comprension de por qué la direccion estratégica de los recursos humanos
puede ser una poderosa explicacion de la diferencia de resultados entre empresas, especialmente
a partir de trabajos como los elaborados por Wright et al. (1994),Huselid (1995) y Kamoche
(1996), por lo cual puede constituirse en fuente de ventaja competitiva, si bien se requiere mayor
evidencia empirica que lo sustente, a pesar de los estudios efectuados por Saa y Garcia (2000)y
Vicente (2000).

En Este sentido, Schuler y McMillan (1984) apoyan la idea de que los recursos humanos y la
forma en que se dirigen pueden constituir una fuente de ventaja competitiva tras analizar el
potencial de la direccion de recursos humanos como un medio de obtenerla y mantenerla.
Haciendo uso del enfoque basado en los recursos, Ulrich (1991) describe los recursos humanos
como una fuente de ventaja competitiva, ampliando el modelo de Porter (1985), para incluir la
cultura organizativa, las competencias distintivas y la unidad estratégica como nexos en la unién
estrategia-ventaja competitiva. En consecuencia, estudia la manera como las practicas de
recursos humanos pueden ser utilizadas por la organizacion para desarrollar estrategias en
funcion de una ventaja competitiva.

Otros estudios apoyan también la perspectiva de los recursos humanos como fuente de ventaja

competitiva sostenible (Lado y Wilson, 1994; Ayree, 1994;Kamoche, 1996), de suerte que una
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creciente corriente de investigacion reconoce el valor estratégico de la direccion de recursos
humanos y del conocimiento que reside en los individuos y equipos cuando los recursos
humanos y las capacidades en que esta integrado dicho conocimiento son imperfectamente

imitables e imperfectamente mdviles.

Partiendo de Wright et al. (1994), Saé y Garcia (2000) y Dolan et al. (1999), se puede afirmar
que los recursos humanos agregan valor a la empresa en la medida que la heterogeneidad del
mercado de trabajo permite encontrar personas que difieren en sus conocimientos, en sus
capacidades y en sus habilidades y, por tanto, en el grado de contribucion que pueden realizar
a la empresa. En tanto aumenta el grado de dificultad para encontrar personas que garanticen
altos niveles de rendimiento en la organizacidn es mas raro contar con el recurso apropiado o,
dicho en otras palabras, el talento humano requerido bajo las especificaciones que interesan a

organizaciones diversas es escaso, dificil de identificar y de conseguir. (Davenport, 2000)

Los autores mencionados sostienen que la inimitabilidad de este recurso surge de la dificultad
para copiar los conocimientos, las habilidades, las experiencias y los comportamientos de las
personas, al menos a corto plazo. Ademas, los altos costos de transaccion implican que la
contratacion de las personas o grupos puede ser una fuerte barrera que impide su movilidad o
adquisicion. Finalmente, el talento humano es un recurso dificil de sustituir debido a que no
todas las personas y organizaciones tienen la misma capacidad de adaptacion a los distintos
entornos y tecnologias, y que quienes son capaces de aportar en un determinado contexto no son

capaces de hacerlo en otros, o por lo menos no pueden hacerlo al mismo nivel.
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Para que la organizacion pueda aprovechar el talento humano como fuente de ventaja
competitiva, requiere una estrategia de capital humano que englobe, en forma integrada, las
funciones de recursos humanos, tales como la seleccion, el desarrollo, la valoracion y la
compensacion, entre otras, mas que contar con un enfoque o andlisis individualizado de cada

una de ellas. (Tichy, Fombrum, & Devanna, 1982)

La anterior distincién es importante porque la interaccion entre la base de talento humano de
la empresa y la configuracion de sus practicas de recursos humanos constituyen una capacidad
organizativa de orden superior que Saa y Garcia (2000) denominan sistema de recursos humanos
y que definen como la capacidad de alto nivel de la organizacion que supone la integracion
estratégica de las actividades, funciones y procesos de recursos humanos realizados para atraer,
desarrollar y mantener los recursos humanos estratégicos que le permitan alcanzar sus objetivos.

Saber dirigir el talento humano mejor que la competencia, o lograr que aprenda mas rapido o
genere un mayor nimero de ideas creativas que deriven en innovaciones, por sélo citar algunos
aspectos puntuales de la capacidad organizativa inherente al sistema de recursos humanos de la
organizacion, constituye una capacidad estratégica determinante de su éxito que, en la medida
que sea distintiva, dado su caracter Gnico, inimitable e insustituible, contribuira a crear y sostener
ventajas competitivas.

Disefiar, implementar y desarrollar un sistema de recursos humanos demanda, entre otras
cosas, conocimiento especializado, concepcion armdnica de diversas y numerosas practicas,
compromiso Yy soporte de la alta direccion, y un conjunto de elementos que hacen dificil su

réplica y apuntan a su especificidad.
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Para finalizar, cabe sefialar que, si se conservan en el tiempo los anteriores atributos, la
ventaja competitiva generada por el talento humano sera sostenible, lo cual implica que éste sea
gestionado adecuadamente, por lo que las areas de talento humano y los lideres en la empresa
representan actores cruciales en la ecuacion que integra la estrategia, las personas y la
competitividad de la organizacion.

En sintesis, los activos de naturaleza intangible son los que poseen mayor potencial como
fuente de ventaja competitiva sostenible. Debido a ello se procede al abordaje, en mayor detalle,
del capital intelectual, expresidn que agrupa el conjunto de activos intangibles de una

organizacion y cuyo principal componente es el capital humano.

2.2  Capital Intelectual

La corriente del capital intelectual, que posee un fuerte sentido econémico, se refiere a los
recursos producto del intelecto humano que deberian poderse medir, evaluar y cuantificar, ya que
estan mas relacionados con el valor que otros elementos; por ello, en el mundo competitivo
actual, caracterizado ademas por el uso de las nuevas tecnologias de la informacion y las
telecomunicaciones, los activos mas apreciables para las compafiias ya no son los activos
tangibles como los edificios, las instalaciones, la maquinaria, los stocks, entre otros, sino, por el
contrario, los activos intangibles originados en los conocimientos, valores, habilidades y

actitudes de las personas, a lo cual se le denomina normalmente capital intelectual.

2.2.1 Concepto.
Tal como afirma Lev (2001), existen tres términos “ampliamente utilizados en la literatura

para referirse a los activos intangibles de la empresa: el de recursos intangibles que predomina
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en la contabilidad; el de activos de conocimiento, muy usado en la economia; y el de capital

intelectual, como el favorito de la empresa y la administracion .

El enfoque desde el que se prefiera abordar lo intangible en la empresa evidencia las

diferencias encontradas en la definicion del capital intelectual (Tabla 3), si bien se comparte el

enorme valor que los activos intangibles tienen en la generacion de valor y la competitividad de

la empresa.

Tabla 3. Concepto de capital intelectual

Autor

Concepto

Teijeiro (2010)

Ricceri (2008)

Salmador

(2007)

Bueno (2005)

Rastogi (2003)

Conocimiento transformado en algo valioso para la empresa.

Los recursos intelectuales o basados en conocimiento, de una organizacion.
Abarca tanto los recursos que existen en un momento particular en el tiempo
(stock) y el flujo de los mismos al ser usados e interactuar con otros recursos
para promover y alcanzar las metas organizativas.

Intuitivamente, es la diferencia entre el valor de mercado y el valor tangible
0 activos netos, segun la informacion financiera de la empresa. Desde una
perspectiva formalizada, dicho capital es la agregacion de los activos
intangibles de la organizacién que generan valor para la empresa.

Acumulacion de conocimiento que crea valor o riqueza cognitiva poseida
por una organizacion, compuesta por un conjunto de activos intangibles
(intelectuales) o recursos y capacidades basados en conocimiento, que
cuando se ponen en accidn, segun determinada estrategia, en combinacion
con el capital fisico o tangible, es capaz de producir bienes y servicios y de
generar ventajas competitivas o0 competencias esenciales en el mercado para
la organizacion.

La capacidad holistica o meta-nivel de una empresa para coordinar,
orquestar y desplegar sus recursos de conocimiento hacia la creacion de
valor en la busqueda de su vision.
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Autor Concepto

Roos, La suma del conocimiento de los miembros de la organizacion y la
Bainbridge y interpretacion practica del mismo.

Jacobsen

(2001)

Euroforum Conjunto de Activos Intangibles de una organizacion que, pese a no estar
(1998) reflejados en los estados contables tradicionales, en la actualidad genera

valor o tiene potencial de generarlo en el futuro.

Steward La suma de todos los conocimientos que poseen los empleados de una

(1998) empresa y que le dan una ventaja competitiva ese material intelectual —
conocimientos, informacion, propiedad intelectual, experiencia— que se
puede aprovechar para crear riqueza.

Brooking Combinacidn de activos inmateriales que permite funcionar a la empresa.
(1997)

Bontis (1996)  Diferencia entre el valor de mercado de la empresa y el costo de reposicion
de sus activos.

Fuente: Elaboracion propia.

Después de analizar las diversas definiciones existentes en la literatura, se hace evidente que
el capital intelectual:
o Esta referido a recursos o activos de caracter inmaterial o intangible.
e Dichos intangibles engloban recursos y capacidades, ya que implican combinacion y
dinamismo.
e No estan reflejados en los estados contables financieros tradicionales.
e Tienen caracter estratégico, al ser fuente de ventaja competitiva (generan o generaran valor

en el futuro)
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Con base en lo anterior, para los efectos pertinentes, la presente investigacion se adhiere al

concepto de capital intelectual formulado por Sdnchez Medina et al.

El capital intelectual es la combinacién de activos inmateriales o intangibles, incluyéndose el
conocimiento del personal, la capacidad para aprender y adaptarse, las relaciones con los
clientes y los proveedores, las marcas, los nombres de los productos, los procesos internos y
la capacidad de 1+D, etc., de una organizacién, que aunque no estan reflejados en los estados
contables tradicionales, generan o generaran valor futuro y sobre los cuales se podré sustentar

una ventaja competitiva sostenible. (p. 102):

2.2.2 Modelos

El término modelo se utiliza para designar un ejemplar o prototipo de algo. Sus notas
predominantes son la idea de ejemplo y la representatividad. De hecho, cualquier modelo puede
entenderse como la representacion mental de un sistema real, de su estructura y su
funcionamiento. Se trata de “herramientas conceptuales que se elaboran como ayuda para la
comprension de la realidad; es decir, marcos de referencia y guias para la accion” (Gonzélez,

1999, pag. 132)

Como sefala Ortiz de Urbina (2003),

Los principales objetivos que persiguen los modelos de capital intelectual, son los de analizar
los determinantes de la creacion de valor de la empresa, establecer qué elementos componen
el capital intelectual y servir de herramienta para analizar y medir el capital intelectual, al

establecer los activos intangibles de la empresa, proveer indicadores de medida e
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interrelacionar los bloques de capital intelectual, o al relacionar éste y el capital financiero, o

al hacerlo con el aprendizaje. (p. 40)

De esta manera, la utilidad de los modelos de capital intelectual es doble: en primer lugar, ser

més competitivos (mantener y mejorar las ventajas competitivas), lo cual es posible al recoger de

forma explicita y ordenada los elementos intangibles méas importantes para la organizacion,

facilitando la valoracion del capital intelectual, y, en segundo lugar, elaborar informes de capital

intelectual, que soporten la toma de decisiones en la organizacion y comuniquen el valor real de

la empresa a los stakeholders claves.

En la literatura especializada se encuentra una serie de modelos referidos al capital intelectual

(tabla 4), que buscan identificarlo, saber como se crea, medirlo mediante un conjunto de

variables e indicadores, y gestionarlo desde una perspectiva dindmica con el fin de

incrementarlo, para que mejore su contribucion a la competitividad de la organizacion, en

conexion con la estrategia de negocio y la generacion de valor:

Tabla 4. Modelos de Capital Intelectual.

Modelo Autor (es) Afo

Navigator (Skandia) Edvinsson y Malone 1998
TechnologyBroker Brooking 1997
Universidad de West Ontario Bontis 1996
Canadian Imperial Bank Saint- Onge 1996
Capital Intelectual Roos et al. 1997
Monitor de Activos Intelectuales Sveiby 1997
Direccion Estratégica por Bueno 1998
Competencias

Intelect Instituto Universitario 1998

Euroforum Escorial

Nova Camisoén, Palacios y Devece 2000
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Modelo Autor (es) Afo

Intellectual Capital Benchmarking Viedma 2001
System ICBS

Intellectus Centro de Investigacion sobre 2003

la Sociedad del Conocimiento

Modelo Integrador de Capital Bueno, Rodriguez y Salmador 2003
Intelectual

Modelo para Evaluar el Capital Gogan y Draghici 2013
Intelectual

Modelo Innovador para medir el Gogan 2014

Capital Intelectual
Fuente: Elaboracion propia a partir de Naranjo (2010).

De la revision efectuada a los modelos de capital intelectual se infiere que contemplan tanto la
perspectiva interna, como la externa, es decir, reconocen la existencia o generacion de activos de
naturaleza intelectual tanto dentro de la organizacién como surgida de las relaciones con los
diversos agentes presentes en el entorno.

Caracteriza a la mayoria de los modelos el contar con un sistema de indicadores que pretende
dar cuenta del capital intelectual, esforzandose por relacionar éste con el desempefio de la
organizacion. También comparten la perspectiva dinamica con la que ha de abordarse el tema,
esto es, que se mida el comportamiento de las variables en varios periodos de tiempo, para
determinar los flujos de dicho capital. Finalmente, cabe anotar que algunos de estos modelos
tienen una presentacion universal, mientras que otros son aplicaciones en empresas especificas,
pero que han recibido una amplia difusion.

Ademas, a pesar de las denominaciones diversas empleadas, se hace evidente la
predominancia del capital humano, el capital estructural y el capital relacional, como integrantes,
en su conjunto, del capital intelectual. En la medida que evolucionan los modelos iniciales o que

surgen modelos posteriores, estos componentes se han ido desagregando en otros con
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denominaciones multiples, tales como capital tecnoldgico, capital organizativo, capital cliente,

capital innovacion, capital social, entre otros, pero conservando la estructura base ya enunciada.

2.2.3 Componentes

La posicién dominante entre investigadores y académicos es la que afirma que el capital
intelectual se compone de capital humano, capital estructural o tecnoldgico y capital relacional o
capital cliente (tabla 5), dado que algunos autores optan por una u otra denominacion, pero
coinciden en su contenido y alcance (Edvinsson y Malone, 1998; Steward, 1997; Sveiby, 1997).
Agrupa, entonces, tres conceptos o dimensiones: el capital humano o competencia de los
trabajadores (sus habilidades, conocimientos y actitudes); el capital estructural o componente
interno (la organizacion administrativa e informatica de la empresa, las ideas, patentes, etc.) y el

capital relacional o componente externo (las relaciones con clientes y proveedores).

Tabla 5. Componentes del Capital Intelectual

Modelos y Capital Capital Estructural Capital Relacional
Autores Humano
Cuadro de Mando  Perspectivade  Perspectiva de procesos Perspectiva de
Integral (Kaplany aprendizaje y internos clientes
Norton, 1993) crecimiento
Saint Onge (1996) Capital humano Capital estructural Capital cliente
TechnologyBroker ~Activos Activos de  Activos de Activos de mercado
(Brooking, 1997)  centrados enel  propiedad  infraestructura
individuo intelectual

Monitor de Competencias  Estructura interna Estructura externa
Activos
Intangibles
(Sveiby, 1997)
Edvinsson y Capital humano Capital organizativo y
Malone, 1997 capital cliente

(Bontis, 1998) Capital humano Capital estructural Capital cliente
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Modelos y Capital Capital Estructural Capital Relacional
Autores Humano
Intelect Capital humano Capital estructural Capital Relacional

(Euroforum, 1998)

McElroy, 2002 Capital humano

Intellectus (CIC,
2003)

Capital humano

Guthrie, Petty y
Yongvanich, 2004
Bueno, Salmador
y Rodriguez, 2003

Capital humano

Capital humano

Chen, Zhuy Capital humano
Yuan, 2004

Joia, 2004 Capital humano
Orddfiez de Capital humano
Pablos, 2004

Capital estructural:
innovacion y procesos

Capital Capital
tecnolégico organizativo

Capital interno

Capital Capital
tecnoldgico organizativo
Capital Capital
innovacion  estructural

Capital tecnoldgico y
capital organizativo
Capital tecnoldgico y
capital organizativo

Capital Social:
intrasocial, e
innovacion

Capital Capital
de social
negocio

Capital externo

Capital Capital
de social
negocio

Capital cliente

Capital relacional

Fuente: Naranjo (2010).

El primer componente esta vinculado a las personas y en la mayoria de los trabajos revisados

se le denomina capital humano. El segundo componente se refiere a los procesos, estructuras,

tecnologia e innovacion y se le llama capital estructural, aunque en algunos trabajos especificos

se separa el aspecto tecnologico del organizativo (Brooking, 1997; CIC, 2003; Bueno et al, 2003;

Chen et al, 2004). EI dGltimo componente se refiere a la relacion de la empresa, principalmente

con el cliente, por lo que se le denomina en la mayoria de los trabajos como capital cliente.

Sin embargo, “las relaciones de la empresa son un espectro mas amplio pues también

ocurren con otros agentes vinculados al negocio, como los proveedores, los aliados, el gobierno

y la competencia (Sveiby, 1997; McElroy, 2002), de modo que, siguiendo la linea de trabajos y
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propuestas mas recientes ” (Orddfiez de Pablos, 2004), se opta por el nombre de capital

relacional.

A estos activos intangibles pertenecen la educacion, la experiencia, el “knowhow”, los
conocimientos, valores, actitudes y habilidades de las personas que trabajan en la empresa, los
cuales no son propiedad de la misma, sino que se contrata el uso de dichos activos con los

trabajadores, que componen el llamado capital humano.(Ordofiez de Pablos, 2004)

Este capital, que va alineado con la concepcion de conocimiento técito, es el que produce
innovaciones y mejoras, pero necesita de una capacitacion constante y efectiva que permita la

generacion de un valor agregado a la empresa.

Cuando el conocimiento se explicita y codifica, se esta ante el capital estructural o
tecnoldgico, cuya virtud principal es la de facilitar la transmisién del conocimiento, poder
compartirlo y lograr que permanezca en la empresa a pesar de que quienes dieron lugar a él se
marchen (Bueno, 1998). En otras palabras, contar con un excelente capital humano y no tener
capital estructural constituye no solo un inmenso desperdicio, sino un alto riesgo para la
organizacion. Con razon suele manifestarse que este tipo de conocimiento es el que
permanece en la empresa cuando los empleados se van a casa. (Bontis., Chua, & Richardson.,

2000)

“Contempla esta dimension la estructura, la cultura y el ambiente organizativos, el

direccionamiento estratégico, los procesos internos, los sistemas de informacion, la
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infraestructura tecnoldgica y los procesos y productos derivados de la I1+D en la empresa, como
las marcas, las patentes y las franquicias ” (Sveiby, 2000), elementos que pueden ser creados por

la empresa o adquiridos del exterior.

Un tercer componente del capital intelectual es el capital relacional, que se ocupa de las
relaciones con los agentes del entorno, donde sobresalen clientes, proveedores, gobierno y
competencia, teniendo cabida las alianzas estratégicas o los modelos de integracion, siendo
claro que bien administradas pueden contribuir significativamente a soportar y mejorar la

cadena de valor de la empresa. (Navas & Ortiz, 2002)

Puede afirmarse que, en ultimas, el conocimiento creado o adquirido, desarrollado y aplicado
por la empresa, tiene sentido si sus productos y servicios son competitivos y se crea valor a la
organizacion, razén por la que el capital relacional es particularmente importante, ya que no
tendria sentido ningun esfuerzo organizacional que no alcance a satisfacer al cliente o que no
saque el mayor provecho, ojala mutuo, de las interacciones con los agentes de la empresa.

Es importante anotar que estos componentes, bloques o dimensiones representan activos
intangibles de diferente naturaleza y contribuyen de distinta forma al logro de los objetivos
empresariales, interactuando entre si. Asi, los seres humanos con sus conocimientos, habilidades
y espiritu de cooperacion (capital humano), constituyen activos valiosos para la empresa que, no
obstante, nada lograrian sin la existencia de una cultura e infraestructura organizativas que les
permitan desarrollar adecuadamente su trabajo con enfoque, significado y en las condiciones
adecuadas de recursos, como la tecnologia, los procesos y los sistemas de informacion (capital

estructural), de manera que puedan establecer vinculos solidos e interactuar de manera repetida
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con los agentes de interés de la empresa, tales como clientes, proveedores, estado o
competidores; es decir, con sus stakeholders (capital relacional) para lograr los resultados
deseados.

“Dada la naturaleza intangible de los activos que integran los diversos componentes del
capital intelectual, se suele afirmar que éste constituye una ventaja invisible u oculta ”(Harvard
University., s.f)(Low & Cohen, 2004)pues es dificil de identificar y medir con precision y
claridad, lo que ocasiona dificultades en la base de informacion suministrada a los responsables

de su gestion, razon que lleva a abordar el aspecto de su medicion.

2.2.4 Medicién

En la literatura especializada se encuentra, de manera recurrente, el reconocimiento de la
carencia de un sistema, modelo, método o técnica aceptada por los diversos interesados en el
capital intelectual (investigadores, académicos, empresarios, inversores, gobierno, entre
otros), por lo que, a pesar de las diferentes propuestas existentes, no existe consenso sobre una
en particular que, de darse, obviaria también el problema de no poder hacer comparaciones

rigurosas entre empresas. (Kanan & Aulbur, 2004)

A pesar de cierto acuerdo en los componentes del capital intelectual, tal como previamente se
han enunciado, al momento de su identificacién, medicion y valoracion, se suelen utilizar
perspectivas diferentes y conjuntos de indicadores distintos, lo que hace complejo presentar una
configuracion uniforme. Sin embargo, se observa una tendencia a desglosar los componentes en
elementos o variables y éstos, a su vez, en indices conformados por uno o varios indicadores, en

la gran mayoria de los casos de tipo cuantitativo. La ubicacion de tales variables o elementos y
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de los indices e indicadores ellos vinculados, varia de una propuesta a otra, asi como el nimero y

la formulacion (concepto y contenido) de cada uno de ellos.

Adicionalmente, es sorprendente observar que la mayor parte de los modelos de capital
intelectual y propuestas de medicion de intangibles existentes hurtan, en su tratamiento,
aspectos fundamentales que tienen que ver con la l6gica y la objetividad necesarias para la
elaboracion y aplicacion de un cuadro de indicadores que ofrezca garantias suficientes para
asegurar la calidad y seguridad en los resultados valorativos o en las medidas perseguidas,
para lo cual se hace imprescindible que los indicadores a utilizar cumplan tres principios
bésicos (permanencia en el tiempo, niveles de agregacion y transparencia) y con ciertos
atributos o caracteristicas esenciales: relevancia, correspondencia, solidez, exactitud, precision

y comparacion (Centro de Investigacion sobre la Sociedad del Conocimiento, 2003)

En sintesis, el esquema mas comun seguido para identificar y medir el capital intelectual en

las organizaciones, es el siguiente:
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Componente Humano
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Variables/Elementos:

CAPITAL INTELECTUAL
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) 4

Componente Relacional

b

Variables/Elementos:

Conocimiento Cultura Clientes y proveedores

Experiencia Estructuray direccion Otros Stakeholders

Capacidad/Competencia Procesas Acuerdos/Cooperacian

Actitudes Tecnologia Imagen corporativa

Perfil demografico I+ Responsabilidad Social
Indicadores

Figura 1. Esquema para la medicion del capital intelectual

Fuente: elaboracion propia, 2018

Como este estudio se enfoca en el capital humano y su medicion se tratard como parte del
siguiente capitulo, basta por ahora indicar, a titulo de ejemplo, algunos de los indicadores usados
para medir el capital intelectual de las organizaciones, en sus otros dos componentes:

Para el capital estructural se contemplan indicadores como el porcentaje de procesos
certificados, la orientacion a la experimentacion y el cambio de la cultura de la empresa, el grado
de obsolescencia/actualizacion de la plataforma y las herramientas tecnolégicas, las marcas y
patentes generadas en el periodo evaluado, la existencia y claridad del direccionamiento
estratégico, la existencia y el uso de los sistemas de informacién de la empresa, la inversion en

I+D y los ingresos por nuevos productos o servicios, entre otros.
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Para el capital relacional se tienen indicadores como la satisfaccion del cliente, el nimero de
acuerdos de cooperacion activos, el grado de preservacion/contaminacion del medio ambiente,
las alianzas estratégicas con que cuenta la empresa, convenios con stakeholders clave,
cumplimiento de la normativa legal, aportes efectuados a la comunidad, imagen
positiva/negativa de la empresa en el mercado, etc.

Una vez establecida la importancia, el concepto, los modelos, componentes y la medicion del
capital intelectual, es el momento de ahondar en el componente que, expresamente, lo conecta

con el talento humano: el capital humano.

2.3  Capital Humano

“La importancia del capital humano en el ambiente altamente competitivo de hoy es
tremenda e indudable ”(Liepé & Sakalas, 2014) dado su potencial para “crear valor en la
empresa, razon por la que se le considera la piedra angular de la economia del conocimiento en
la que actualmente operan las organizaciones ”’(Madrigal, 2009). A partir de esta consideracion,
el presente capitulo analiza el concepto de capital humano, describe sus componentes y se

aborda, en detalle, su medicion.

231 Concepto

Desde que apareciera por primera vez en 1961, el término capital humano ha sido objeto de
multiples miradas y concepciones. Cabe aqui una primera precision: en este proyecto de
investigacion no se indaga por el capital humano de una region o sector de actividad econdmica,
de un pais o de un territorio incluso mayor, ambito de interés de la teoria economica y la ciencia

politica, para efectos del crecimiento, del desarrollo, del bienestar o en interés del gobierno
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(politicas publicas o competitividad a nivel regional o nacional, por ejemplo), el cual enfatiza en
la salud y en la educacion, sino de dicho capital en el contexto de la organizacién, materia de
estudio de la administracién y, en especial, de la gerencia estratégica.

Previamente se ha anotado la amplia diversidad de conceptos y enfoques en torno al capital
intelectual, situacion de la que no escapa su principal componente, el capital humano (Friedman
et al, 2000; Bozbura et al, 2007), aunque en este caso se percibe un mayor acercamiento, no sélo
porgue asf se le nomina en la gran mayoria de modelos’, taxonomias y propuestas de gestién,
sino también porque con relacion a los elementos que lo integran hay un alto grado de cercania o,

inclusive, correspondencia, tal como ocurre con su definicion (tabla 6).

Tabla 6. Concepto de Capital Humano

Autor Concepto

El capital humano es el conocimiento que posee, desarrolla y acumula cada
persona en su trayectoria de formacion académica y su trayectoria laboral,
asi como las cualidades individuales que posee como pueden ser la lealtad,
la polivalencia, la flexibilidad, etc. que afectan al valor de la contribucion
del individuo a la empresa.

Fernandez et al.
1998

Los individuos poseen capacidades innatas, comportamientos, energia

personal y tiempo, que constituyen un capital humano. Propone la
Davenport 2000 metafora del trabajador como inversor, en tanto es éste, no la empresa, el

duefio de dicho capital y, por tanto, es quien decide cuando, dénde y cémo

aportarlo.
Garavan et al. El capital humano puede vincularse estrechamente con conocimientos,
2001 habilidades, educacion y capacidades de las personas.

! La denominacién capital humano es la dominante (Saint-Onge, 1996; Edvinsson& Malone, 1997; Bontis, 1998;
McElroy, 2002; CIC , 2003; Guthrie, Petty, &Yongvainich, 2004; Bueno, Rodriguez, &Salmador, 2003; Chen, Zhu,
& Yuan, 2004; Joia, 2004; Ordéfiez de Pablos, 2004, aunque algunos autores prefieren el “aprendizaje y
conocimiento” (Kaplan & Norton, 1996), los “activos centrados en el individuo” (Brooking, 1996), las
“competencias” (Sveiby, 1997) o el enfoque humano (Edvinsson& Malone, 1997).
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Rastogi — 2002

Becker - 2002

Ordofiez de
Pablos 2003

Mantilla 2004

Carson et al. 2004
Rodriguez y

Loomis 2007

Frank yBemanke
2007

Holbrook 2008

Marimuthu et al.
2009

Madrigal - 2009

Conocimiento, competencia, actitud y comportamiento incrustado en un
individuo.

La inversion en conocimientos, formacion e informacién que permite
obtener un mayor rendimiento y productividad en las organizaciones.

Conjunto de recursos intangibles que poseen los miembros de la
organizacion y que son, principalmente, las competencias, la actitud y la
agilidad mental.

Hace referencia al saber como, las capacidades, habilidades y experticia de
los miembros humanos de la organizacion.

Actividades relacionadas con las tareas, tales como el conocimiento tacito

y habilidades relacionadas con la comunicacion, el espiritu emprendedor y
atributos personales como la buena disposicién a captarel aprendizaje a lo

largo de toda la vida.

Es el conocimiento, habilidades, competencias y atributos en individuos
que facilitan la creacion personal, social y economica de bienestar.

Es una amalgama de factores tales como la educacion, la experiencia, la
formacion, la inteligencia, la energia, los habitos de trabajo, la honradez y
la iniciativa, que afectan el valor producto marginal de un trabajador.

Capital Humano involucra habilidades y entrenamiento. Pero esas
habilidades y entrenamiento pueden ser definidos como capitales solo si
ellos son conceptualizados como factores que pueden generar algun valor
en retorno.

Se refiere a los procesos relacionados con la formacion, la educacion y
otras iniciativas profesionales con el fin de aumentar los niveles de
conocimiento, destrezas, habilidades, valores y los bienes sociales de un
empleado que conduzcan a su satisfaccion y rendimiento y, eventualmente,
al rendimiento o buen desempefio de la organizacion.

Conocimiento, habilidades y capacidades que posee, desarrolla y acumula
cada persona en su trayectoria universitaria o de formacion, asi como en la
laboral y organizacional.

Fuente: Elaboracion propia



EL CAPITAL HUMANO DE LAS ORGANIZACIONES COLOMBIANAS: CASO UNIVERSIDAD CATOLICA DE MANIZALES52

Resulta llamativo que al explorar la literatura en torno al tema, la produccién reciente
sisteméaticamente refiere a las definiciones de capital humano surgidas con anterioridad, en lo
que sugiere un cierto acuerdo o aceptacién de lo que significa, contrario a lo que ocurre cuando
se examina el capital intelectual en su conjunto, maxime cuando en la generalidad de las
nociones del capital humano (dentro de la perspectiva de los activos intangibles de la empresa)
se observa la utilizacion recurrente de iguales o similares elementos.

Los elementos en cuestion, tras realizar el analisis de la literatura, pueden agruparse en tres
categorias: el saber, el hacer y el ser, aspectos que se abordan en el siguiente epigrafe, bajo la
denominacién de componentes o elementos integrantes del capital humano, no sin antes anotar
que, para efectos de este estudio, se entiende por capital humano el conjunto de conocimientos,
experiencia, valores compartidos, competencias y caracteristicas demogréficas del personal que
labora para la empresa, con base en los cuales se puede construir y sostener una propuesta de
valor que permita alcanzar ventajas competitivas.

Tal concepcion se identifica con los hallazgos predominantes de la literatura, que incluyen el
conocimiento, las habilidades, la experiencia y los valores, a la vez que destaca la importancia de
los aspectos demogréaficos (no tan reconocidos, explicitos o en ocasiones excluidos al configurar
el capital intelectual) y que opta por la denominacion de competencias, entendidas como un
saber hacer en contexto, lo que dota de especificidad al capital humano en funcion de la
naturaleza de la empresa, de su estrategia y del contexto en el que surge y opera.

Comparte también la definicion que todos los elementos ya referidos, en la cantidad y calidad
que poseen las personas que laboran en la empresa solo se convierten en capital para ésta si con

base en ellos se agrega valor, de manera que se alcance y, ojala, se sostenga su
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competitividad(Becker, 2002; Caredda et al., 2004; Rodriguez y Loomis, 2007; Holbrook, 2008;

Crook et al, 2011).

2.3.2 Elementos Integrantes — Componentes

Con el fin de determinar los elementos que integran el capital humano se realizé un recorrido
por diversos estudios, fruto del cual se elaboré la tabla 7, en la que se puede apreciar que el
nimero méaximo de componentes que llega a ser considerado es de siete y que la mayoria de
trabajos considera entre cuatro y cinco componentes. También se hace palpable que los
elementos planteados son coherentes con la concepcion de capital humano previamente tratada;
que algunos de ellos son bastante similares, como en el caso de las habilidades y las aptitudes; y
que entre otros hay una gran cercania, como es el caso del conocimiento, la experiencia y el

aprendizaje.

Tabla 7. Elementos/Dimensiones del Capital Humano segtin diversos estudios

Autores Valores Actitudes Aptitudes Capacidades Competencias Conocimientos Habilidades Experiencia Aprendizaje Otros Atributos
Cobo, 2006 X X X X X X X
Teijeiro et al, 2010 X X X
Kuang-Hsung et al, 2010 X X
Madrigal, 2009
De Ledn, 2002
Alhama, 2006
Becker et al, 2006 X
Millar, 2006
Mortensen, 2001
OCDE X
Holbrook, 2008 X X
Steward et al, 1997 X X
Edvinsson y Malone, 2000 X
Westphale, 2001
Santos et al, 2007 X X X X
McGregor et al, 2004 X
Ortiz de Urbina, 2003
Larios, 2009 X
Nerdrumy Erikson, 2001
Mavridis y Vatalis, 2012 X X
Hernandez et al, 2010 X
Roos et al, 2001 X X X
Hudson, 1993 X X X X
Fuente: Elaboracion propia

xX X X
X X X X X X X X
xX X X X X

=<
>

X X X X X X X
>
>

>
x
>
>

Figura 2. Elementos y dimensiones del capital humano

Fuente: elaboracion propia, 2018
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El elemento méas predominante es el conocimiento (que incluye la formacion), seguido de las
habilidades (que incluyen las destrezas) y, luego, las actitudes y el aprendizaje. Llama la
atencion la inclusién en pocos estudios de las caracteristicas demogréaficas del personal y la poca
relevancia que tiene el tema de los valores. Adicionalmente, se realiz6 un ejercicio similar en
torno a los modelos de capital intelectual en lo especifico de la medicion que plantean del capital

humano, cuyos hallazgos se presentan en la figura 3:

Tablag. Elementos/Dimensiones del Capital Humano en Diversos Modelos

Modelo Valores  Actitudes Aptitudes Capacidades Competencias Conocimientos. Habilidades Experiencia Aprendizaje‘ Otros
Atributos

Cuadro de Mando Integral, 1992 X X X X
University of Western Ontario, 1996 X X
Navegador de Skandia, 1997 X X X X X
Technology Broker, 1997 X X X X X
Ross y Ross, 1997 X X X X X
Monitor de Activos Intangibles, 1997 X X
Nova, 2000 X X X X
Intelect, 1998 X X X X
KPGM Consulting, 1998 X X X X X X
Steward, 1998 X X
Meritum, 2000 X X X
Intellectus, 2003 X X X X X X

Fuente: Elaboracion Propia
Figura 3. Elementos dimensiones del capital humano

Fuente: elaboracion propia, 2018

Se mantiene la predominancia del conocimiento y de las habilidades como elementos
integrantes del capital humano, seguido, en su orden, por el aprendizaje, las capacidades y las
competencias. Es de sefialar que en este conjunto de modelos aparece con mayor frecuencia un
elemento referido a las caracteristicas demograficas del personal —o tipologia- y que las actitudes

pierden peso, manteniéndose en un bajo nivel los valores.
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Al examinar los estudios y modelos mas en profundidad, se percibe que a pesar de la diferente
expresion utilizada, el contenido y significado de las aptitudes es equivalente a las habilidades o
destrezas, mientras que aquellos que plantean competencias tienden a incluir es estas los aspectos
de capacidad, actitudes y valores, hecho que en buena medida explica su baja figuracion como
elementos especificos.

Si bien las competencias suponen también una base de conocimiento, se realza la importancia
de éste como integrador del capital humano, dandole un tratamiento independiente, diferenciado,
como otro elemento. Ello tiene sentido si se piensa que la competencia es conocimiento
contextuado y aplicado a situaciones concretas de trabajo, mientras el elemento conocimiento
apunta, ademas, a lo genérico del nivel educativo.

Otro aspecto interesante surgido del analisis refiere al doble tratamiento que recibe el
aprendizaje, pues algunos lo toman como un elemento particular que se adiciona a los de
conocimiento y habilidad, entre otros, mientras que se observa que cada vez toma mas fuerza su
lectura como una capacidad o competencia.

Si se obvian los sutiles matices de las diversas denominaciones encontradas o la manera en
que se configura un elemento como independiente o como parte integral de otro mas amplio, el
resultado es que existe una amplia coherencia entre las diversas propuestas abordadas para
establecer los componentes del capital humano. Con ello en mente, en el marco de esta
investigacion, se considera que los elementos que lo integran son los siguientes:

Conocimiento. Se trata del elemento mas referido en la literatura y del recurso o capacidad
considerada el de mas alto valor estratégico dado sus caracteristicas como fuente de ventaja
competitiva sostenible para la organizacion. Ampliando lo que cominmente miran los modelos y

estudios al respecto, referido al nivel educativo o la formacion, se ha optado por sumar aqui la
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experiencia dado que proporciona un conocimiento fruto de la vivencia y de la reflexion acerca
de lo que le ocurre a cada ser humano, por lo que, a pesar de generar un conocimiento de tipo
informal, contiene éste un alto grado de significacion y contextualizacién. De esta manera se da
una cobertura mayor al saber de las personas como un activo esencial al servicio de la
organizacion.
Valores compartidos. Como investigadores creemos que los elementos culturales referidos a
compartir y en consecuencia a decidir y a actuar en torno a unos valores comunes es esencial
para el éxito, la imagen y el sostenimiento, a largo plazo, de cualquier organizacion. Por ello,
a pesar de su baja consideracién en la literatura especializada, se decidi6 incorporarlos a la

investigacion, compartiendo el planteamiento de Ronda (p. 2)

Los valores compartidos absorben la complejidad organizativa, orientan la vision estratégica y
aumentan el compromiso profesional, a la vez que constituyen una herramienta que permite
identificar, promover y legitimar el tipo de cambio organizacional para lograr la implementacion
de la direccion estratégica en las empresas, lo cual contribuiria a elevar la efectividad en el
proceso de cambio en las mismas.

Competencias. Ademas de su cada vez mayor consideracion como elemento integrante del
capital humano, al examinar con detenimiento los estudios y modelos consultados, se encuentra
un enorme paralelo entre las habilidades y destrezas consideradas (liderazgo, trabajo en equipo,
flexibilidad, entre otras) con las competencias presentadas, en repetidas oportunidades, con igual
denominacién. En suma, se establecio que la competencia contiene la habilidad o destreza, pero

le adiciona actitudes, comportamientos, conocimientos, valores y experiencia, con lo cual aporta
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informacién mas valiosa al considerar diversos aspectos de las personas, ya combinados para
producir un desempefio exitoso. Por tanto, se optd por el elemento competencia.

Perfil, tipologia o caracteristicas demograficas del personal. Aunque no es un elemento sobre
el que existe un amplio acuerdo, la tipologia del personal es necesaria para el andlisis y la
comprension de los deméas elementos del capital humano y la manera en que se configure tiene
efectos en las decisiones y acciones sobre los empleados. Asi, por ejemplo, la edad esta asociada
con la experiencia y el aprendizaje y con la base de conocimiento que se posee, 0 puede estar
asociada con el desarrollo de una destreza. Razones como ésta llevaron al grupo de
investigadores a considerar como conveniente su inclusion en el estudio, soportados en que
existen ya referencias en estudios y modelos que han tomado la misma postura.

La configuracion planteada del capital humano rescata aspectos que merecen destacarse a
pesar de haber sido poco abordados previamente en la literatura especializada, es coherente con
los antecedentes consultados y responde a una vision sistémica del ser humano que contempla
aspectos del ser, del saber y del hacer que la empresa debe identificar y determinar cual es su
estado para poder optimizar su gestion. A tal fin, es el momento de abordar el tema de la

medicion del capital humano.

2.3.3 Medicion

En torno a su medicion existe un conjunto de trabajos, entre los que destacan los de Huselid
(1995), Hitt et al (2001), Wilcox (2001), King et al (2001), CIC (2003), Youndt et al (2004),
Chen et al (2004), Carmeli y Tishler (2004), Youndt y Snell (2004), Gallego y Rodriguez (2005),
Warn (2005) y Subramanian y Youndt (2005), en los cuales se propone un conjunto de

indicadores que operacionalizan algunas dimensiones de capital humano:
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conocimiento/educacién/desarrollo profesional, habilidades, permanencia en la organizacion,
formacion, perfil demogréfico, experiencia, creatividad y motivacion, ampliando el espectro de
los acercamientos antes presentados.

Como se ha referido previamente al tratar la medicion del capital intelectual, de manera
preferente la medicion de cada uno de sus componentes (humano, estructural y relacional, para
citar la taxonomia méas aceptada) se hace desglosando sus elementos 0 componentes en un
conjunto de variables o aspectos y, a cada una de ellas, asignando uno o varios indicadores.

Centrados en el capital humano existe un amplio espectro de indicadores y a pesar de cierta
congruencia en las categorias, no puede afirmarse que exista uniformidad. En tal sentido,
Teijeiro(2010)

Plantea una propuesta de un sistema de indicadores de capital humano -que deben ser Utiles,

significativos, comparables, flexibles, tener un objetivo, veraces y verificables- en la que

contempla dos elementos: competencias del personal estratégico y valores y actitudes del

personal estratégico. (p 48)

Para el primero de ellos utiliza indicadores como el nivel educativo, la experiencia, el nivel y
profundidad del conocimiento, la inversion en formacion en el puesto de trabajo y la rotacion de
los empleados. Para el segundo usa indicadores como satisfaccion de los empleados,
identificacion con valores corporativos y empleados que cuentan con un plan de desarrollo
profesional.

Por su parte, Bozbura et al., (2007) tras una priorizacion previa, sostienen que hay cinco

atributos principales: talento, integracion estratégica, relevancia cultural, gestion del

conocimiento y liderazgo, en torno a los cuales proponen un conjunto de 20 indicadores, entre
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los que se encuentran la tasa de absentismo, el indice de satisfaccion de los empleados, tasa de
éxito de los programas de entrenamiento, porcentaje de empleados con acceso a
oportunidades de entrenamiento y desarrollo apropiadas, indice de habilidades de los

empleados y resultados generados al usar el conocimiento. (p. 1112)

Abdullah et al., (2013), tras priorizar

Los indicadores de capital humano, encontraron que los resultados generados al usar el
conocimiento es el indicador mas importante y que, contrario a lo expresado en otros estudios,
el indice de habilidades de los empleados es el de menor peso. Para medir el impacto del
capital humano en los resultados del negocio, utilizan como elementos del capital humano el
entrenamiento en la organizacién y la educacion, el conocimiento y las habilidades poseidas
por los empleados, pero el modelo propuesto no detalla los indicadores a travées de los cuales

se registra su estado.

De forma similar, el estudio efectuado por Striukova et al. (2008),

Al analizar los diferentes reportes de capital intelectual realizados por compafiias del reino
unido pertenecientes a cuatro diferentes sectores, encontrd que para dar cuenta del capital
humano de cada organizacidn se referian datos sobre el perfil de los empleados, su educacion
y cualificacion profesional, el entrenamiento recibido en la empresa, el conocimiento
relacionado con el trabajo y la innovacién producida por los empleados, individual o

colectivamente. No obstante, tampoco detallan indicadores especificos.
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Gogan y Draghici (2013) proponen un

Modelo para evaluar el capital intelectual en el que consideran como uno de sus tres
componentes el capital humano, que es abordado a partir de tres elementos centrales: la
eficiencia, la educacion y la satisfaccion y motivacion de los empleados, los cuales son
medidos a través de indicadores como la productividad laboral, la tasa de empleados con
educacion media o superior, la rotacion de personal, la cantidad de empleados que reciben

entrenamiento y el tiempo laborado, entre otros.

Posteriormente Gogan (2014) actualiza el modelo y considera en la medicion del capital
humano el entrenamiento, la cualificacion y la gestion del talento; la evaluacion de
conocimientos (saber-hacer) e innovacion; el trabajo en equipo; la inversion en desarrollo e
innovacion y la politica de retencion del talento, pero no los desglosa en indicadores

especificos.

Naranjo et al. (2013) plantean cuatro elementos para medir el capital humano, con sus

correspondientes indicadores, tal como se presenta a continuacion:

Tabla 7. Elementos e indicadores de capital humano

Elemento Indicadores

Trayectoria Laboral ~ Experiencia laboral (afios)
Experiencia en el cargo/area (afios)
Antigliedad laboral (afios)
Antigliedad en el cargo/area (afnos)
Rotacion externa (porcentaje)
Rotacion interna (porcentaje)

Formacién Empleados no profesionales (porcentaje)
Empleados profesionales (porcentaje)
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Perfil Demogréafico

Competencias
Laborales

Empleados con posgrado (porcentaje)

Empleados capacitados en el periodo (porcentaje)

Areas que recibieron capacitacion en el periodo (porcentaje)
Capacitaciones en el orden estratégico/alta gerencia (porcentaje)
Capacitaciones en el orden tactico/gerencia media (porcentaje)
Capacitaciones en el orden operativo (porcentaje)

Socializacién de lo aprendido en la formacion (porcentaje)
Género femenino (porcentaje)

Género masculino (porcentaje)

Edad promedio (porcentaje)

Edad promedio mujeres profesionales (porcentaje)

Edad promedio hombres profesionales (porcentaje)

Empleados con alto nivel de competencia (porcentaje)

Nivel de competencia mayor que otras empresas (porcentaje)
Alto nivel de competencia en liderazgo (porcentaje)

Alto nivel de competencia en flexibilidad (porcentaje)

Alto nivel de competencia en orientacion al cliente (porcentaje)
Alto nivel de competencia en orientacién a los resultados (porcentaje)
Alto nivel de competencia en innovacion (porcentaje)

Fuente: Naranjo, Duran y Escobar (2013).

Con lo hasta ahora expuesto se observa que, acorde con la definicion efectuada en este

estudio, las propuestas de medicidn del capital humano coinciden en hacerlo de manera

recurrente a través de elementos como el conocimiento/educacion/formacién, las competencias,

las habilidades, algunas caracteristicas demogréaficas del personal y la experiencia, encontrandose

en menor grado la referencia a aspectos como la productividad laboral. Sin embargo, en repetidas

ocasiones tales elementos no se acompafian de indicadores para registrar su estado en un

momento o periodo determinado, por lo que conviene profundizar al respecto tomando como

base los componentes del capital humano incluidos en el concepto formulado del mismo por los

autores de esta investigacion.
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2.3.4 Caracteristicas sociodemogréficas (tipologia del personal)
La demografia organizacional como un &rea de conocimiento del analisis organizacional, se
encarga de estudiar las causas y consecuencias de la distribucion de atributos demogréaficos

especificos de los miembros de una organizacion. (Benavides, 2012)

Como campo disciplinar ha sido estudiada en la literatura administrativa relacionada con el
comportamiento organizacional y en el de la gerencia del talento humano en la identificacion de
los ciclos de vida individual, familiar y ocupacional, en temas como la integracion vida personal
y trabajo, responsabilidad social y no menos importante en las actuales corrientes de la “empresa
familiarmente responsable” y, particularmente, en la conformacion o descripcion del capital
humano en las organizaciones.

El que la demografia organizacional se encuentre poco estudiada e investigada, desconoce el
valor y la utilidad de los datos que esta arroja, sobre todo en los efectos que tiene en el
funcionamiento y el desarrollo de las organizaciones, y para el caso de la presente investigacion,

en la identificacion y medicion del capital humano.

Entre las primeras investigaciones en demografia organizacional se encuentran los trabajos de
Pfeffer, el cual sefiala que las proporciones en cuanto a sexo, edad, escolaridad, entre otros,
tienen un efecto significativo en las experiencias de quienes pertenecen a un grupo
determinado con ciertas caracteristicas. Este es el fundamento explicito de los efectos de la

composicion demografica (Pfeffer, 2000), citado por Belen, M (2009).
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Es Pfeffer (1983) quien destaca que la “distribucion de la edad y la titularidad en el cargo,
asi como la composicion de género y raza, son trascendentales para entender las
organizaciones. De sus hallazgos se derivaron investigaciones como las de McCain, O Reilly,
Caldwell y Barnett ”, quienes en sus conclusiones sefialan que las organizaciones con
distribuciones mas discontinuas de titularidad en el empleo tenian mas probabilidades de
enfrentar conflictos entre sus miembros y, como consecuencias, una mayor rotacion de empleos.
Sus resultados permiten establecer que la diversidad demogréfica tiene un gran valor para ser
estudiada a la luz de los analisis administrativos y organizacionales.

Otro estudio importante citado por Bernal (2006) es el del investigador SteffenBlaschke el
cual encontr6 que se podia hacer una relacién entre la demografia y el aprendizaje organizacional
en el cual las personas con distribuciones de edades diferentes se comunican menos y por lo
tanto esto afecta la rapidez del aprendizaje. De igual manera sefiala la importancia de estar
renovando los cuadros de trabajadores con jovenes que apoyen en la innovacion de la
tecnologia en la organizacién (Blaschke, 2005, citado por Belén, 2006).

Lo anterior permite sefialar que se requiere una mayor conciencia y sensibilidad ante este
tema, puesto que su desconocimiento puede incluso generar prejuicios, o lo méas grave,
discriminaciones, lo cual puede afectar la eficacia de los trabajadores y de la organizacion.

(Benavides, 2012)

La capacidad para administrar una poblacién trabajadora con gran diversidad (en edad,
género, estado civil, educacion, etnia, cultura, entre otros), exige de quien la gestiona, una
apertura mental amplia y actitudinal para comprender sus diferencias, pero sobretodo de

procesos investigativos, que le posibiliten identificar, reconocer y analizar su diversidad
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poblacional, la que articulada con otras variables (permanencia, ausentismo, rotacion,
rendimiento, etc.) podria establecer inclusive correlaciones sobre el desempefio tanto individual
como organizacional.
De igual manera efectuar estudios demograficos ayuda a identificar soluciones a problemas
diversos que generalmente no se consideran, como los de comunicacion, cohesién de grupos,
integracion, motivacion, liderazgo, etc., los cuales pueden tener origen en las proporciones.
Adicionalmente gran parte de la informacion que es necesaria para iniciar una investigacion
en este campo, se encuentra disponible en la misma organizacion, a través del sistema de

informacion o las bases de datos de recursos humanos. (Benavides, 2012)

Benavides (2012), llama la atencion ademas en que la creatividad e innovacion tambiéen
pueden tener una respuesta en la demografia organizacional, pues para lograr tener hoy en dia en
las organizaciones estos dos importantes componentes que ayudan al crecimiento y el desarrollo,
es necesario lograr conformar verdaderos equipos de trabajo que operen en funcién del logro de
objetivos y del mejoramiento continuo. Asi, en la actualidad se encuentran denominaciones
como demografia de grupo al referirse al grado en el que los grupos poseen un atributo
demografico comun referido a la edad, el género, la raza, la escolaridad o la antigliedad en la

organizacion y su efecto en la rotacion.

Expresa Bauder (2006) que
Las actitudes hacia el trabajo estan todas relacionadas con el perfil sociodemografico del
individuo y con su origen. En este sentido, tanto la literatura interesada en mejorar el

dinamismo del mercado de trabajo como la orientada a identificar los factores que justifican
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un mayor éxito del individuo, se han centrado en analizar los efectos de las habilidades
individuales, donde la formacién y la experiencia profesional son variables cominmente

analizadas (Tobon, 2004)

En opinion de Frantz (1980), una amplia literatura ha demostrado que estos datos del capital
humano son instrumentales y facilitan comprensiones del comportamiento organizacional.
Adicionalmente, los factores género y edad, que constituyen parte relevante de la estructura
social de la organizacidn, también han sido objeto de tratamiento por ser atributos con capacidad
para explicar el capital humano.

Lo hasta ahora expuesto lleva a adoptar una perspectiva integradora en el presente trabajo al
contemplar, en relacion al capital humano, el estudio de aspectos tales como el género, la edad,
el estado civil y el tipo de contratacidn, dado que todos ellas se proyectan en las percepciones y
actitudes hacia el empleo.

En suma, los argumentos expresados también permiten sustentar el que las variables
demograficas caracteristicas del capital humano determinan las actitudes hacia el trabajo e
inciden en el desempefio laboral, lo que convierte a la demografia organizacional en una
herramienta de diagnéstico que ayuda a comprender al ser humano y sus interrelaciones en el
entorno de la organizacion, de cara al proceso de formulacion de estrategias y toma de
decisiones.

A continuacion, se presentan las variables demogréaficas de este gran campo de estudio que
seran analizadas en la investigacion: edad, género, estado civil y tipo de contratacion.

La importancia de la relacion entre edad y desempefio en el empleo ha sido analizada al

considerarse que el desempefio laboral disminuye con la edad. Aunque ello pueda ser debatible,
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mucha gente lo cree y actla en consecuencia. Por otra parte, lo natural es que las personas
envejecen y a mayor edad es més dificil encontrar trabajo o poder cambiarse a otro empleo a
medida que se acerca la jubilacion. El efecto de la edad en la productividad es materia de estudio
dado que se piensa que la productividad se reduce con la edad, pues se asume que las destrezas
de un individuo, en particular, la velocidad, la agilidad, la fuerza y la coordinacién disminuyen
con el tiempo. No obstante, en la actual sociedad del conocimiento, en la que prima lo intangible
(conocimiento, talento, relaciones, ideas creativas, entre otros), los elementos de productividad
estan siendo repensados mas desde la mentefactura que desde la manufactura y, en este
escenario, las caracteristicas asociadas a lo fisico estan perdiendo peso frente a las vinculadas a
lo intelectual y, con ello, se torna positivo el poseer mayor edad.

Es diferente cuando una persona esté sobre los 30 afios que sobre los 50, ya que conforme el
ser humano crece y se desarrolla, tienen lugar cambios impredecibles en el cuerpo y en la
quimica interna; tales cambios producen diferentes etapas al largo de la vida. Muchas de las
emociones reflejan estas modificaciones y por lo tanto puede considerarse que estan conectadas
biol6gicamente. Al mismo tiempo, la sociedad y la cultura tienen un complejo sistema de
“categorias de edad”, un conjunto de expectativas de lo que la persona debera estar haciendo y
coémo deberd comportarse en las diferentes edades (Neugarten, citado por Schein 1998).

Muchas de las normas giran alrededor de las décadas y se tiende a pensar en lo que ha de
alcanzarse a los 20, 30, 40, 50 o0 60 afios como acontecimientos importantes en la vida. De hecho,
algunos de estos acontecimientos se derivan de las leyes: cumplir 18 o0 21 segun el pais, otros se
derivan de politicas organizacionales y sociales: la edad del retiro obligatorio, por ejemplo; sin

embargo, se debe recordar que aun cuando existen correlaciones con la edad, también existe una
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gran cantidad de variaciones individuales tanto en la secuencia de eventos como en las edades en
las que estos ocurren.

Otra variable importante es el género, pues suele tener relacion con las variables intrinsecas y
de comportamiento, especialmente por la influencia que las diferencias bioldgicas y/o las
connotaciones culturales sobre cada género, pueden tener en el individuo.

Sumado a las anteriores, se hace necesario incluir el estado civil para comprender en forma
completa las caracteristicas de los integrantes de la organizacion, en tanto interactian en la vida
de trabajo de la persona. Una de las debilidades de los sistemas tradicionales de desarrollo
gerencial y de empleo ha sido la tendencia a suponer que los empleados dejan a su familia y a su
propia persona en la casa cuando inician su jornada laboral y que, por consiguiente, la
organizacion solamente debe preocuparse por crear oportunidades para actividades de desarrollo
orientadas hacia el trabajo.

Ligado al ciclo biolégico (edad) y al género esta el conjunto de asuntos y problemas que la
persona debe enfrentar a la luz de las relaciones familiares. En los primeros afos, los asuntos
familiares se relacionan con los padres o la familia de origen y los problemas de logro de la
autonomia. Sin duda, muchos de los problemas mas dificiles de la vida media, surgen del hecho
de que los requerimientos del conyuge y de los hijos pueden estar en conflicto con los de los
padres de origen, quienes ahora tienen mucha més edad y son mas dependientes. Por lo tanto,
todos vivimos en un ciclo familiar en el que la familia original y la familia extendida imponen
diversos requerimientos y restricciones, al mismo tiempo que proporcionan crianza, placer,
oportunidades de crecimiento y a través de los hijos, la posibilidad de dejar algo para la

posteridad.
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Si, como se ha hecho notar previamente, el capital humano de la empresa sélo se tiene en
tanto las personas estén a ella vinculadas mediante una relacion de trabajo, el tipo de
contratacion no solo afecta sus percepciones de seguridad y de proyeccion en la organizacion,
sino que, sobre todo, afecta la volatilidad de dicho capital, al favorecer o no, a mediano y largo
plazo, su permanencia como empleado de la misma.

Adicionalmente, la duracion del contrato es un aspecto crucial a considerar en la toma de otras
decisiones de gerencia del talento humano. Por ejemplo, si parte del personal tiene un contrato a
término fijo menor a un afio, carece de sentido invertir en procesos de formacion de mediano o
largo plazo, reduciendo (cuando no eliminando) las posibilidades de apoyar o patrocinar a los
empleados para que se formen a nivel universitario (tecnoldgico, técnico o profesional) o a nivel
de posgrado (especializacion, maestria o doctorado) y algo similar ocurre con el disefio y la
realizacion de su carrera profesional al interior de la empresa. Sin embargo, al mirar el
desempefio laboral, existen trabajos que demuestran que, en principio, la productividad y el
desempefio de los trabajadores es mejor cuando su contratacion es a término fijo que cuando
responde a un contrato a término indefinido, en tanto cambia su percepcion acerca de la

necesidad de demostrar su valia para, al menos, conservar el empleo.

A manera de sintesis, tal como expresa Schein (1985)
La manera como los seres humanos llevan a cabo sus actividades de trabajo dependera de los
factores personales (aspectos demograficos y familiares) mas alla del ambiente de trabajo

inmediato, de las politicas organizacionales y de la manera como éstas se administran.
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Por lo tanto, para la medicion de las variables demograficas (tipologia del personal) se

procederd de la siguiente manera:

Tabla 8. Medicion de las caracteristicas demograficas

Variable
Edad

Género

Estado Civil

Tipo de Contratacién

Medicion

Numero de trabajadores que se encuentran en los siguientes
rangos:

Entre 20 a 30 afos

Entre 31 a 40 afos

Entre 41 a 50 afios

Entre 51 a 60 afos

Mas de 60 afios

Numero de Hombres

Numero de Mujeres

Numero de empleados:

Solteros

Casados

En union libre

Separados

Viudos

Numero de empleados vinculados mediante:
Contrato a término indefinido

Contrato a término fijo entre 1 y 3 afios
Contrato a término fijo inferior a un afio
Otro tipo de contrato

Fuente: Elaboracién propia.

235 Conocimiento

El conocimiento es una estrategia de competitividad, ya que es un intangible que ha adquirido

el individuo a través de su vida en un contexto especifico, por medio de los diferentes

aprendizajes tanto cognitivos como técnicos, formales o fruto de la experiencia laboral (cantidad

de tiempo que tiene una persona desarrollando determinada actividad o ejerciendo un cargo
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especifico), aprehendiendo lo mas significativo para él, de manera que cuando ingresa a un
contexto laboral, puede poner a disposicion de la organizacién este saber.

Aunque el conocimiento es un concepto muy utilizado, con frecuencia se utiliza sin el rigor o
precision necesarios, razén por la que en la siguiente tabla se recoge un conjunto de definiciones

sobre el mismo:

Tabla 9. Definicidon de conocimiento.

Autor y afo Concepto
Pérez-Montoro, 2008 Estados mentales de una persona, construidos a partir de la
asimilacion de informacion, que rigen las acciones del sujeto.
Bueno et al., 2006 El entendimiento y la razon que se encarna en las personas y

que se representa en el conjunto de experiencias, valores,
informacidn, percepciones e ideas que crean una estructura
mental para poder evaluar e incorporar nuevas experiencias,
informacion e ideas, comparar, conversar y generar procesos de
creacion mental.

Davenport y Prusak, Una combinacidn de valores, experiencia e informacion util
1998 para la accion.
Alavi y Leidner, 2001 Poseer informacion personalizada, es decir, relacionada con

hechos, interpretaciones, ideas o juicios de forma tal que dicha
informacidn signifique algo y brinde un contexto para decidir o
actuar.

Fuente: Elaboracion propia.

“El conocimiento hace referencia a una creencia personal verdadera justificada que
incrementa la capacidad de las personas para llevar a cabo una accién efectiva”(Nonaka &
Takeuchio, 1999) que corresponde a un nivel superior al de la informacion y se relaciona con
creencias y compromisos, es decir, “esta en funcion de una postura, de una perspectiva, de una
intencion determinada. Se refiere a la accion basada en cierta informacion y en un contexto

especifico”. (Lara, 2004)
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A nivel organizacional, el conocimiento y la experiencia individual conllevan a una
experiencia colectiva, donde la acumulacion de conocimientos y vivencias le permite a la
empresa contar con una base méas amplia y adecuada para tomar mejores decisiones, para lo
cual es imprescindible la interaccion social entre los diferentes miembros de la organizacion,
de manera que sea relevante la experiencia practica en la resolucion de problemas. (Lam,

2005, pag. 118)

Asi, el conocimiento implica la capacidad de aprender y usar lo aprendido para permitir una
mejor competitividad en el mercado, teniendo como objetivo que las personas puedan
incrementar la capacidad para la toma de decisiones y para la solucion problemas, asi como
fomentar pensamiento critico y reflexivo para que los empleados puedan ser innovadores, en la
que paralelamente sea una estrategia bésica de crecimiento personal.

La experiencia se puede asociar al conocimiento que posee una persona, el cual puede ser
tacito, cuando es interno y propiedad de cada ser humano en particular, que enmarca su
experiencia personal, o explicito cuando es expresado por cualquier medio y entonces puede ser
representado fisicamente, almacenado y transferido.

A través de la formacion se puede consolidar y transmitir informacién de principios, valores y
objetivos de la empresa que sirva como insumo para generar un conocimiento orientado a
alcanzar un mayor nivel de competitividad, productividad y calidad organizacional.

La formacidon permite a la organizacién disponer de manera adecuada los puestos de trabajo y
cumplir con las competencias exigidas para cada cargo, a la vez que apoya los equipos de trabajo

en la organizacion al brindarles conocimientos, habilidades y actitudes que faciliten su
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adaptacion a los continuos cambios del mercado y del entorno, acorde con la concepcion de la

misma:

Tabla 10. Concepto de formacion.

Autor y afio Definicion

Chiavenato, 1997 La formacion es concebida como un entrenamiento a partir
de las areas de desempefio de los recursos humanos en la que
estan interrelacionadas el propio desarrollo de la organizacion,
desarrollo del grupo y el desarrollo del individuo.

Servicio Nacional de Proceso de ajustar cualidades de los trabajadores en una

Aprendizaje SENA, 1997.  actividad a nivel laboral, mejorando y actualizando diferentes
capacidades, habilidades, actitudes y aptitudes para el
mejoramiento de su desempefio en su puesto de trabajo o para
futuras promociones laborales

Calderon et al., 2014 Actividad cuyo proposito es cubrir la demanda de individuos
adecuadamente preparados para el desempefio de sus
actividades, capaces de adaptarse a condiciones cambiantes del
entorno a partir del desarrollo del conocimiento, habilidades y
destrezas que se transforman en la capacidad competitivos de la
organizacion.

Tobon, 2004 Proceso de construccion de capacidades, habilidades,
conocimientos, actitudes y valores dentro del marco de un
conjunto de potencialidades personales.

Fuente: Elaboraciéon propia.

En sintesis, la adquisicion o el desarrollo de conocimientos, habilidades, actitudes y valores
tanto a nivel individual como colectivo de quienes laboran para la organizacion, representa un
aspecto crucial para su adecuado funcionamiento y competitividad, lo que hace necesario contar
con informacién precisa acerca de los niveles alcanzados y de las acciones efectuadas al

respecto, por lo que se eligen, como indicadores para la medicion de los distintos aspectos que
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integran la formacion y la experiencia, como variables que configuran el conocimiento, los

siguientes:

Tabla 11. Medicién de la variable conocimiento

Aspecto a medir

Indicador

Nivel educativo

Participacion en eventos y acciones
formativas

Inversion en formacion

Dominio de otros idiomas

Tiempo trabajado en la vida

Antigliedad en la empresa.

Tiempo desempefiado en el cargo o area.

Experiencia internacional de los
empleados.

Grado maximo de formacion alcanzado/total
de empleados

Nro de empleados en procesos de formacion,
por nivel educativo/Total de empleados

Nro de empleados que asistieron a eventos
formativos por fuera de la organizacion en el
periodo/Total de empleados

# Horas dedicadas a formacion/
# de empleados en plantilla

Valor destinado a formacion/
# de empleados en plantilla

# de personas con dominio de un segundo o
mas idiomas, segun nivel alcanzado/Total de
empleados

Afos de experiencia de trabajo

Afios laborados en la empresa

Afios de experiencia en el &rea 0 campo de
trabajo

Afios de experiencia en el cargo

Afios laborados en el extranjero

Fuente: Elaboracion propia.

2.4  Valores Corporativos

En los procesos de planeacion estratégica de las organizaciones es habitual encontrar

definiciones filosoficas que registran la mision, la vision, los objetivos y los valores

corporativos como lineamientos que orientan el desarrollo del negocio. De hecho, en el marco



EL CAPITAL HUMANO DE LAS ORGANIZACIONES COLOMBIANAS: CASO UNIVERSIDAD CATOLICA DE MANIZALES 74

organizacional los valores han tomado gran importancia pues a través de éstos se promueve la
generacion de actitudes y el fortalecimiento de las competencias de los trabajadores, en tanto
es concebida la organizacion como un medio que los individuos utilizan para coordinar sus
acciones con el propdsito de obtener algo que desean o valoran, es decir, para alcanzar sus

metas.(Jones, 2013)

El diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola define el valor como el alcance de
la significacion o importancia de una cosa, accion, palabra o frase y como la fuerza, actividad,
eficacia o virtud de las cosas para producir sus efectos. En general, el valor es considerado como
una virtud para alcanzar objetivos, lo cual coincide con la orientacion que otros investigadores
han dado al mismo término en el contexto organizacional, como es el caso de Lopez(1991) para
quien los valores “son propdsitos normativos en cuanto a deberes y responsabilidades. Son
estandares de normas, implicitas o explicitas distintivos de las personas, que influyen en sus
preferencias y acciones” (p. 41), por lo que se trata de un aspecto esencial de la cultura con
cierto grado de perdurabilidad, pero sin que sean inamovibles ni inalterables dado la incidencia
de los cambios sociales, tecnolégicos, politicos y econémicos que ocurren dentro y fuera de la
organizacion. En adicion a lo anterior, la siguiente tabla recoge otras definiciones que ayudan a

precisar el concepto acerca de los valores en el contexto organizacional:
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Tabla 12. Concepto de valores

Autor y afio

Definicion

Drucker, P. 1998

Velasquez, P.
1995

Gonzalez y
Phelan, 1992

Garzon, A.y

Garces, J. 1989

Weiner, 1988

Robbins, S. 1987

Rokeach, M. 1973

Sistemas de creencias distintivas o fundamentales que una organizacion
plantea y que unifican e inspiran a la gente como resultado de la
experiencia, visualizdndose en actitudes y determinando el
comportamiento ante ciertas situaciones. Se constituyen asi en creencias
internalizadas acerca de como debemos actuar, sobre la base de la libertad
humana y de los resultados percibidos, tanto en el ambito personal como
en el organizacional.

El valor es todo aquello a lo que se le atribuye significacion, importancia y
es deseable.

Los valores son un sistema organizado de criterios de orientacién de la
accion y pueden expresarse a través de las aspiraciones de objetos
sociales.

Los valores son aprendizajes estratégicos relativamente estables en el
tiempo de que una forma de actuar es mejor que su opuesta para conseguir
ciertos fines o, lo que es lo mismo, para conseguir que salgan bien las
cosas.

Los valores son un tipo de cognicion social que facilita la adaptacion de
una persona en su ambiente y tienen implicaciones en la conducta del
sujeto.

Los valores son creencias particulares, personales e individuales, que la
persona sustenta en relacion con lo que le parece importante. Constituyen
sus sistemas de creencias sobre lo justo y lo injusto, lo bueno y lo malo.
Los valores son la conviccion o creencia estable en el tiempo de que un
determinado modo de conducta o finalidad existencial es personal o
socialmente preferible a su modo opuesto de conducta o a su finalidad
existencial contraria.

Fuente: Elaboracién propia.

Con base en las anteriores definiciones y para los efectos de esta investigacion, los valores

corporativos se entenderan como los principios éticos y morales formalmente definidos en la

organizacion que orientan la forma de pensar, de decidir y de actuar de cada una de las personas

que integran la organizacion, indistintamente de su cargo o posicién jerarquica.
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El conjunto de valores que posee una organizacion normaliza los comportamientos de sus
miembros y representa un referente comun al momento de interactuar con cualquiera de sus
stakeholders, buscando armonia y sentido a la manera propia de ser, de sentir, de pensar y de
actuar que tiene la organizacion, de manera que quienes alli laboren cuenten con un propésito

y una direccion compartidas que faciliten el logro de los resultados anhelados. (Simén, 2011)

Segun Zarate (2008), cuando una organizacion logra que sus miembros incorporen los valores
corporativos dentro de su propio sistema de valores, se producen al menos tres beneficios:
aumento en la productividad, mejoramiento del comportamiento ético de todos los miembros

de la organizacion y la prevencion y resolucion de conflictos en todos los niveles de ésta.

Sin embargo, para que los valores constituyan un instrumento de direccion que estimule el
compromiso con la empresa es necesario integrarlos en un proceso de aprendizaje y
comunicacion permanente para que sean interiorizados por parte de los empleados y poder ser
entonces puestos en practica al tomar decisiones o0 al realizar las acciones requeridas a cada
cual dentro de la organizacion en pro de alcanzar los objetivos y metas propuestas, evitando
asi que fracase su enunciacién al no corresponderse los valores con los hechos y actuaciones

(Maristany, 1998)

En definitiva, mas alla de la existencia de un conjunto de valores en la organizacion, lo
fundamental es que las personas que laboran en ésta se identifiquen con ellos y que exista un
alto nivel de coherencia entre dichos valores y las decisiones que se toman o las acciones que

se realizan, pues de no darse estos supuestos, los valores no pasaran de ser un mero objeto
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decorativo, que no se comprende, ni se acepta, ni se utiliza al interior de la organizacion para
dar cumplimiento a su objeto social de una manera exitosa y perdurable (Palomino, Espinoza,

& Lopez, 2012)

Con base en lo previamente expresado, se presentan los indicadores escogidos para la

medicién de los distintos aspectos que integran los valores organizacionales compartidos:

Tabla 13. Medicién de los valores compartidos

Aspecto a medir Indicador

Identificacion con los Grado de identificacion: Nimero de empleados con nivel alto, medio o bajo
valores corporativos de identificacion con los valores corporativos.

Coherencia con los Grado de Coherencia: Percepcién de los empleados del nivel alto, medio o
valores corporativos bajo en que las decisiones organizativas se alinean con los valores

corporativos.
Percepcion de los empleados del nivel alto, medio o bajo de la medida en
que las acciones organizativas se alinean con los valores corporativos.

Fuente: Elaboracion propia.

24.1 Competencias Laborales.

El abordaje integral que lleve a la comprension del significado de las competencias laborales
requiere explorar y tener claro su concepto dentro de cualquier institucion. Desde una mirada
actual, dicho concepto ha cobrado gran importancia en el mundo empresarial ya que al convivir
en un mundo globalizado se busca un alto nivel de competitividad que demanda el desarrollo
pleno del talento humano para que éste, a su vez, contribuya a la organizacion al poner en accion
todas las habilidades, los conocimientos, experiencias, actitudes y demas componentes

agrupados bajo la denominacion de competencias.
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La importancia de las competencias ha generado la creacion de multiples desarrollos
investigativos y tedricos que muestran su real importancia y la aplicabilidad dentro de las
organizaciones para la creacion de nuevas y mejores estrategias de desarrollo humano de la mano
con el logro de objetivos empresariales.

Dicha evolucion social da paso a una era de conocimiento que se representa dentro de la
organizacion desde su capital humano, asi que en dicho contexto las competencias son el
resultado de la conjugacion y puesta en marcha de los componentes esenciales de dicho capital.

En la revision de la literatura son varios los términos y conceptos que han ido evolucionando
y adaptandose a los requerimientos empresariales segin su grado de madurez, por lo que

conviene precisar lo que se entiende por competencia:

Tabla 14. Concepto de competencia

Autor y Definicion
Irigoin y Vargas, 2002 Construccién social de aprendizajes significativos y Utiles para el
desempefio productivo en una situacion real laboral.
Zarifan, 1999 Es tener iniciativa y responsabilizarse con éxito individual y

grupalmente en una situacién profesional, quien lo logre es
competente ya que logra los objetivos de la mision encomendada,
también lo es quien sabe planear en la complejidad activando una
red de cooperacion.

Gallart y Jacinto, 1995 El concepto se ubica entre el saber y las habilidades concretas “la
competencia es indispensable de la accidn pero exige a la vez
conocimiento”.

Bijou, 1976 Es el conocimiento de cémo hacer las cosas, que una habilidad es
la probabilidad de ocurrencia de una situacion.

McClelland, 1973 Es la evaluacion de un rendimiento superior laboral y no la

evaluacion de la persona por si sola
Fuente: Elaboracidn propia.




EL CAPITAL HUMANO DE LAS ORGANIZACIONES COLOMBIANAS: CASO UNIVERSIDAD CATOLICA DE MANIZALES 79

Al analizar las diferentes concepciones actuales sobre competencia se asume como tal la
capacidad total y exitosa de determinar la labor y concluirla de forma productiva, verificada en
un desempefio satisfactorio que refleja un desarrollo pleno del conocimiento utilizando marcos
de referenciacion para la toma de decisiones y la direccionalidad de la accion que implican
habilidades, actitudes y valores como facilitadores de procesos eficientes dentro de la
organizacion. Por tanto, la competencia no es solo probabilidad de éxito, sino que, desde la
mirada del capital humano, debe ser garantia real y demostrable del accionar cognitivo, motriz y
emocional observable y medible en la vida empresarial frente a resultados esperados y
alcanzados.

Son multiples las concepciones que enmarcan el tema de las competencias. En este estudio se
indaga dentro de una de las disciplinas que més ha investigado sobre competencias laborales,
como es la psicologia organizacional, la cual logra caracterizar tres modelos o vertientes para el
andlisis de su complejidad, de la mano de Mertens (1996), quien asi lo plantea al hacer la

identificacion de tres modelos o posturas segun diferentes filosofias:

Por un lado, esté la perspectiva del funcionalismo, que asume la competencia como un
resultado a lograr, es decir, que en la competencia laboral lo importante no son las actividades
sino los productos obtenidos. Este modelo fue efectivo para lograr una alineacion entre los
saberes y lo que exigia la empresa. Asi, el trabajador obtiene su reconocimiento de sus
competencias por el logro obtenido, reduciendo las labores a desempefios muy concretos, por
lo que aun es usado para niveles muy operativos o técnicos.

El segundo enfoque es denominado constructivismo, pues asume la competencia como un

constructo social. Esta basado en el comportamiento de la colectividad. Se demarcan
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parametros de una mayor inclusion social y de formacion integral, tomando la participacion
de los individuos como la premisa para plantear acciones de mejora sobre aspectos
disfuncionales de la organizacion, asi que las competencias logran emerger desde la
resolucion de los problemas.

El altimo enfoque es el conductista, en el que la competencia es igual al desempefio, las
destrezas, las habilidades y las caracteristicas inherentes al ser humano de acuerdo a la tarea

encomendada.

El desarrollo de los diferentes enfoques sobre competencias laborales lleva a indagar sobre
concepciones més modernas que puedan orientar de una mejor forma la anticipacion y
flexibilidad que caracteriza a las diferentes empresas, pues si bien el concepto logra una notable
transformacion a través de diferentes modelos y técnicas, todavia no se evidencia la inclusién de
un sistema objetivo de desempefio integral con una concepcion generada desde la gestion
estratégica.

Malerba-Orsenigo (2000: pp 295-297), Citado por Bianchi (2006) sefiala que

El énfasis en la nocién de competencias como objeto de estudio, proviene de la idea que para
comprender los procesos de generacion y desarrollo de nuevos conocimientos se requiere
partir de una concepcion global que reconozca los multiples elementos que componen los
saberes de una organizacion. Esto constituye una metaestructura de conocimiento que refiere
al modo como la organizacion del trabajo liga la producciéon material a los conocimientos de

los actores. El concepto de competencias a nivel organizacional, permite distinguir entre tener
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acceso a un determinado conocimiento y emplearlo para la produccién de bienes, servicios o

nuevos conocimientos.

Las competencias de las personas en el marco de su trabajo en la empresa, por todo lo hasta

aqui anotado, representan un elemento central en la configuracion del capital humano en las

organizaciones y en aras de precisar su concepto se presentan las siguientes definiciones:

Tabla 15. Definicién de competencia laboral

Autores Conceptos
Spencer y Caracteristica subyacente de un individuo que esta causalmente relacionada a
Spencer, 1993 partir de un criterio referenciado con un desempefio efectivo o superior en un
trabajo o situacion.
Mertens, 1996 Capacidad real para lograr un objetivo o resultado en un contexto dado.
Marelli, 1999 Capacidad laboral, medible, necesaria para realizar un trabajo eficazmente, es

decir, para producir los resultados deseados por la organizacion. Esta
conformada por conocimientos, habilidades, destrezas y comportamientos que
los trabajadores deben demostrar para que la organizacion alcance sus metas y

objetivos.

Senlle, 2001 Conjunto de conocimientos, experiencias, cualidades, habilidades y
caracteristicas personales, necesarias para desempefiar una determinada funcién
0 cargo.

Hay Group, 1996  Caracteristicas personales que predicen el desempefio excelente.

Dalziel, Conjunto de destrezas, habilidades, conocimientos, caracteristicas
Cubeiroy conductuales y otros atributos, los que correctamente combinados frente a una
Fernandez, 1998  situacidn de trabajo predicen un desempefio superior.

Paez, 2005 Conjunto de destrezas, habilidades, conocimientos, caracteristicas

conductuales y otros atributos, los que, correctamente combinados frente a una
situacion de trabajo, predicen un desempefio superior en misiones profesionales
precisas. Son la integracidn entre el saber, el saber hacer y el saber ser.

Fuente: Elaboracion propia

En sintesis, la competencia laboral es un saber hacer en contexto que logra, de manera

consistente, resultados sobresalientes, dado que la integran conocimientos, valores, habilidades,
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y rasgos de personalidad (actitudes, intereses, motivaciones) que le permiten a la persona que la
posee, desemperfiarse, aun en diversas circunstancias o escenarios, con altos niveles de

rendimiento (Hay Group, 1996; Levy-Leboyer, 2002).

En este orden de ideas y tras el recorrido efectuado, para este estudio se asumen las
competencias desde un enfoque comportamental segln el cual se trata de las caracteristicas
que resultan al integrar habilidades, conocimientos, experiencias y actitudes, demostrables a
través de comportamientos, que le permiten a las personas actuar de acuerdo con los
parametros definidos por la organizacion en la que labora y que las conducen a un desempefio

superior (Isaza, 2012)

Enfoque que permite establecer un conjunto de elementos para cada competencia en
particular, tal como se vera posteriormente.

No obstante, resulta imposible medir, en un estudio de esta naturaleza, todas las competencias
laborales existentes. Tal situacion ha llevado al equipo investigador a elegir un conjunto de
competencias cardinales que interesan o se requieren en las organizaciones que participan en la
investigacién, como son el liderazgo, la comunicacion, el trabajo en equipo, la orientacion al
cliente, la flexibilidad, la orientacién al logro/resultados, la creatividad e innovacion y la
capacidad de aprendizaje. Se procede, entonces, a la descripcion de cada una de estas
competencias, de manera que se precise su importancia, definicion y, sobre todo, sus elementos,

como estructura béasica para efectuar su medicion.
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2.4.2 Liderazgo
La importancia de los lideres en el mundo de las organizaciones es indudable por diversas
razones, entre las que destacan las siguientes Naranjo (2007)
En primer lugar, porque para alcanzar resultados es necesario influir en las personas,
individual y colectivamente, proporcionandoles orientacién, apoyo e inspiracion; en segundo
lugar, porque los lideres constituyen el corazon de la cultura organizacional, en tanto definen
y ajustan el direccionamiento estratégico de la organizacion (misién, vision, valores y
objetivos) y representan un modelo para quienes en ella laboran; y en tercer lugar, porque de
su grado de credibilidad y capacidad depende la influencia que puedan alcanzar y, con ella,
buena parte del desempefio de la organizacion, por lo que el nivel de competencia en
liderazgo que posean o lleguen a alcanzar quienes ostenten cargos directivos en la empresa o
para quienes en razon de su rol o de la naturaleza de su trabajo deban poseerla, se convierte en

un asunto determinante para el éxito o el fracaso de la organizacion.

La siguiente tabla recoge un conjunto de definiciones sobre la competencia laboral de
liderazgo:

Tabla 16. Definicién de la competencia laboral Liderazgo

Autores Definicion
Paez, 2005 Influir sobre los demas para la accién. Convocar hacia intereses.
Conocimiento, accion, servicio.
Alles, 2004 Habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos humanos en una

direccion determinada, inspirando valores de accion y anticipando escenarios
de desarrollo de la accion de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el
seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar feedback integrando
las opiniones de los otros. Establecer claramente directivas, fijar objetivos y
prioridades, y comunicarlos. Tener energia y transmitirla a otros. Motivar e
inspirar confianza. Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas y
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Hay Group, 2010

Procuraduria
General de la Nacion,
2010

Universidad de
Salamanca, s/f.

Blanco, 2007

Confederacion de
Entidades Para la
Economia Social de
Andalucia, 2011

asociaciones. Manejar el cambio para asegurar competitividad y efectividad
a largo plazo. Plantear abiertamente los conflictos para optimizar la calidad
de las decisiones y la efectividad de la organizacion. Proveer coaching y
feedbackpara el desarrollo de los colaboradores.

Capacidad de liderar un equipo o cualquier otro que implica proveer
inspiracion, claridad y direccion a través de una compelling vision del futuro.
Incluye asegurar que aquellos que son liderados trabajan juntos y son
proveidos con los recursos requeridos y el soporte motivacional pertinente.

Capacidad para de asumir con efectividad la conduccion de su grupo de
influencia.

Capacidad personal para actuar como soporte, indicador o guia de los
demas, influyendo en la conducta e inspirando comportamientos alrededor.

Intencion de asumir el rol de lider de un grupo, un equipo de trabajo o una
persona, guiando e influyendo a los demas para lograr los resultados
previstos. Implica lograr que los subordinados perciban los objetivos
propuestos como propios, motivandolos para el logro de los mismos y
estableciendo con ellos una correcta comunicacion bidireccional

Capacidad para motivar y dirigir a las personas logrando que estas
contribuyan de forma efectiva y adecuada a la consecucion de los objetivos,
facilitando gue se ponga en juego las capacidades y el potencial.

Fuente: Elaboracion propia.

Conviene anotar que a pesar de la similitud encontrada en las anteriores definiciones acerca de

algunos aspectos del liderazgo, no existe una definicion Unica ni universalmente aceptada, asi

como tampoco hay coincidencia sobre los estilos, rasgos o enfoques de liderazgo mas

convenientes o adecuados para el &mbito organizacional. (Paez, 2005)

No obstante, de forma predominante, se observa la inclusion, al conceptualizarlo, de

referencias a la influencia ejercida sobre otras personas, a la orientacion a los resultados y a la

existencia de elementos de interaccion basados en la motivacion, el acompafiamiento y el

soporte (Ulrich, D., 1991); (Palomo, 2013)
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Luego de analizar las diversas definiciones consultadas, para efectos de esta investigacion se
entiende la competencia laboral liderazgo como la capacidad de guiar e influir en otros para
alcanzar, con buena disposicion, resultados. Implica brindar recursos, inspiracion, una clara
direccion, soporte y desarrollo a los demas para que actien de forma comprometida y con
conviccion en pro de lograr objetivos y metas.

Para la medicidn de esta competencia, al igual que se hara con las deméas contempladas en el
estudio, se procede a desglosarla en un conjunto de elementos de competencia, sobre los que los
encuestados determinaran la frecuencia (antes y ahora) en que se presentan los comportamientos
que dichos elementos contienen, de acuerdo con una escala de Liker donde 1 significa nuncay 5

significa siempre:

Tabla 17. Elementos de la competencia laboral liderazgo

Elementos de la competencia laboral Liderazgo

1. Provee inspiracion, claridad y direccion a traves de una vision contundente de futuro.
2. Persuade, convence, influye o impresiona a otros para alcanzar objetivos/metas.

3. Proporciona recursos, ayuda y desarrollo a sus colaboradores o comparieros de trabajo.

Fuente: elaboracion propia.

2.4.3 Comunicacion
En el marco de la actual sociedad del conocimiento, la comunicacion corporativa ha de asumir
y nuevos retos en funcion de contribuir a la competitividad de la organizacion, pues ésta

descansa en la capacidad de adquirir, compartir y aplicar el conocimiento en forma
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innovadora, conocimiento que se construye a partir de la informacion al ser procesada e

interpretada por los seres humanos (Martin, 2007)

Quienes requieren compartir informacion relevante con el fin de anticiparse a los problemas y
para garantizar la eficacia de la empresa.

En esa linea de pensamiento, otros estudios han demostrado la existencia de relaciones entre
la comunicacion efectiva, lo que en definitiva busca la competencia laboral al respecto, y el
compromiso, la productividad y el desempefio de los trabajadores en las empresas (Femi, 2014).
En suma, si las organizaciones, a través de sus personas, no escuchan al cliente y los demas
stakeholders ni tampoco son capaces de expresarle con precision, claridad y en el momento
adecuado lo que requieren saber o solicitan, dificilmente se podran mantener relaciones
productivas y de largo plazo, todo lo cual realza la pertinencia de abordar la competencia laboral

comunicacion en este trabajo, la cual ha sido definida de la siguiente manera:

Tabla 18. Definicion de la competencia laboral Comunicacién

Autor y afio Definicion
Universidad de  Conjunto de habilidades que posibilita la participacion apropiada en
Cadiz, s/f. situaciones comunicativas especificas. Es la capacidad de escuchar, hacer

preguntas, expresar conceptos, pensamientos e ideas de forma efectiva,
exponer aspectos positivos, la habilidad de saber cuando y a quién preguntar
para llevar adelante un proposito, asi como para generar y mantener un flujo
de comunicacion adecuado utilizando los distintos canales que en cada caso
se requieran.

Alles, 2004 Capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma
efectiva, y exponer aspectos positivos. La habilidad de saber cuando y a
quién preguntar para llevar adelante un proposito. Es la capacidad de
escuchar al otro y entenderlo. Comprender la dindmica de grupos y el disefio
efectivo de reuniones. Capacidad de comunicar por escrito con concision y
claridad.
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Autor y afio Definicion

Entidades Capacidad de interaccionar (expresar y entender) mediante el lenguaje

Catalanas de verbal, el no verbal y el escrito con buena gestion de la diversidad de

Accion Social, lenguas requeridas, con el uso de distintos soportes con el dominio de las

s/f. normas sociolinguisticas y la adecuacién a las diferentes funciones y al
contexto laboral.

Mclnnes Capacidad de comunicarse efectivamente a través de la escucha activa y al

Cooper, s/f. compartir informacion relevante para anticipar problemas y asegurar la
efectividad de la firma. Implica ajustar el estilo, el tono y el nivel de detalle
apropiados segun la audiencia y la ocasion.

Instituto Capacidad para escuchar, establecer el modo y el momento oportuno para

Aragones de trasmitir una idea de manera efectiva, empleando el canal adecuado en el

Empleo, 2010  momento oportuno y proporcionando datos concretos para respaldar sus

Universidad de
Guelph, 2010

Harvard
University,
2010

observaciones y conclusiones.
Escuchar a los demas y comunicar de una manera efectiva que fomente la
comunicacion abierta

Transmitir claramente la informacién e ideas a través de una variedad de
medios de comunicacion para los individuos o grupos de una manera que se
acople a la audiencia y les ayude a comprender y retener el mensaje.

Fuente: Elaboracion propia

Como se desprende de las definiciones citadas, esta competencia retne aspectos psicologicos,

linguisticos y sociales como factores determinantes para el buen funcionamiento de las

actividades organizacionales y para un adecuado clima laboral, que las personas son seres

sociales que necesitan de la interaccion para poder construir tejido social. Asi, con base en las

definiciones abordadas, en esta investigacion se asume la competencia laboral comunicacion

como la capacidad y disposicion para escuchar, comprender e interactuar con las personas, tanto

individual como colectivamente. Implica compartir informacion, ideas y opiniones de forma

clara y precisa usando los medios apropiados, asi como la disposicion para dar y recibir

retroalimentacion.
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A partir de esta definicion, se contemplan como los elementos de dicha competencia, los que

a continuacion se relacionan:

Tabla 19. Elementos de la competencia laboral Comunicacion

Elementos de la competencia laboral Comunicacion

1. Escucha, entiende e interactGa permanentemente con las personas.
2. Comparte con claridad y precision, en forma oral y escrita, ideas, informacion y opiniones.

3. Brinda y recibe retroalimentacion.

Fuente: Elaboracién propia.

2.4.4 Trabajo en equipo

Para las empresas resulta no sélo necesario sino indispensable contar con empleados que sean
competentes para trabajar en colaboracion con otros, ya que mediante un trabajo en equipo
asertivo se tienen mejores resultados a nivel de innovacion y competitividad. Debido a ello, el
trabajo en equipo es una de las competencias mas valoradas por los directivos, pues ocupa una
destacable quinta posicion en las preferencias de los gerentes espafioles, y la séptima, en el resto
de paises, segun un estudio realizado por Chincilla y Garcia (2001), lo da fuerza al por qué es
pertinente incluir en este estudio dicha competencia.

Sin embargo, cuando se interpela a las empresas y a sus empleados sobre la disposicion para
el trabajo en equipo la mayoria no tiene total apropiacion, ya que se deben tener en cuenta
opiniones, escuchar y aceptar ideas de los otros, lo que no es facil. Las personas se incorporan al
trabajo sin ser conocedoras de la exigencia, o sabiéndolas, sin los conocimientos o habilidades

que se requieren para tal fin, porque previamente no se les ha ensefiado a trabajar en equipo y
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mas complicado o innovador aun, es que en las organizaciones no se tengan claras las
necesidades y responsabilidades que conlleva un verdadero trabajo en equipo.

Como toda competencia requiere de una transferencia, es de vital importancia poder movilizar
el conjunto de conocimientos que se han ido logrando a lo largo del tiempo para poderla poner
en practica (Echeverria et al., 2002). El paso del trabajo en equipo a la identificacion de este
como competencia no es solo saber que para trabajar en equipo hay que hablar con los
integrantes del equipo, cooperar, sino que se tiene que saber hacer, saber estar y saber ser
(Echeverria et al 2008). Segun este autor, para explotar esta competencia se requiere de los
siguientes aspectos: Echeverria, B. (COORD.) Isus, S; Sarasola L. Y Blazquez, B. (1996):
Orientacion professional. Barcelona:Universitat Oberta de Catalunya.

a) Técnico = Saber: Demostrar conocimientos y experiencia acumulada en determinado
campo de la actividad humana, que permitan la comprensidn, interpretacion y utilizacion de las
teorias y précticas propias del &mbito del desempefio; b) Metodoldgico = Saber hacer: Aplicar
los conocimientos a situaciones concretas, utilizar procesos e instrumentos adecuados, solucionar
problemas de forma auténoma y transferir con ingenio las experiencias adquiridas a nuevas
situaciones; c¢) Participativo = Saber estar: Mostrarse atento a la evolucion del entorno,
predispuesto al entendimiento interpersonal, dispuesto a la comunicacion y cooperacion con los
demaés, para interactuar con respeto y tolerancia en la comunidad y, d) Personal = Saber ser:
Tener una imagen realista de si mismo y disposicion a aprender, actuar conforme a las propias

convicciones, asumir responsabilidades, tomar decisiones y relativizar posibles frustraciones.
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Bajo estas consideraciones, resulta pertinente presentar un grupo de definiciones en torno a la

competencia abordada, asi:

Tabla 20. Definicion de la competencia laboral Trabajo en equipo

Autor y afo Definicion
Confederacion de Entidades Para Capacidad para establecer relaciones de participacion y
la Economia Social de Andalucia, cooperacion con otras personas, compartiendo recursos y
2011 conocimiento, armonizando intereses y contribuyendo
activamente al logro de los objetivos de la organizacion.
Universidad de Santiago, 2013 Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los

demas, de formar parte de un grupo y de trabajar juntos en pro
de un objetivo comun

Universidad del Valle, s/f Trabajar con otros de forma conjunta y de manera
participativa, integrando esfuerzos para la consecucién de
metas comunes.

Torrelles, (2011) Disposicidon personal y colaboracion con otros en la
realizacion de actividades para lograr objetivos comunes,
intercambiando informaciones, asumiendo responsabilidades,
resolviendo dificultades que se presentan y contribuyendo a la
mejora y desarrollo colectivo.

Instituto Aragonés de Empleo, Es la capacidad para participar y colaborar activamente en
2010 las tareas del equipo, asumiendo los objetivos y orientando
sus actuaciones hacia el logro de los mismos.
Procuraduria General de la Es la capacidad para integrarse en una labor colectiva
Nacion, 2012 mediante el aporte de conocimientos, habilidades o destrezas

de manera coordinada y complementaria para lograr un fin
comun alineado con la mision de la entidad.

Mclnnes Cooper, s/f. Capaz de trabajar con eficacia y de completar las tareas de
tipo grupal. Trabaja cooperativamente, con una actitud
positiva con otros para lograr objetivos comunes. Trata a los
demas con dignidad y respeto y mantiene una actitud
amistosa, valora las contribuciones de los demas.

Banco Central de Chile, 2008 Trabajar efectivamente con equipos fuera de la linea
formal de autoridad (por ejemplo, pares, jefes) para alcanzar
los objetivos de la institucion. Implica tomar medidas que
respeten las necesidades y contribuciones de otros; contribuir
al consenso y aceptarlo; subordinar los objetivos propios a los
de la institucion o del equipo.

Fuente: Elaboracién propia.
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Las organizaciones son, por naturaleza entes sociales que dependen de la interaccién entre
personas y del trabajo colaborativo que permita integrar recursos y capacidades para producir
sinergia en el marco de un horizonte compartido que lleve a obtener los resultados deseados. Asi,
el trabajo en equipo constituye un factor critico de éxito que, a su vez, depende del nivel de
competencia que al respecto posean los integrantes de la organizacion, por lo que se hace
necesario precisar, tras la revision llevada a cabo sobre las diferentes definiciones de la
competencia laboral trabajo en equipo, que en esta investigacion se entiende por tal la capacidad
de integrarse a un grupo de trabajo al cual le aporta conocimientos, habilidades y actitudes y con
el que comparte un mismo propdsito. Implica la disposicion a colaborar y a cooperar con otros
para cumplir con los requerimientos del cargo o area de trabajo o para resolver problemas
acatando las decisiones colectivas y cumpliendo con las responsabilidades/rol que le corresponde
0 que le sea asignado dentro del equipo.

De la anterior definicidn se desprenden, como elementos principales de competencia, los

siguientes:

Tabla 21. Elementos de la competencia laboral Trabajo en equipo

Elementos de la competencia laboral Trabajo en equipo

1. Aporta al grupo conocimientos, habilidades y actitudes en pro de un prop6sito comun.
2. Colabora y coopera con otros para resolver problemas o cumplir requerimientos.

3. Cumple con sus responsabilidades/rol dentro del equipo, acatando las decisiones colectivas.

Fuente: elaboracion propia.
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245 Orientacién al cliente

En el actual contexto de un mundo globalizado se requiere generar ventaja competitiva para
conquistar y sostenerse en el mercado, para lo cual es crucial establecer estrategias
diferenciadoras que, en todo caso, promuevan la satisfaccion del cliente (Alvarez et al., 2001), lo
que implica generar y fortalecer en los empleados la competencia de orientacion al cliente, sobre
todo cuando el de hoy es un tipo de cliente mucho més exigente, poco conformista, can mayor
informacion y que cuenta con maltiples alternativas para decidir con quién, bajo qué condiciones
(precio, calidad, oportunidad, entre otras) y por qué realiza negocios.

Dicho de otra manera, no basta entonces con que las empresas orienten sus esfuerzos hacia el
aumento de la produccion, sino que nace la necesidad real de enfocarse en el cliente y sus
necesidades, de manera que, si las personas logran orientar sus esfuerzos hacia el cliente y
desarrollar dentro de la organizacion la competencia respectiva, se obtienen grandes beneficios a
través de la satisfaccion a éste proporcionada.

La orientacidn al cliente es entonces un punto importante dentro de una organizacién como
competencia fundamental, ya que permite que desde el despliegue de las habilidades de los
individuos se logre un nivel alto de fidelizacion al ofrecer respuestas personalizadas a sus
necesidades y generar un valor superior para cada uno de ellos, bajo la idea que las necesidades,
gustos y expectativas de los clientes son parte esencial de la mision de la compafiia.

Una organizacion que orienta sus objetivos hacia el cliente marca una tendencia para
aprovechar mejor su capital humano y el valor de estos como profesionales, al fortalecer la
relacion entre clientes y empleados. Es asi como el empleado pasa a ser considerado un cliente,
donde la organizacion debe enfocarse en el conocimiento de las necesidades del empleado, lo

que repercute directamente en la productividad, el crecimiento del capital humano y la
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innovacion en la empresa. De la competencia en mencion se encuentran en la literatura diversas

definiciones:

Tabla 22. Definicion competencia laboral orientacién al cliente

Autor Definicion
Universidad de Hacer de los clientes y de sus necesidades el foco primario de cada una de
Harvard, s/f. las acciones. Implica el desarrollo y el sostenimiento de relaciones

productivas con los clientes.

Universidad de Deseo de satisfacer a los clientes con el compromiso personal para cumplir

Cadiz, s/f. con sus pedidos, deseos y expectativas. Implica preocuparse por entender las
necesidades de los clientes y dar solucién a sus problemas; asi como realizar
esfuerzos adicionales con el fin de exceder sus expectativas y mejorar su
calidad de vida, , entre otras, las variables de respeto, amabilidad, calidad,
oportunidad y excelencia.

Ogalla 2005 Implica satisfacer las necesidades de los clientes, generando gestiones
estratégicas en la calidad del servicio, donde sus valores deben primar en un
contacto regular y proactivo con el cliente, controles de calidad, adecuacion
del trabajo a las necesidades del cliente, adecuacion de las estrategias a las
expectativas del cliente, segtn lo describe

Alles, 2004 Demostrar sensibilidad por las necesidades o exigencias que un conjunto de
clientes potenciales externos e internos pueden requerir en el presente o en el
futuro. Conceder la méas alta calidad a la satisfaccion del cliente. Escuchar al
cliente y generar soluciones para satisfacer las necesidades de los clientes.

Universidad de Deseo de satisfacer a los clientes con el compromiso personal para cumplir

Salamanca, s/f. con sus pedidos, deseos y expectativas. Implica preocuparse por entender las
necesidades de los clientes y dar solucidn a sus expectativas.

Mclnnes Estar dedicado a conocer los requerimientos y las expectativas de los clientes

Cooper, s/f. externos e internos de manera que se provea satisfaccion al cliente y se
promueva su lealtad. Implica el servicio o la ayuda a otros y conocer sus
necesidades. Significa enfocarse en descubrir esas necesidades y entender
como conocerlas mejor.

Instituto Capacidad y voluntad de atender adecuadamente las necesidades del

Aragonés de cliente,

Empleo, 2010  esforzandose por conocer de forma anticipada sus problemas y resolverlos, p
ara crear y consolidar una relacion de valor entre ambas partes.

Fuente: elaboracion propia.
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Al observar las diversas definiciones expuestas, asi como otras que adicionalmente fueron
consultadas, destaca la repetida referencia a la satisfaccion del cliente, a la calidad del servicio
y/o producto y al conocimiento del cliente y sus necesidades, por lo que resulta conveniente
describirlos con mayor amplitud:

En primer lugar, es fundamental establecer una buena relacion con los clientes que permita
conocer sus necesidades y expectativas de forma oportuna y clara, pues este es el insumo a partir
del cual pueden alcanzarse la posterior calidad del servicio que se le brinda y, derivada de ella,
su satisfaccion. Ello implica tanto la disposicion al contacto, como una adecuada comunicacion
y, de ser posible el soporte y uso de las TIC para romper barreras de tipo espacio-temporal y para
procesar la informacion recogida.

En segundo lugar, la calidad del servicio, frente a la cual Stanton et al. (2004), sefialan que
quien la define es el cliente, no el productor-vendedor y que los clientes evaltan la calidad de
servicio comparando sus expectativas con las percepciones de como se efectlia éste. Por su
parte, Zeithamly Bitner (2002), citados por Ponton (2009, p. 37), definen la calidad de servicio
como “una evaluacion dirigida que refleja las percepciones del cliente sobre ciertas dimensiones
especificas del servicio: confiabilidad, responsabilidad, seguridad, empatia y tangibles.

Finalmente, la satisfaccion del cliente ha de ser entendida como una actitud hacia el
compromiso e interés por el cliente, para lo cual es importante que los empleados reciban
formacion y un entrenamiento adecuado en pro de lograr el objetivo de satisfacer a los clientes
internos y externos al orientar sus decisiones y acciones a responder efectivamente ante sus
requerimientos y necesidades.

En el marco de esta investigacion, entonces, se asume la competencia laboral orientacion al

cliente como la capacidad y la disposicion para establecer y sostener relaciones productivas con
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los clientes, conociendo y comprendiendo sus necesidades y expectativas, las cuales convierte en
el foco central de las decisiones que toma y de las acciones que realiza con el fin de lograr
satisfacer dichas necesidades y expectativas, lo que implica ajustar permanentemente su
comportamiento segun el nivel de satisfaccion expresado por los clientes. Desde esta perspectiva,

los elementos que integran esta competencia, son:

Tabla 23. Elementos de la competencia laboral Orientacion al cliente

Elementos de la competencia laboral Orientaciéon al cliente

1. Hace de las expectativas y necesidades de los clientes/usuarios/beneficiarios el foco
principal de sus decisiones y acciones.

2. Genera, desarrolla y sostiene en el tiempo relaciones productivas con los
clientes/usuarios/beneficiarios

3. Ajusta sus decisiones y acciones segun el grado de satisfaccion de los

clientes/usuarios/beneficiarios.

Fuente: Elaboracién propia.

2.4.6 Flexibilidad

En un mundo cambiante en el que las fronteras comerciales se han reducido, donde los
profesionales son transnacionales y migran de pais en pais buscando las mejores opciones; un
mundo en el que la tecnologia borr6 los limites y en el que la dinamica de la comunicacién no
permite terminar de leer un diario sin que algunas de sus paginas se hayan desactualizado, el

Unico factor constante es el cambio.
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Ese cambio en los gobiernos, en los modelos de negocio, en las economias, en las sociedades
y localmente en las compafiias y familias obligan al ser humano a gozar de una competencia de
flexibilidad o adaptacion que le permita al sujeto desaprender y volver a aprender para sobrevivir
en su medio, para gestionar sus recursos y metas con altos indices de efectividad.

De hecho, “la flexibilidad es vista como uno de los requisitos mas importantes para que las
empresas puedan sobrevivir y prosperar en entornos turbulentos e impredecibles ” (Dreyen &
Gronhaug, 2004). De igual manera, Hitt et al. (1998)

Afirman que el éxito en la organizacién del siglo 21 depende, en primer lugar, de la

construccion de la flexibilidad estratégica y sostienen que para desarrollar la flexibilidad

estratégica y la ventaja competitiva es necesaria una direccion estratégica, construir
competencias basicas dindmicas, contar con el enfoque y el desarrollo de capital humano,
utilizar eficazmente las nuevas tecnologias de produccién e informacion, emplear estrategias
valiosas (explotacion de los mercados globales y estrategias de cooperacion), implementar
nuevas estructuras y ajustar la cultura de la organizacion (organizacion horizontal, que

aprende y posee una cultura innovadora).

En este marco en el que se describe el valor critico que para la organizacion tiene la
flexibilidad, se procede a continuacion a presentar algunas definiciones de la Flexibilidad como

competencia laboral:
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Tabla 24. Competencia Flexibilidad: Concepto

Autor y afo

Definicion

Hay Group, 2010

Alles, 2008

DirubeMafiueco,
2004

Spencer y Spencer,
1993

Harvard University,
2010

Universidad de
Guelp, 2010

Habilidad de adaptarse y trabajar eficazmente en distintas y variadas
situaciones y con personas o0 grupos diversos. Supone entender y
valorar posturas distintas o puntos de vista encontrados, o bien
adaptar el propio enfoque a medida que la situacion lo requiera, o
bien cambiar o aceptar sin problemas los cambios en la propia
organizacion o en las responsabilidades del puesto.

Disposicidn para adaptarse facilmente. Capacidad para adaptarse y
trabajar en distintas y variadas situaciones y con personas o0 grupos
diversos. Supone entender y valorar posturas distintas o puntos de
vista encontrados, adaptando su propio enfoque a medida que la
situacion cambiante lo requiera y promoviendo los cambios en la
propia organizacion o en las responsabilidades de su cargo.
Capacidad para entender y apreciar perspectivas diferentes de una
situacion, para adaptarse y para trabajar con eficacia, en distintos
grupos o en momentos de cambio, sobre la organizacién del propio
trabajo, el de su grupo o el de su empresa.

Capacidad de adaptarse y trabajar eficazmente con una variedad de
situaciones, individuos o grupos. Capacidad de entender y apreciar
diferentes y opuestos puntos de vista sobre un tema, para adaptar un
enfoque como los requisitos de un cambio de situacion y para
cambiar o aceptar facilmente los cambios en los requisitos propios de
una organizacion o trabajo.

La flexibilidad permite un desempefio superior al adaptar otras
habilidades y competencias a las necesidades de la situacion. La
apropiacion de esta es la capacidad de percibir objetivamente la
situacion, incluyendo los puntos de vista de los demas.

El mantenimiento de la eficacia cuando se experimentan cambios
importantes en las tareas o en el ambiente de trabajo. Implica el
ajuste eficaz del comportamiento y el rendimiento de éste derivado
ante nuevas estructuras de trabajo, procesos, requisitos o culturas.
Ajuste de comportamientos para trabajar con eficiencia y eficacia a la
luz de nueva informacién, cambiantes situaciones y / o diferentes
ambientes.

Fuente: Elaboracién propia
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Si bien las definiciones citadas conectan esta “competencia con el cambio, ha de destacarse
que en el entorno actual el cambio ocurre cada vez mas a mayor velocidad y profundidad
(Kotter, 2011), por lo que solo en la medida en que los empleados de la organizacion, y en
especial los lideres, puedan identificarlo, comprenderlo y ajustarse a sus requerimientos o
efectos, ésta podra ir mas alla de ajustarse, para aprovecharlo e, incluso, si se combina con la
competencia creatividad e innovacion, promoverlo.

En palabras de la Escuela de Administracion Pablica de la Region de Murcia (s/f., p. 7) la
flexibilidad “requiere la capacidad de aceptar la nueva situacion, por mas desagradable que esta
pueda ser, y una rapida capacidad de reaccion sin caer en la defensa a ultranza de los anteriores
errores —y comportamientos— que se hayan podido cometer”.

En este orden de ideas, dentro del presente estudio se asume la competencia laboral
Flexibilidad como la capacidad y disposicion para adaptarse con rapidez y de forma efectiva al
trabajo en diferentes entornos, escenarios, situaciones y con personas o grupos diversos,
comprendiendo y valorando distintos y hasta opuestos puntos de vista sobre asuntos o
situaciones concretas. Implica adoptar los cambios requeridos en la organizacion, en el area y en
el puesto de trabajo que las circunstancias exijan. Formulada asi la competencia, se procede a

presentar los elementos que la componen:

Tabla 25. Elementos de la competencia laboral Flexibilidad

Elementos de la competencia laboral Flexibilidad

1. Se adapta pronto y bien al trabajo con diferentes personas, grupos, situaciones o escenarios.
2. Entiende y valora diferentes y opuestos puntos de vista sobre un asunto o situacion.

3. Adopta, a partir de diversos enfoques, los cambios requeridos en la organizacion o en su area
0 puesto de trabajo.

Fuente: elaboracion propia.
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2.4.7 Orientacion al Logro/Resultado

Toda organizacion existe para alcanzar unos fines o propositos (Pfeffer, 1992) que, para
efectos de su planeacion, direccidn y control se traducen en objetivos y metas a alcanzar en el
marco de su mision y vision estratégicas. Ello demanda de parte de quienes alli laboran no
solo el conocimiento de dichos objetivos y metas, sino la comprension de lo que implican y el
compromiso por alcanzarlos, pues en definitiva los resultados obtenidos por la organizacion
(el logro) son los que justifican el esfuerzo puesto en la consecucion de recursos y en el

desarrollo de capacidades para su éptimo aprovechamiento. (Barney, 1991)

En consecuencia, es imprescindible que cada empleado de la organizacién alcance un nivel
satisfactorio en la competencia orientacion a resultados pues al hacerlo aporta valor creciente a la
organizacion debido a la incorporacion que realiza de métodos de trabajo y al desarrollar
caracteristicas personales que hacen que alcance con mayor facilidad los objetivos y metas
organizacionales y personales trazados.

Dicha competencia permite que las personas puedan involucrarse de una forma persistente en la
autodireccion y puedan reconocer el valor de los resultados obtenidos por la organizacion,
estableciendo medidas de mejora y superacion e incidiendo directamente en la dinamica de la
cultura organizacional, por lo que es conveniente abordar las definiciones que se han dado al

respecto:
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Tabla 26. Competencia Orientacion al Logro/Resultado: Concepto

Autor y afio

Definicion

Procuraduria General de la Nacion,

2010
Alles, 2004

Spencer y Spencer (1993)

Universidad de Cadiz, s/f.

Hay/McBer, 2006

Banco Central de Chile, 2008

Mclnnes Cooper, s/f.

Capacidad de lograr las metas propuestas alineadas
con la estrategia corporativa o la misién de la entidad.

Capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo
esperado, actuando con velocidad y sentido de urgencia
ante decisiones importantes, necesarias para satisfacer las
necesidades del cliente, superar a los competidores o
mejorar la organizacion. Es la capacidad de administrar
los procesos establecidos para que no interfieran con la
consecucion de resultados.

Preocupacién por el trabajo bien realizado y por
competir sobre los estandares establecidos. Logro de
resultados con eficacia, blsqueda permanente de mejora 'y
optimizacién de los recursos.

Capacidad para actuar con velocidad y sentido de
urgencia cuando son necesarias decisiones importantes
para cumplir con sus competidores o superarlos, atender
las necesidades del cliente o mejorar la organizacion.
Implica administrar los procesos establecidos para que no
interfieran con la consecucion de los resultados esperados.

Preocupacion por realizar bien el trabajo o sobrepasar
un estandar. Los estandares pueden ser el propio
rendimiento en el pasado (esforzarse por superarlo), una
medida objetiva (orientacion a resultados), superar a otros
(competitividad), metas personales que uno mismo se ha
marcado o cosas que nadie ha realizado antes
(innovacién). Realizar algo Unico y excepcional.

Preocupacion por trabajar para el logro de metas y
obtener resultados de excelencia. Estas metas pueden ser:
a) Sus propios logros anteriores; b) Una medida objetiva
de alto desafio; c) metas puestas por el propio individuo o
d) Algo que nadie ha realizado.

Entrega resultados consistentes con los requeridos por
el negocio. Logra objetivos alcanzables, aungue las metas
sean agresivas 0 ambiciosas. Cumple consistentemente
con los estandares de calidad y con los plazos definidos.
Mantiene el foco en las metas de la organizacion.

Fuente: Elaboracidn propia.
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Puede decirse entonces que para que los empleados puedan alcanzar los resultados es
necesario que se fijen metas propias de una forma ambiciosa, es decir, que sean desafiantes pero
alcanzables y mejorables en el tiempo, a partir de los estdndares y expectativas establecidas por
la organizacion.

Ademas, son varios los aspectos a tener en cuenta para generar, acorde a la realidad
organizacional, el fundamento de lo que es la orientacion a los resultados, sin dejar a un lado los
fuertes componentes motivacionales (logro), que actian como el motor que guia e impulsa la
accion orientada al alcance de metas y objetivos, pues en definitiva, éstos se obtienen mediante
una triangulacion entre lo inherente a la persona -una alta fuerza motivacional-, la accién -con
enfoque, capacidad y persistencia- y los resultados propiamente dichos, en los que descansa el
éxito de la organizacion.

Luego del recorrido efectuado acerca de las diversas definiciones de la competencia laboral
orientacion al logro/resultados, se formula la siguiente para ser acogida en esta investigacion:
capacidad para poder direccionar los comportamientos hacia resultados especificos y esperados
cumpliendo con estandares y objetivos establecidos. Implica el uso de recursos y la gestion
efectiva de procesos para poder alcanzarlos, asi como la evaluacion de los recursos, 10s procesos
y de los resultados obtenidos como insumo para ajustar el comportamiento y para dar cuenta de
lo logrado. Soportados en esta definicion se formulan los siguientes elementos de esta

competencia:
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Tabla 29 Elementos de la competencia laboral Orientacién al Logro/Resultado
Elementos de la competencia laboral Orientacion al Logro/Resultado

1. Cumple oportunamente con los estandares de calidad y los objetivos y metas de su cargo.
2. Optimiza recursos y procesos para facilitar la obtencion de mejores resultados.
3. Usa informacidn sobre recursos, procesos Y resultados para ajustar acciones y presentar
logros.

Fuente: elaboracion propia.

2.5  Creatividad e innovacion

Existe una amplia literatura que refiere como la innovacién es un factor clave para la
generacion y el sostenimiento de ventaja competitiva (Bessant, 2003; Mathison et al., 2007;
Crossan y Apaydin, 2010) en tanto ésta significa agregar valor a los productos, procesos,
sistemas organizativos y servicios y, ademas, diferenciarse de la competencia (Damanpour y
Aravind, 2006; Porter, 1980).

Si bien son diversos los elementos o aspectos requeridos para innovar Terré | Ohme, (2002) se
destaca que se trata de un “proceso humano y organizativo basado en las ideas generadas para
mejorar algo que ya exista en la organizacién o para dar vida a algo nuevo que cautive y
“rompa el mercado” (Hansen & Wakonen, 1997)y, en consecuencia, sin la imaginacion, sin la
creatividad de las personas, tanto a nivel individual como colectivo, se careceria del motor de
arranque o del insumo béasico fundamental que, sumado a la cultura, al soporte tecnoldgico y a la
base de conocimiento que posea la organizacion y sus empleados, entre otros aspectos, lleve a
que se produzca la innovacion (Pittaway et al., 2004; Hobday, 2005; Klein &Knight, 2005).

La creatividad, entonces, es condicidon necesaria mas no suficiente, pues no basta con la
invencidn, sino que ha de llegarse al punto en el que lo creado (mejora o0 novedad) sea aceptado

y consumido por el mercado (Afuah, 1999; CIDEM, 2002), razén por la cual se considera
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oportuno abordar la competencia laboral contemplando ambos conceptos, ya que estan mutua y
profundamente relacionados, pues si la creatividad refiere al acto de imaginar y crear con fluidez,
flexibilidad, elaboracion, originalidad y novedad (Guilford, 1951; Martinez, 2010), la innovacion
es concretar eso de manera productiva al resolver un problema, que incluye como aprovechar
una oportunidad y, en general, al garantizar que agrega valor para alguien (Ortiz y Nagles, 2008;
Libro Blanco, 2004).

En la siguiente tabla se recogen algunas de las definiciones consultadas sobre la competencia

laboral creatividad e innovacion:

Tabla 27. Definicion de la competencia laboral creatividad e innovacion

Autores Definicion

Alles, 2004 Capacidad para modificar las cosas, incluso partiendo de formas
0 situaciones no pensadas con anterioridad. Implica idear
soluciones nuevas y diferentes ante problemas o situaciones
requeridas por el propio puesto, la organizacion, los clientes o el
segmento de la economia donde actue.

Universidad del Valle, Generar y desarrollar nuevas ideas, conceptos, métodos y
s/f. soluciones. Presentar ideas y métodos novedosos y concretarlos en
acciones.
Universidad de Generar soluciones innovadoras para las situaciones de trabajo.
Harvard, Generacion de soluciones innovadoras en situaciones de trabajo,

ensayando formas diferentes y novedosas de tratar con los
problemas y las oportunidades de trabajo.

Universidad de Cuestionar los enfoques convencionales, explorar alternativas y
Guelph, 2010 dar respuesta a los desafios con soluciones innovadoras o servicios,

utilizando la intuicion, la experimentacion y nuevas perspectivas.

Procuraduria General Es la capacidad para descubrir, inventar y proponer nuevas ideas
de la Nacion, 2010 0 ideas originales aplicables en la organizacion.

Confederacion de Capacidad para aportar nuevas ideas que permitan desarrollar
Entidades Para la mejoras en los productos o servicios de la organizacién asi como en
Economia Social de las actividades que se desempefian durante el trabajo, con el fin de
Andalucia, 2011 responder a las necesidades de evolucion de la organizacion.

Blanco, 2007 Utilizar un pensamiento divergente, empleando pautas de
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pensamiento no convencionales para generar y desarrollar
conceptos, productos, procedimientos, o buscar la solucion a un
problema. No debe confundirse con la imaginacion, pues ademas
de generar ideas novedosas, se trata de que éstas tengan una
utilidad o finalidad pragmaética.

Fuente: elaboracion propia.

Al examinar las distintas definiciones presentadas se observa de manera repetida la referencia
al pensamiento divergente, a abordar las situaciones desde perspectivas o enfoques novedosos,
con la apertura mental suficiente para dar cabida a cualquier idea u opinién, sin juzgarla o
descartarla por el hecho de no encajar de entrada o ser diferente. Mejor ain, entre menos
convencionales sean y se alejen del lugar o sitio comun, son més valoradas. De hecho, es el
potencial de cambio y transformacion lo que les da su valor y, por esta via, les conecta con la
posible futura innovacion.

También destaca el que ese tipo de pensamiento debe estar orientado a proveer soluciones y,
por tanto, derivar en decisiones y acciones a través de las cuales se materialice la mejora o la
novedad en algo concreto y tangible incorporado, esencialmente, a los productos, procesos y
servicios que brinda la organizacién, con lo cual se apunta a la generacion de valor y la
competitividad.

Con base en lo dicho, se asume la competencia laboral creatividad e innovacion como la
disposicién y capacidad para abordar y resolver problemas de manera original y novedosa
mediante la generacion y el desarrollo de ideas, conceptos, métodos y soluciones distintas o
nuevas en pro de desarrollar nuevos o mejores productos, procesos y servicios en la

organizacion. Por tanto, los elementos que componen esta competencia, son:



EL CAPITAL HUMANO DE LAS ORGANIZACIONES COLOMBIANAS: CASO UNIVERSIDAD CATOLICA DE MANIZALES105

Tabla 28. Elementos de la competencia laboral Creatividad e innovacién

Elementos de la competencia laboral Creatividad e innovacion

1. Aborda y resuelve problemas de manera original y novedosa.

2. Genera y desarrolla nuevas ideas, conceptos, métodos y soluciones.

3. Propone mejoras a productos, procesos Y servicios de la empresa o el desarrollo de unos
nuevos.

Fuente: elaboracion propia.

25.1 Capacidad de Aprendizaje

El aprendizaje, entendido como el proceso mediante el cual el ser humano adquiere 0 mejora
conocimientos, habilidades, valores y actitudes que le llevan a modificar su conducta en pro de
una actuacion mas efectiva o inteligente (Dixon, 2000; Argyris, 2001; Robbins, 2004), constituye
un factor critico para la competitividad de las organizaciones, en tanto es necesario para la
innovacion, para la resolucion de problemas y para identificar y aprovechar oportunidades en
mercados cada vez mas dindmicos y turbulentos (Slater y Narver, 1995;Calantone, Cavusgil y
Zhao, 2002;Hult, Hurley y Knight, 2004).

Es, por tanto, de gran importancia la capacidad de aprendizaje que posea la organizacion: “las
caracteristicas o factores de organizacion y de gestion que facilitan el proceso de aprendizaje de
la organizacion o que le permiten aprender” mejor o mas rapido que la competencia (Goh y
Richards, 1997, p. 577) o, expresado de otra forma, es la capacidad que enfatiza la importancia
de los factores que facilitan el aprendizaje de la organizacion o que generan y sostienen en el
tiempo la propensién de la organizacion para aprender (Dibella et al., 1996; Hult y Ferrell, 1997;
Yeung, Ulrich, Nason, y Von Glinow, 1999).

No obstante, el interés de este estudio es observar, desde el enfoque de las competencias
laborales, la capacidad que el empleado puede tener para aprender, por lo que a pesar de

encontrar en la literatura diversas denominaciones acerca de la competencia en comento, tales



EL CAPITAL HUMANO DE LAS ORGANIZACIONES COLOMBIANAS: CASO UNIVERSIDAD CATOLICA DE MANIZALES106

como aprendizaje continuo o aprendizaje durante toda la vida, se opt6 por la denominacion de
capacidad de aprendizaje, la cual, agrupando una muestra de lo que se dice en todas ellas,

consiste en:

Tabla 29. Definicion de la competencia laboral Capacidad de Aprendizaje

Autores

Concepto

Universidad de Harvard,

Universidad de Salamanca,
s/f.

Mclnnes Cooper, s/f.

Universidad del Valle, s/f.

Universidad de Chile, 2013

Entidades Catalanas de
Accion Social, s/f.

Universidad de Guelph,
2010

Procuraduria General de la
Nacion, 2010
Confederacion de Entidades
Para la Economia Social de
Andalucia, 2011

Identificar activamente nuevas areas de aprendizaje. Implica crear y tomar
ventaja de las oportunidades de aprendizaje, asi como la utilizacion, en el
trabajo, del conocimiento y las habilidades recién obtenidas y aprender a través
de su aplicacién.

Capacidad de aprendizaje continuo o a lo largo de la vida que se relaciona con la
capacidad para adaptarse a nuevas situaciones. Implica apertura a la experiencia y
voluntad de adaptarse, con optimismo, a los cambios, asi como los deseos por
conocer, desarrollar y mantener actualizadas las propias competencias, destrezas
y conocimientos segln las exigencias (técnicas, metodoldgicas, procedimentales)
del cargo o la profesién y de un mundo en constante evolucion.

Demuestra un compromiso permanente para aprender mediante la busqueda
proactiva de oportunidades para desarrollar nuevos conocimientos, habilidades y
capacidades, asicomo para adquirir las habilidades necesarias para mejorar
continuamente su contribucién a la firma y en su respectiva profesion.
Capacidad y disposicion para adquirir y desarrollar permanentemente
conocimientos, destrezas y habilidades, con el fin de mantener altos estandares de
eficacia Institucional.

Habilidad para buscar y compartir informacién Gtil para la resolucién de
situaciones de trabajo utilizando todo el potencial de la organizacion. Incluye la
capacidad de capitalizar la experiencia de otros y la propia propagando el
KnowHow adquirido en foros locales o internacionales.

Valorar el aprendizaje como un elemento para el desarrollo y mejora profesional,
reconociendo los intereses y las necesidades de mejora. Implica mantener una
actitud positiva hacia el aprendizaje para optimizar las competencias
profesionales y desarrollar con éxito la actividad laboral.

Identificar y abordar las fortalezas y debilidades individuales, necesidades de
desarrollo y evolucion de las circunstancias para mejorar el rendimiento personal
y organizacional.

Capacidad para adquirir permanentemente conocimientos, destrezas y
habilidades.

Capacidad para autoevaluar las necesidades de conocimiento (tedrico o practico)
adoptando las medidas necesarias para adquirirlo y ponerlo en practica,
manteniendo una actitud flexible y abierta al aprendizaje a lo largo de la vida
profesional.

Fuente: elaboracion propia.
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Se hace evidente que el aprendizaje implica un momento cognitivo y un posterior momento
conductual, pues no basta con adquirir o desarrollar los conocimientos, habilidades y
actitudes, sino que, con base en ellos, ha de presentarse una modificacion del comportamiento
que, a la larga, es la que conduce a obtener mejores resultados. Esta consideracion conduce a
tener en cuenta que el proceso de aprendizaje es el que permite adquirir el conocimiento y
posteriormente aplicarlo a los productos, servicios, procesos y el propio modelo de negocio a
seguir por la organizacion, originando, en suma, el Know-How imprescindible para la

competitividad. (Naranjo C. y., 2010)

Con ello en mente, para esta investigacion la competencia laboral capacidad de aprendizaje
consiste en la disposicion y la habilidad para adquirir conocimientos, habilidades y actitudes, o
para desarrollarlos. Implica la reflexion acerca de las experiencias vividas y el ajuste del
comportamiento a partir del resultado de ésta, integrando tecnologias, procesos y practicas que
permitan mejorar el desempefio.

Apoyados en la definicion adoptada, se plantean como elementos integrantes de esta

competencia, los que a continuacién se explicitan:

Tabla 30. Elementos de la competencia laboral Capacidad de Aprendizaje

Elementos de la competencia laboral Capacidad de Aprendizaje

1. Participa continua y activamente en actividades dirigidas a la adquisicion o al desarrollo
de conocimientos, habilidades y actitudes requeridos para su trabajo.
2. Reflexiona sobre las experiencias vividas y modifica positivamente su comportamiento.

3. Indaga e incorpora nuevas tecnologias, métodos y practicas para mejorar su desempefio.

Fuente: elaboracion propia.
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3 Capitulo Tres.

3.1 Metodologia

Una vez se establecid el marco teorico de esta investigacion, se defini6 la metodologia a
través de la cual se desarrollo el estudio, la cual permitié alcanzar los objetivos y dar respuesta a
la pregunta de investigacion formulada. A tal fin, este capitulo abordo el estudio de caso como
estrategia de investigacion, da cuenta de la organizacion objeto de estudio, presenta el tipo de
investigacion, explicita la poblacion y, en su caso, la muestra considerada, sefialo las técnicas y
los instrumentos de recoleccion de informacidn, con los aspectos de validez y fiabilidad
pertinentes junto con forma en que dicha recoleccion se llevo a cabo y el plan para el

procesamiento de la misma en funcion del analisis que implica el estudio.

3.1.1 Tipo de investigacion

Se trata de un estudio descriptivo, de corte cuantitativo, con enfoque empirico-analitico, con
un disefio no experimental y estudio de campo de tipo exploratorio- descriptivo. La informacion
con la que se trabaja corresponde a un conjunto de datos, cifras, registros y escalas numéricas
que valoran las opciones de respuesta del personal encuestado.

Tal informacidn da cuenta de los componentes del capital humano en la empresa con base en
lo cual, se describe y analiza su comportamiento en diversos periodos de tiempo y por niveles
organizativos en pro de identificar sus fortalezas y debilidades.

El caracter empirico-analitico del estudio es evidente dado que recoge informacion que,
procesada y analizada, permite contrastar los supuestos teoricos que previamente han sido

contemplados en la investigacion.



EL CAPITAL HUMANO DE LAS ORGANIZACIONES COLOMBIANAS: CASO UNIVERSIDAD CATOLICA DE MANIZALES109

3.1.2 El estudio de caso como estrategia de investigacion

Tradicionalmente, “los investigadores han desarrollado trabajos cientificos combinando sus
observaciones con la literatura existente, el sentido comun y la experiencia” (Eisenhardt, 1989).
Son, sin embargo, “los problemas o las situaciones a los que se enfrenta el investigador los que
determinan la metodologia mas adecuada en una circunstancia dada‘““ (Bianchi, 2006)

Segln Hartley (1994), el estudio de caso “consiste en una investigacion detallada, realizada a
menudo con datos recogidos a lo largo de un periodo, de una 0 mas organizaciones o de grupos
en las organizaciones, con vista a proporcionar un analisis del contexto y de los procesos

implicados en el fendmeno objeto de estudio” (p. 208-209).

El método del estudio de caso permite saber el como y el porqué de situaciones reales
ocurridas en una organizacion, razon por la que se considera adecuado para contrastar las
proposiciones con la evidencia empirica, debido a que puede complementarse con otros
métodos de contraste empirico, como técnicas estadisticas de analisis de datos. Se usa también
para medir caracteristicas y determinar cdmo es o cémo se manifiesta un fenémeno, sin

pretender establecer relaciones entre dichas caracteristicas (Arzaluz, 2005)

Para este trabajo, se elige la metodologia de estudio caso como estrategia de investigacion
porque obedece a una investigacién empirica que estudia un fendmeno actual dentro de su
contexto real, cuando las fronteras entre el fenémeno y el contexto no son evidentes, y porque
puede especificar una serie completa y logica de sucesos causales, a partir de una
fundamentacion o base teorica y cuyas conclusiones permiten la conexion de variables y

constructos con los resultados del caso. (Yin, 2003, pag. 200)
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Como la gestion de los activos intangibles es un area joven que se encuentra en desarrollo y
que constituye una de las cuestiones fundamentales dentro del estudio de las organizaciones, a
través de este tipo de investigaciones se pueden mejorar las perspectivas tedricas y permitir el
desarrollo de propuestas que contribuyan a la mejora de la gestion de dichos activos y, con

ello, del desempefio organizativo. (Pefia et al, 2006)

Ante la escasez de estudios similares en el Eje Cafetero, este trabajo representa una fuente de
informacion y referencia para investigadores y empresarios interesados en la tematica, por su
aporte para la superacion de la tradicional barrera de poder contar o referenciar sélo estudios
realizados en otros contextos geograficos o en organizaciones con caracteristicas diferentes a
las de nuestra region.

En esta forma, se cumplen varios presupuestos para la aplicacion del estudio de caso que
permiten su correcta aplicacion: se conoce poco el entorno que se va a estudiar (Bonache,
1999), hay poca experiencia y escasa base tedrica disponible (Hartley, 1994), y se trata de
situaciones en las que las perspectivas tedricas tienen escaza sustentacién empirica
(Eisenhardt, 1989).

Ante lo expresado no es de extrafiar que cada vez son mas frecuentes las publicaciones que
recurren a la utilizacion de casos (Sosa, 2003) y, al mismo tiempo, son mas los investigadores
que usan esta metodologia para fundamentar su teoria, a través de los llamados “casos
explicativos™; incluso se ha llegado a considerar la metodologia cuantitativa como un
instrumento para proporcionar soporte estadistico a la informacion cualitativa (Amaratunga y

Baldry, 2001). (Villarreal & Landeta, 2010)
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Como los estudios de caso pueden ser empleados para conseguir varios propositos, en funcién
de sus objetivos, pueden ser clasificados, como hace Bonache (1999), en descriptivos,
exploratorios, ilustrativos y explicativos. El estudio de caso utilizado en la presente investigacion
contiene, en primer lugar, rasgos descriptivos, en tanto analiza cémo ocurre un fenémeno
organizativo dentro de su contexto real y, en segundo lugar, exploratorios, debido a que busca
familiarizarse con una situacion sobre la que no existe un marco teérico unificado y no se cuenta
con evidencia empirica (se trata de un fendmeno de reciente irrupcion en la ciencia
administrativa y, ademas, poco tratado a nivel investigativo en la region) y, en tercer lugar,
explicativos, ya que puede llevar a descubrir y explicar las causas de un determinado fenémeno
organizativo.

Por Gltimo, es pertinente resaltar que los estudios de caso pueden implicar casos Unicos o
casos multiples y diferentes niveles de andlisis, por lo que, llegados a este punto, es preciso
explicitar que en esta investigacidn se opt6 por realizar un estudio de caso en una organizacion
en particular, que si bien previamente ha sido presentada, es conveniente recordar: Universidad

Catolica de Manizales.

3.2  Disefio general de la investigacion

El disefio general de investigacion (llustracion 2) comprendid cuatro etapas, la primera
denominada problematizacion, en la que se efectud una descripcion del problema a abordar y se
definid la pregunta para determinar qué acciones contribuyen a mejorar la gestion del capital
humano de la empresa, a partir de la medicion y el analisis de sus dimensiones, todo ello fruto de

la revision tanto empirica como teorica llevada a cabo.
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Problematizacion Informe Final

m

¢ Planteamiento * Revision * Aplicacion * Analisis y
y formulacion bibliografica instrumento discusion de
del problema exhaustiva « Consolidacién resultados

* Soporte * Disefio y informacion * Conclusiones
tedricoy prueba del del estudio
empirico instrumento

Figura 4. Disefio de la Investigacion.

Fuente: elaboracidn propia

La segunda etapa fue la construccién del modelo teérico — metodoldgico que incluye la
profundizacidn en la revision bibliografica y el disefio y prueba del instrumento de medicion
(cuestionario sobre el capital humano en la organizacion).

La tercera etapa la constituyo el trabajo de campo, que comprendio la aplicacion del
cuestionario mediante encuentros personales del investigador por grupos de interese de la UCM
0, en su defecto, a través de internet con apoyo telefdnico.

La cuarta y Gltima etapa comprendié la presentacion de los hallazgos del estudio junto con el
analisis y la discusion de los resultados encontrados v, tras ello, la elaboracion de las
conclusiones en funcion de cada uno de los objetivos especificos y del objetivo general
planteados en el proyecto de investigacion. Con base en lo anterior y en consideracion a la
normativa pertinente, se procedio a la construccion y presentacion del informe final de

investigacion.
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3.2.1 Poblacién y Muestra

Dado el tamafio y nimero de colaboradores de la organizacion se decidio efectuar un
muestreo estratificado aleatorio en el que se tendria, por inclusién forzosa, la totalidad de los
empleados que integran el nivel estratégico de la misma, en atencion a que son pocos y para
garantizar un conjunto de observaciones para este nivel especifico, en tanto hacerlo de forma
aleatoria, como se hizo para los otros dos niveles (tactico y operativo), representaba el riesgo de
no quedar formando parte de la muestra, en contravia del disefio de la investigacion.

Para establecer el nimero de empleados que conformarian la muestra para los niveles tactico
y operativo, se utilizé el muestreo estratificado con afijacién proporcional utilizando como
estimador para la proporcion (p) la variable competencias laborales, con un margen de error
estimado maximo del 5% y un nivel de confianza del 95%. Es importante destacar que el
estimador para la proporcion se obtuvo a partir de la prueba piloto. Los resultados obtenidos se

sintetizan en la siguiente tabla:

Tabla 31. Poblacién y Muestra de la Universidad Cat6lica de Manizales

Nivel Organizativo | Poblacion Muestra

Estratégico

Total

Fuente: elaboracion propia, 2018



EL CAPITAL HUMANO DE LAS ORGANIZACIONES COLOMBIANAS: CASO UNIVERSIDAD CATOLICA DE MANIZALES114

3.2.2 Técnicas e instrumento de recoleccién de informacion

En consideracion al tipo de estudio efectuado se utilizaron las técnicas de la encuesta y la
revision documental. La primera porque permite la interaccion directa con las fuentes primarias y
la segunda ante la necesidad de recopilar un conjunto de datos existentes en medios fisicos o
electrénicos de la empresa, tales como hojas de vida de los empleados, informes organizativos o
sistemas de informacion.

Para recoger los datos empiricos, se utiliz6 el formato denominada “cuestionario sobre el
capital humano en la organizacion”, cuya estructura permite tanto el reporte de datos fruto de la
revision documental efectuada como de las respuestas obtenidas al interactuar con el personal de
la empresa, mediante la distribucion efectuada en cinco partes.

La primera relativa a los datos generales de la organizacién objeto de estudio y de quien los
suministra o verifica; la segunda referida a las caracteristicas sociodemograficas del personal
(edad, género, estado civil y tipo de contrato); la tercera se relaciona con el conocimiento y la
experiencia del personal (nivel educativo, formacion, otros idiomas y experiencia general, en la
organizacion, en el cargo e internacional); la cuarta se ocupa de los valores compartidos (grado
de identificacién y de coherencia) y la quinta trata sobre las competencias laborales (nivel de
competencia con base en tres elementos de competencia para cada una de las ocho indagadas).
Para las partes segunda a la quinta, que integran el capital humano de la organizacién, se
establecieron variables e indicadores especificos para su medicion.

Para responder a la tendencia encontrada en los diversos modelos de capital humano y en los
estudios efectuados por autores de renombre para su medicion, en las partes relativas a las

caracteristicas sociodemograficas y al conocimiento y experiencia del personal no se adoptaron
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escalas de medida, sino indicadores que, a través de datos duros, permitieran establecer el estado
de estos aspectos en cada uno de los periodos considerados (2 afios consecutivos).

El hecho de considerar diferentes periodos obedece a la concepcion dindmica del capital
humano, segln la cual, es preciso mirar el flujo de los activos que lo componen, de manera que
se puedan establecer las variaciones producidas e interpretarlas, evitando la lectura estatica
(propia de un momento especifico en el tiempo), la cual resulta limitada e inexacta para
comprender el comportamiento del mismo.

En las partes referidas a los valores compartidos y las competencias laborales, ante la carencia
de datos o mediciones confiables para cada periodo estipulado, se optd por efectuar una
comparacion entre el antes y el ahora segun indagacion efectuada directamente a los empleados,
de manera que fuera posible observar el comportamiento en el tiempo en términos de
estancamiento, deterioro o mejora.

La validez y fiabilidad del instrumento estan dadas, entre otras, por las siguientes razones:
dicho instrumento estd basado en uno anterior aplicado en investigaciones previas sobre el
capital intelectual, incluido su componente de capital humano, con leves ajustes o
modificaciones y, por tanto, ya ha sido previamente validado y aplicado con éxito. Ademas, se
efectud juicio de expertos, que lo aprobaron y fruto del cual se realizaron un par de
modificaciones al instrumento, esencialmente referidas a asuntos de forma y redaccion.
Finalmente, la prueba piloto efectuada demostr6 que no se requerian ajustes adicionales y el
Alpha de Cronbach alcanzé niveles por encima del 0.8, superando los exigidos para considerar
fiable el instrumento.

Plan de recoleccion y procesamiento de la informacion con el fin de identificar y subsanar

posibles errores, ambigliedades y deficiencias que pudieran dificultar la comprension y la



EL CAPITAL HUMANO DE LAS ORGANIZACIONES COLOMBIANAS: CASO UNIVERSIDAD CATOLICA DE MANIZALES116

respuesta por parte de los encuestados, se efectud un pretest de la encuesta sobre valores
corporativos y competencias laborales (prueba piloto a 10 miembros de empresa, integrantes de
distintos niveles organizativos). Con base en los resultados, no hubo necesidad de efectuar
ningun ajuste al instrumento, dadas su claridad, correcta asimilacién por los encuestados y su
facil diligenciamiento.

Al tener el cuestionario se inicié con visitas personales a los directivos de la Universidad para
contarles los objetivos del estudio, la confidencialidad en el manejo de la informacion y la
institucion interesada en la investigacion: Universidad de Manizales, a través del programa de
Maestria en Gerencia del talento Humano.

Teniendo la aprobacion desde la Rectoria, se socializa el cuestionario y se envid a los correos
de los colaboradores que participarian, en el proceso, para lo cual se trabajé por areas en
colectivos y contandoles de que se trata y la importancia de que cada uno fuera muy honesta al
dar respuesta en el cuestionario, asi se recolecto la informacion en varios meses. Se tuvo la
oportunidad de conocer méas una realidad de una organizacion y obteniendo la informacion
requerida para el estudio.

Una vez recolectados los datos contemplados en el instrumento aplicado (cuestionario), para
el andlisis del capital humano de Universidad Catolica de Manizales, se tiene en cuenta los
criterios necesarios para poder realizar un analisis

En primer lugar, se analiz6 cada variable del capital humano de manera independiente y luego
el componente en su conjunto (caracteristicas sociodemograficas o competencias laborales, por
ejemplo).

En segundo lugar, con la informacion asi dispuesta, se efectud el respectivo anélisis acorde

con los aspectos gque a continuacion se enuncian:
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a. La descripcién de las causas 0 motivos por los que las cifras presentan los valores
encontrados al efectuar la medicion.

b. La descripcion de las consecuencias o efectos de dichas cifras para la empresa.

c. La explicacion del comportamiento de las cifras en los periodos medidos, en tanto estas se
incrementan, disminuyen, o permanecen igual.

Efectuado el andlisis de esta forma, se pudo determinar cuales son las debilidades y fortalezas
de la empresa, insumo clave para la elaboracion de la posterior propuesta de acciones de mejora

contenida en este documento.
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4  Capitulo cuatro

4.1  Resultados

411 Conjunto de elementos, variables e indicadores del capital humano

Con el propdsito de alcanzar el objetivo de este estudio: determinar el capital humano de la
Universidad Catolica de Manizales, se consultaron diversos tipos de literatura, principalmente en
el &mbito internacional, y es de anotar que después de revisar los antecedentes para este estudio,
se comprobd que, en muchas de las investigaciones realizadas, se da importancia al capital
intelectual, al conocimiento, a la formacién, a la experiencia, etc. En este punto se puede citar
uno de estos autores a manera de ejemplo, se recuerda a Garavan cuando afirma que el capital
humano puede vincularse estrechamente con conocimientos, habilidades, educacion y
capacidades de las personas, (Garavan et al. 2001); de tal manera que puede decirse en términos
generales que la literatura consultada converge reiteradamente en los elementos que priorizan las
competencias; no obstante, algunos coinciden también en las actitudes y los valores del recurso
humano en la organizacién, sumados en aspectos relacionados con la adquisicién, desarrollo y
conservacion del talento humano.

Asi mismo, algunos estudios también conceden importancia a aspectos como el perfil
demografico, los valores, el nivel de satisfaccion y compromiso de los empleados y es asi como
se hallaron categorias en comun, varios autores, como Segui, E (2007), quien describe el
“concepto y diversos modelos de capital intelectual y humano, caracterizandolo en funcion de
los valores, las actitudes, las aptitudes y las capacidades de quienes laboran para la
organizacion ”’; en esa misma linea se encuentra Dawson, A. (2012), quien sostiene que “el

capital humano involucra no s6lo conocimiento y habilidades, sino también actitudes
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individuales y motivacidn, es por eso que sugiere una mayor concentracion en el nivel
individual; estas coincidencias son acompafiadas por la teoria de Shih, K., Liu, Y., Jones, Ch.y
Lin, B. (2009)”, al destacar la actitud como el constructo més importante, unido al aprendizaje
continuo, seguidos de la estabilidad emocional y la habilidad para resolver problemas.

Los anteriores aspectos relevantes citados por estos autores, hay que recalcar como se trata de
dar mayor sentido al aspecto humano, al cuidado de la persona y a sus necesidades méas que al
conocimiento. El interés es dejar claro que se destacan las actitudes y aptitudes, a las cuales se
otorgo en esta investigacion mayor importancia.

Como es evidente, frente a las actitudes, aptitudes y las nombradas tipologias personales, se
hace necesario realizar un analisis de las caracteristicas demograficas, que corresponden a la
tipologia del personal y a los valores compartidos, en el marco de la gestion del capital humano
en la organizacidn; esto, en consonancia con lo expuesto por Fernandez et al., cuando afirma: El
capital humano es el conocimiento que posee, desarrolla y acumula cada persona en su
trayectoria de formacion académica y su trayectoria laboral, asi como las cualidades individuales
que posee como pueden ser la lealtad, la polivalencia, la flexibilidad, etc. que afectan al valor de
la contribucion del individuo a la organizacion. Fernandez et al. 1998.

De igual manera, se tomd la decision de agrupar caracteristicas como las habilidades, las
destrezas o las aptitudes, en las competencias laborales; mientras que algunos autores las tenian
en cuenta de manera separada, ya que como investigadora se considerd que los elementos
culturales concernientes a compartir, decidir y actuar en torno a unos valores comunes, es
fundamental para el éxito, la imagen y el sostenimiento, a largo plazo, de cualquier organizacion.
Todo esto en consonancia con los argumentos planteados por Ronda (2001): Los valores

compartidos absorben la complejidad organizativa, orientan la vision estratégica y aumentan el
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compromiso profesional, a la vez que constituyen una herramienta que permite identificar,
promover y legitimar el tipo de cambio organizacional para lograr la implementacion de la
direccidn estratégica en las organizaciones. (p. 2)

Estos aspectos relevantes citados por estos autores, que dan sentido mas al aspecto humano, al
cuidado de la persona, a sus necesidades mas que al conocimiento, y que destaca las actitudes y
aptitudes, en esta investigacion se le otorgé mayor importancia a las caracteristicas
demograficas, que corresponden a la tipologia del personal y a los valores compartidos, en el
marco de la gestion del capital humano en la organizacion; esto, en consonancia con lo expuesto
por Fernandez et al., cuando afirma: El capital humano es el conocimiento que posee, desarrolla
y acumula cada persona en su trayectoria de formacion académica y su trayectoria laboral, asi
como las cualidades individuales que posee como pueden ser la lealtad, la polivalencia, la
flexibilidad, etc. que afectan al valor de la contribucion del individuo a la organizacion.
Fernandez et al. 1998.

De igual manera, se tomd la decision de agrupar caracteristicas como las habilidades, las
destrezas o las aptitudes, en las competencias laborales; mientras que algunos autores las tenian
en cuenta de manera separada, ya que como investigadores se considerd que los elementos
culturales concernientes a compartir, a decidir y a actuar en torno a unos valores comunes es
fundamental para el éxito, la imagen y el sostenimiento, a largo plazo, de cualquier organizacion;
todo esto en consonancia con los argumentos planteados por Ronda (2001, p. 2): Los valores
compartidos absorben la complejidad organizativa, orientan la visién estratégica y aumentan el
compromiso profesional, a la vez que constituyen una herramienta que permite identificar,
promover y legitimar el tipo de cambio organizacional para lograr la implementacion de la

direccion estratégica en las organizaciones.
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Tabla 32. Elementos, variables e indicadores del capital humano de la organizacion

Elementos Variables Indicadores

Perfil, tipologia | Edad Rangos de edad

0 caracteristicas | Género Masculino — Femenino
demograficas Estado Civil Soltero

del personal Casado

Uniodn Libre

Separado

Viudo

Tipo de Contrato A término indefinido
A término fijo

Otro

Conocimiento Formacion Nivel educativo

Participacion en eventos/acciones
formativas

Inversion en formacion

Dominio de otros idiomas

Experiencia Tiempo laborado durante la vida Tiempo
laborado en el cargo/area actual Antigliedad
en la organizacion

Experiencia internacional

Valores Identificacion Grado de identificacion
compartidos Coherencia Grado de coherencia
Competencias Liderazgo Elementos de la competencia
laborales Comunicacion Elementos de la competencia
Trabajo en equipo Elementos de la competencia
Orientacion al cliente Elementos de la competencia
Flexibilidad Elementos de la competencia
Orientacion a los Elementos de la competencia
resultados
Creatividad e Elementos de la competencia
innovacion
Capacidad de Elementos de la competencia

aprendizaje

Fuente: elaboracion propia, 2018

4.1.2 Medicion del capital humano de la Universidad Catolica de Manizales
A continuacion, se presenta la descripcion general de los datos encontrados al medir el capital
humano de la Universidad Catdlica de Manizales, institucion de educacion superior del

departamento de Caldas con sede principal en la ciudad de Manizales, con un total de 423
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colaboradores administrativos y docentes, la ventana de observacion para la presente
investigacion fue la correspondiente a los periodos 2014 y 2015.

Para efectos de la aplicacion del instrumento se entrevistaron 300 colaboradores del total de la
poblacion (423), dentro de los cuales se encuentran: Directivos (12), docentes y administrativos
(199), operativo (89) todos colaboradores de planta.

Los resultados se presentan en tres grandes partes: primero los datos correspondientes a las
condiciones demogréaficas del personal comparados por afios, luego los conocimientos, seguido
de los valores y por ultimo las competencias, sin comparacion por afios, sino lo correspondiente
al ultimo del estudio. Esto se representa en dos tablas; una referida a nivel general de la

Universidad y la otra separada por nivel estratégico, tactico y operativo, asi:

413 Perfil, tipologia o caracteristicas sociodemogréficas del personal

Tabla 33. Caracteristicas sociodemograficas del personal

DATOS

2014 2015

0-20 1% 3%

21-30 20% 23%

o 31-40 28% 25%
2 EDAD 41-50 17% 22%
< 51 -60 18% 18%
Q 60 Mas 16% 9%
= Hombre 35% 42%
8 GENERO Mujer 65% 58%
O Indefinido 68% 63%
3 TIPO DE Fijo 21% 23%
= CONTRATO Otro 11% 14%
i Soltero 42% 49%
= Casado 44% 41%
ESTADO CIVIL Unién Libre 12% 7%
Separado 17% 2,5%

Viudo 0,3% 0,54%
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DATO 2015
Estratégico Téctico Operativo
0-20: 9%
21-30: 17% 20% 33%
31-40: 17% 33% 25%
EDAD 41-50: 16% 28% 21%
3 51-60: 25% 16% 12%
< 60-Mas 25% 3%
S . Hombre 33% 52% 40%
S GENERO ;
o Mujer 67% 48% 60%
g, Indefinido 58% 62% 70%
E TIPO DE CONTRATO Fijo 38% 30%
= Otro 42%
Soltero 58% 43.5% 46%
Casado 42% 48% 34%
Union libre 5% 15%
ESTADO CIVIL Separado 3% 4.45%
Viudo 0.5% 1.12

Fuente: elaboracion propia, 2018

Graéfico 1. Edad del personal
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Fuente: elaboracion propia, 2018
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Para los indicadores de edad de los datos en la Universidad Catélica de Manizales encontrd

que en referencia de los afios 2014 y 2015 el promedio es de 31 a 40 afios con un 28% para el

2014 y un 25% para el 2015, lo mismo que para los niveles de estudio. Con estos datos se

aprecia una baja tasa en el relevo generacional, sobre todo a nivel tactico, siendo esto un factor

predominante en una Institucion de educacion en donde la planta de personal en su mayoria esta

conformada por profesores.

Grafico 2. Genero del personal

|

0% 5% 10% 15% P 25%

* TACTICO ™ OPERTATIVO  * ESTRATEGICO

Fuente: elaboracion propia, 2018

30% 35%

En los indicadores de género muestra una tendencia en los afios relacionados de un 65% en el

2014 y para el 2015 un 58%en género femenino, evidenciandose una disminucion en el segundo

afio, y para los niveles de la organizacion se observa en el afio 2015 que es el género femenino
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quien predomina mas en los niveles estratégicos y operativos de la Institucion. Seguramente esto

se debe al hecho de ser una institucion por tradicion femenina.

Grafico 3. Estado laboral del personal
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Fuente: elaboracion propia, 2018

Y en cuanto a la estabilidad laboral el mayor porcentaje de los colaboradores estan por
contrato indefinido, esto es gracias a una politica de estimulo desde el afio 2011. Siendo muy
significativo el contrato indefinido, lo que demuestra un interés de la institucion por su capital

humano y conservarlo.
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Grafico 4. Estado civil del personal
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Fuente: elaboracion propia, 2018

En el estado civil se observd que la mayoria de los colaboradores estan casados, Unidos este

indicador con el de contrato indefinido, se ve una estabilidad laboralmente y familiar.
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4.1.3.1 Conocimiento

Tabla 34. Conocimiento del personal

Variable Dato
2014 2015
Max Nivel Educativo Alcanzado Bésica 1% 0,2%
Media 4% 3%
Técnico Prof 7% 7%
Tecnolégico 15% 15%
Profesional U 18% 18%
Especializacién 23% 24%
Maestria 28% 29%
Doctorado 4% 4,5%
Ninguno
° :§ Empleados en Formacion Tecnoldgico 1.6% 1.6%
< g Profesional U 1.3% 1.4%
€ 5 Especializacion 10% 14%
§ Maestria 9% 15%
8 Doctorado 3% 7%
25% 36%
Participacion en eventos internos 70% 90%
Participacion en eventos externos 40% 50%
Inversion en formacion Formal (docentes) 0.7% 0.8%
No formal (docentes) 2.37% 3%
Formal (Funcionarios) 0.5% .0.6%
No formal (funcionarios) 0.7% 1.%
© Promedio de afios laborados en la  Estratégico 4 4
‘S empresa Téctico 7 9
= Operativo 13 16
i

Fuente: elaboracion propia, 2018
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Tabla 35. Cocimiento nivel administrativo

Variable Niveles administrativos 2015
Estratégico Téactico Operativo
Max Nivel Basica 2,8%
Educativo Media 2%
Alcanzado Técnico Prof 7,3%
Tecnolégico 8%
Profesional U 0,7% 9% 2,3%
Especializacion 0,7% 21%
o) S Maestria 1,5% 30%
ko] 5 Doctorado 0,23% 15%
% g Ninguno
g 2 Empleados en Tecnolégico 5%
o Formacion Profesional U 2,3%
Especializacion 11% 0,9%
Maestria 0,23% 15%
Doctorado 0,23% 6%
Participacion en eventos internos 2,9% 71% 23%
Participacion en eventos externos 2,9% 50%
g Promedio de afios laborados en la empresa 4 9 16
3
<1
]

Fuente: elaboracion propia, 2018

Dada la naturaleza de la Institucion, todos los colaboradores tenian acceso al apoyo de la
Universidad para capacitarse, a través de beneficios tanto econémicos como de tiempo para
realizar los estudios durante la jornada laboral, razén por la cual, en promedio el 56% de los
colaboradores tienen formacién de postgrado. Como se puede observar, para los afios 2014 y
2015 la tendencia en esta formacion es creciente, lo cual es positivo, pues implica la adquisicion
de nuevo conocimiento y fortalecimiento en el capital humano.

El indicador de formacidn en el nivel tactico, presenta la mayor concentracion de
capacitacion, y formacion a nivel de maestrias y especializaciones, con un 4,5%, esto se debe a la

cualificacion de los docentes para poder ascender en el escalafon docente.
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Para el elemento de colaboradores en formacion solo el 36% de los colaboradores se estan
formando en los diferentes niveles, donde se hace evidente que los porcentajes mas altos estan en
Especializacion y Maestria, debiéndose esto a la implementacion de la politica de formacién a
los docentes que deseen realizar estudios posgraduales.

La Universidad Cat6lica de Manizales orienta su proyecto de excelencia académica en torno
al ideal de realizacién humana del perfeccionamiento personal y profesional de su cuerpo
profesoral. Su fundamento compromete integrar experiencias académicas y proyectos de vida en
un escenario que 11 estimula desarrollar competencias pedagdgicas e investigativas, dirigidas a
fortalecer el compromiso con la propia gestion y profesionalizacion de la carrera profesoral
como practica social y cultural. Por consiguiente, el sentido de la formacion del profesorado
parte del precisar objetivos y principios deseables para orientar las acciones acerca de la
formacion para el desarrollo institucional de la profesion docente, como horizonte de sentido de
una préctica comprometida con el servicio, la generacion de conocimiento y la construccion de
ciudadania, siempre en perspectiva de su humanizacién, socializacion y trascendencia para la
comunidad universitaria y el progreso del pais. (Universidad Catélica de Manizales, (2013).
Marco Teleoldgico de la Universidad Cat6lica de Manizales.

La participacion en eventos internos y externos se observo de manera permeada por la
poblacion docente que en su mayoria es quien asiste a eventos internacionales y nacionales.
Indagando en el Centro de Investigaciones, ya que todo este tipo de eventos son centralizados en
el Centro de Investigaciones y Asesoria Juridica, ademas muchos colaboradores solicitan son

permisos personales para realizar este tipo de capacitacion.
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En cuanto a la experiencia de los colaboradores de la UCM, es muy amplia en los diferentes
campos, debido a la estabilidad que tiene la UCM y cuenta con colaboradores administrativos y
algunos docentes que llevan méas de 10 afios en la Institucion.

Para concluir, en base a los indicadores de conocimiento (formacién y experiencia) se puede
decir que, en la UCM, constantemente se esta adquiriendo formacion y experiencia con lo que se

mejora continuamente las habilidades y destrezas del Capital Humano.

4.1.3.2 Valores compartidos
Se presentan los resultados de la medicidn establecida para el presente estudio en funcion del
grado de identificacion y coherencia con los valores corporativos tanto en las acciones como en

las decisiones de los colaboradores de la UCM:

Tabla 36. Medicién de la identificacion con los valores Institucionales

Elementos % de satisfaccion % de satisfaccion
(muchas veces y siempre)  (muchas veces y siempre)
Antes Ahora
Valores Identificacion 85% 98%
compartidos  coherencia en las 84% 91%
decisiones
Coherencia en las 84% 90%
acciones

Fuente: elaboracion propia, 2018
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Graéfico 5. Valores compartidos de UMC

VALORES COMPARTIDOS EN LA UCM

AHORA DOANTES

COHERENCIA EN LAS ACCIONES 84%

COHERENCIA EN LAS DECISIONES 34%

IDENTIDAD

85%

75% 80% 85%

Fuente: elaboracion propia, 2018

Como se observarse en la tabla, la medicion en el tiempo de la identificacion con los valores
corporativos muestro que el nimero de colaboradores de la UCM efectivamente se identifican y
reconocen los valores aumento en coherencia en las acciones y coherencia en las decisiones en
un 6% de un afio a otro e identidad si hay un incremento alto pasa del 85% al 98%.

En relacion con los valores Institucionales se evidencio una apropiacién de todos los
colaboradores de la UCM, en gran parte esto se debe a que, desde la mision de la Universidad, la
induccidén y la misma cultura de la Universidad van impregnados a los colaboradores y con el
sentido de pertinencia. Pero esto es en relacion a un aumento entre un antes y un después. Por
niveles (Estratégico, tactico y operativo) sobre sale el valor de identidad con un 98% mostrando
su adhesion con la institucion. Ademas, como nos dice Lopez (1991) los valores “son propdsitos
normativos en cuanto a deberes y responsabilidades. Son estandares de normas, implicitas o
explicitas distintivos de las personas, que influyen en sus preferencias y acciones” (p. 41), por lo

gue se trata de un aspecto esencial de la cultura con cierto grado de perdurabilidad, pero sin que
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sean inamovibles ni inalterables dada la incidencia de los cambios sociales, tecnoldgicos,

politicos y econémicos que ocurren dentro y fuera de la organizacion.

Tabla 37. Medicion de la identificacion con los valores institucionales por niveles

%o De satisfaccion

Elementos (Muchas Veces y Siempre)Ahora
& Estratégico Tactico Operativo

. B Identificacion 100% 98% 97%

E g Coherencia en las decisiones 100% 86% 89%

‘>cs 3 Coherencia en las acciones 100% 86% 83%

Fuente: elaboracion propia, 2018

Grafico 6. Identificacion de los valores UCM por niveles

MEDICION DE LA IDENTIFICACION CON LOS VALORES
UCM POR NIVELES
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Fuente: elaboracion propia, 2018
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Con relacion a la percepcién en los tres niveles de la UCM se demostrd que en el nivel
Estratégico el porcentaje es mayor, Es claro porque es desde la gerencia se debe reflejar los
valores, al ser el nivel estratégico con los valores mas permeados, se evidencio que los otros
niveles estan muy identificados y han seguido la misma linea. Como nos lo plantea Ronda (2001,
p.2), los valores en la organizacion permiten orientar la vision estratégica y aumenta el

compromiso profesional.

4.1.3.3 Competencias laborales

Para el caso de las competencias se realizaron preguntas en una encuesta disefiada para que
fuera contestada en linea, la cual fue diligenciada por 300 colaboradores en todos los niveles
(Estratégico, tactico, operativo) de los cuales son en planta 423, quienes fueron oportunos en la
respuesta, lo que representa el 71% de la totalidad de los colaboradores de la Universidad
Catolica de Manizales.

Se tomaron como base de analisis las respuestas ubicadas en los niveles de muchas veces y
siempre y como ventana de tiempo antes y después.

Cada competencia fue analizada y medida bajo tres elementos que la identifican tanto en el
tiempo como en los diferentes niveles (estratégico, tactico y operativo) y su grado de
satisfaccion.

Para el analisis de las preguntas se tuvo en cuenta la respuesta de muchas veces y siempre en
relacion con los afios trabajados 2014-2015.

Las competencias fueron analizadas y medidas bajo tres elementos que la identifican tanto en
el tiempo como en los niveles de la estructura organizacional (estratégico, tactico y operativo) y

su grado de satisfaccion.
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Cada uno de los elementos trabajados para cada competencia mostraron como de un afio a
otro se mejoran las habilidades y destrezas de todos los colaboradores de la UCM, siendo muy
positivo; en la mayor parte se debe al buen proceso de seleccion, capacitacion y por las
actividades que se han desarrollado en los colaboradores de mejoramiento del clima
organizacional y trabajo en equipo.

A continuacion, se evidencia el comportamiento de cada una de las competencias, teniendo en
cuenta el tiempo como por los niveles estratégicos de cada una de las competencias, resaltando
en cada una de ellas el elemento de la competencia que presenté mayor impacto en la

percepcion:

Tabla 38. Mayor impacto en la percepcion

% DE satisfaccion % DE satisfaccion

ELEMENTOS (Muchas Vecesy (Muchas Veces y
Siempre) Siempre)
Antes Ahora
Provee inspiracion, claridad y direccién a 81% 91%
través de una vision contundente de futuro.
Persuade, convence, influye o impresiona a 79% 86%
2 otros para alcanzar objetivos/metas
% Proporciona recursos, ayuda y desarrollo a 81% 96%
@ 3 sus colaboradores o comparieros de trabajo.
3:' Escucha, entiende e interactda 94% 96%
% - permanentemente con las personas.
2 ?§ Comparte con claridad y precision, en forma 93% 96%
- © oral y escrita, ideas, informacion y
2 é opiniones.
g 8 Usted: Brinda y recibe retroalimentacion. 94% 96%
I|.I_J Usted: Aporta al grupo conocimientos, 90% 96%
w =3 habilidades y actitudes en pro de un
S = proposito coman.
8 '-'CJ Colabora y coopera con otros para resolver 96% 98%
qu problemas o cumplir requerimientos.
g Cumple con sus responsabilidades/rol dentro  98% 99%
= del equipo, acatando las decisiones
colectivas.
§ § 't Hace de las expectativas y necesidades de 94% 97%
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% DE satisfaccion % DE satisfaccion

ELEMENTOS (Muchas Veces y (Muchas Veces y
Siempre) Siempre)
Antes Ahora

los clientes/usuarios/beneficiarios el foco

principal de sus decisiones y acciones.

Genera, desarrolla y sostiene en el tiempo 90% 97%
relaciones productivas con los

clientes/usuarios/beneficiarios

Ajusta sus decisiones y acciones segun el 87% 96%
grado de satisfaccion de los

clientes/usuarios/beneficiarios

Se adapta pronto y bien al trabajo con 92% 98%
diferentes personas, grupos, situaciones o

escenarios

Entiende y valora diferentes y opuestos 93% 99%
puntos de vista sobre un asunto o situacion

Adopta, a partir de diversos enfoques, los 93% 98%
cambios requeridos en la organizacion o en

su area o puesto de trabajo

Cumple oportunamente con los estandares 91% 98%
de calidad y los objetivos y metas de su

cargo

Optimiza recursos y procesos para facilitar 93% 98%
la obtencion de mejores resultados.

Flexibilidad

resultados

Usa informacion de recursos, procesos y 90% 97%
resultados para ajustar acciones y presentar

logros.

Aborda y resuelve problemas de manera 87% 95%
original y novedosa

Genera y desarrolla nuevas ideas, conceptos, 86% 95%
métodos y soluciones

Propone mejoras a productos, procesos y 89% 93%
servicios de la empresa o el desarrollo de

uNoSs NUEVOS.

Participa continua y activamente en 88% 93%
actividades dirigidas a la adquisicion o al

desarrollo de conocimientos, habilidades y

actitudes requeridos para su trabajo

Reflexiona sobre las experiencias vividas y 95% 98%
modifica positivamente su comportamiento.

Indaga e incorpora nuevas tecnologias, 89% 96%
métodos y précticas para mejorar su

desempefio.

Orientacion a los

Creatividad e
innovacion

Capacidad de aprendizaje

Fuente: elaboracion propia, 2018
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Tabla 39. Grado de Satisfaccion

% DE SATISFACCION

Elementos (Muchas Veces y Siempre)

Ahora

Provee inspiracion, claridad y direccion a

. o 100% 95% 79%
S través de una vision contundente de Futuro. ° ’ ’
N
N . . .
S Persuade, convence, |r_|flyye 0 impresiona a 100% 87% 20%
O otros para alcanzar objetivos/metas.
4
Proporciona recursos, a}/uda y desarrc_JIIo a sus 100% 97% 92%
colaboradores o compafieros de trabajo.
c  Escucha, entiende e interactua
Q 94% 96% 93%
Q permanentemente con las personas.
(&)
= : ey
g Comparte f:on_clarldf_:ld y prec!sllon, en_ f(_)rma 95% 96% 93%
S oral y escrita, ideas, informacion y opiniones.
o | © Brinday recibe retroalimentacion 90% 24%  93%
(<5] oo
< Usted: Aporta al grupo conocimientos,
=1 | .2 habilidades y actitudes en pro de un propésito  97% 96% 93%
< =) ,
% g comun.
> o Colaboray coopera con otros para resolver
S B y coopera s P 100% 99%  96%
=i = problemas o cumplir requerimientos
o K Cumple con sus responsabilidades/rol dentro
c e . .. . 100% 99% 99%
= = del equipo, acatando las decisiones colectivas.
Hace de las expectativas y necesidades de los
% clientes/usuarios/beneficiarios el foco 100% 95% 96%
% principal de sus decisiones y acciones.
< Genera, desarrolla y sostiene en el tiempo
S relaciones productivas con los 100% 96% 95%
§ clientes/usuarios/beneficiarios
&  Ajusta sus decisiones y acciones segun el
S grado de satisfaccion de los 100% 94% 93%

clientes/usuarios/beneficiarios

Se adapta pronto y bien al trabajo con

diferentes personas, grupos, situaciones o 100% 97% 98%
escenarios.

Entiende y valora diferentes y opuestos

. o 100% 98.5%  98%
puntos de vista sobre un asunto o situacion.

Flexibilidad
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% DE SATISFACCION

Elementos (Muchas Veces y Siempre)

Ahora

Adopta, a partir de diversos enfoques, los
cambios requeridos en la organizacion o en su  100% 96% 99%
area o puesto de trabajo

Cumple oportunamente con los estandares de

. . 100% 98% 95%
3 calidad y los objetivos y metas de su cargo ° ’ ’
© Optimiza recursos y procesos para facilitar la
c opumiz ok > 100% 99%  97%
2 obtencion de mejores resultados.
g g Usa informacion de recursos, procesos y
2 > resultados para ajustar acciones y presentar 100% 97% 95%
O £ logros
Aborda y resuelve problemas de manera
R P 100% 91%  93%
original y novedosa
@ Genera y desarrolla nuevas ideas, conceptos,
- ey e P 100% 93%  91%
S metodos y soluciones
g ;cé Propone mejoras a productos, procesos y
§ © servicios de la empresa o el desarrollo de unos  100% 92% 88%
O £ nuevos.
Participa continua y activamente en
actividades dirigidas a la adquisicion o al
R —— 92% 96%  91%
« desarrollo de conocimientos, habilidades y
T actitudes requeridos para su trabajo.
© Reflexiona sobre las experiencias vividas
g § o orlonasoy P Y 100% 97%  98%
S5 modifica positivamente su comportamiento.
O © Indaga e incorpora nuevas tecnologias,
métodos y practicas para mejorar su 100% 97%  92%

desempefio.
Fuente: elaboracion propia, 2018




EL CAPITAL HUMANO DE LAS ORGANIZACIONES COLOMBIANAS: CASO UNIVERSIDAD CATOLICA DE MANIZALES138

Gréfico 7 Comportamiento de las competencias

COMPORTAMIENTO DE COMPETENCIAS

CAPACIDAD DE APRENDIZAJE
CREATIVIDAD

ORIENTACION A LOS RESULTADOS
FLEXIBILIDAD

ORIENTACION AL CLIENTE
TRABAJO EN EQUIPO
COMUNICACION

LIDERAZGO

AHORA [1ANTES

0,00% 20,00% 40,00%

Fuente: elaboracion propia, 2018

Tabla 40. Competencias por niveles ahora

91
80,30%

80,00%

97%
91%

95%
87%

98%
91%

98%
93%

97%
90%

98%
95%

96%
94%

%

100,00%  120,00%

Competencias Estratégico Tactico Operatico
Liderazgo 100 93 80
Comunicacién 93 95 93
Trabajo en equipo 96 98 96
Orientacion al cliente 100 95 96
Flexibilidad 100 97 98
Orientacioén a los resultados 100 98 96
Creatividad e innovacion 100 92 91
Capacidad de aprendizaje 97 97 94

Fuente: elaboracion propia, 2018
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Gréfico 8. Niveles de la competencia

Titulo del grafico

30% 93% 96% 96% 98% 96% 91% 94%

93% 95% 98% 95% 97% 98% 92% 97%

100% 93% 96% 100% 100% 100% 100% 97%

ESTRATEGICO TACTICO === QOPERATIVO

Fuente: elaboracion propia, 2018

Liderazgo: El elemento més relevante de la competencia, es. “proporciona recursos, ayuda y
desarrollo a sus colaboradores o compaiieros de trabajo”, tanto a nivel del tiempo como por
niveles, esto se debe en gran parte al trabajo que se ha realizado con los lideres de areas.

Comunicacién: En ella se encuentra que los elementos mas significativos fueron “escucha,
entiende e interactiia permanentemente con las personas” y “Comparte con claridad y precision,
en forma oral y escrita, ideas, informacién y opiniones”, esto debido a que la Rectoria trabajo
muy fuerte en la comunicacién a nivel de los tres niveles institucionales y es evidente en los

resultados de un afio a otro.
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Trabajo en equipo: Segun los resultados con respecto a los momentos antes y ahora, muestra
un incremento en todos los elementos, sobre todo en el “Usted: Aporta al grupo conocimiento,
habilidades, y actitudes en pro de un propésito comun.

Respecto a los niveles, el nivel estratégico en los tres elementos sobre el 99%, en tactico con
un 98% y para el operativo un 96%, el elemento que mas se destaco fue “cumple con sus
responsabilidades/rol dentro del equipo, acatando las decisiones colectivas. Todo debido a la
organizacion de la Rectora, que siempre ha resaltado la importancia del trabajo en equipo, y
como cada uno es un eslabdn en el trabajo de la UCM.

Orientacién al cliente: Se logré percibir un aumento en la medicién de los elementos antes y
ahora, en aumento mas significativo se dio en un 9% del elemento “Ajusta sus decisiones y
acciones segun el grado de satisfaccion de los clientes/usuarios/beneficiarios”

En cuanto a los niveles de la organizacion, el estratégico mostro mayor compromiso con esta
competencia, siendo consientes los colaboradores que el insumo mas importante son nuestros
estudiantes. Esta es una de las competencias que mas se mide en la Universidad, por intermedio
de la Unidad de Mercadeo, ventas y servicios, dandole a conocer a cada area los resultados.

Flexibilidad: En esta competencia en el elemento de “Entiende y valora diferentes y o puestos
puntos de vista sobre un asunto o situacion” es la mejor evaluada sobre todo en el tiempo, lo que
le permite a la organizacion tener la capacidad de reaccionar eficientemente ante los
requerimientos de los clientes y las exigencias del ministerio de Educacion.

Orientacién a los resultados: Es una competencia que se ha medido desde el afio 2005, a nivel
del estratégico y tactico, el elemento mas percibido fue el “optimiza recursos y proceso para

facilitar la obtencion de mejores resultados”. Esto se da por las exigencias de los estudiantes a
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los docentes vy al nivel directivo en los procesos académicos, lo que se ve reflejado en la
evaluacion del desempefio.

Creatividad e innovacion: El elemento mas representativo para esta competencia fue “propone
mejoras a productos, procesos y servicios de la empresa o el desarrollo de unos nuevos”. Con las
Unidades de Emprendimiento e Innovacion se promueve en los colaboradores y estudiantes esta
competencia para desarrollar empresa y unidades de negocio, lo que ha llevado a la Institucién
incentivar al capital humano con premios y procesos de capacitacion.

Capacidad de aprendizaje: El elemento con mayor fuerza es “reflexiona sobre las experiencias
vividas y modifica positivamente su comportamiento”, se encuentra en buen nivel en los dos
ultimos afos con tendencia a mejorar, lo que implica una dinamica armdnica de la organizacion
y todo a las capacitaciones y el interés de los colaboradores de capacitarse y sentirse parte de la
UCM.

La competencia entre los dos afios mejor evaluada fue Trabajo en equipo y Flexibilidad, esto
se debe al trabajo que se realiza con el SIG (Sistema Integrado de Gestion), donde todas las areas
de la UCM, deben integrar sus procesos, de lo que requiere de un buen trabajo con equipos y un
gran compromiso institucional y como los colaboradores entienden y valoran diferentes y
opuestos puntos de vista sobre asuntos o situaciones, generando discusiones académicas para el

bienestar de la Universidad.

4.2  Andlisis y discusion de resultados
4.2.1 Comportamiento en el tiempo
Para medir el Capital Humano de la Universidad Catolica de Manizales, los afios tomados

como referencia para realizar la investigacion (2014 -2015), los cuales fueron seleccionados bajo
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un muestreo intencional, toda vez que se podria identificar en sus resultados diferencias
significativas.

Los valores entregados como resultado del estudio realizado a la UCM, corresponden a datos
reales tomados de informacién del area de Talento Humano, Centro de Investigaciones y
Asesoria Juridica.

Se detall6 lo encontrado para cada uno de los elementos evaluados en la investigacion en los
dos afios mencionados, tal como se habia anunciado respecto a la forma en que se realizo el
andlisis de la informacion obtenida, de acuerdo a las condiciones demogréficas del personal
comparados por afios, asimismo se hizo con el aspecto de los conocimientos, seguido de los

valores y finalmente las competencias.

Perfil, tipologia o caracteristicas demogréficas del personal.

La composicion de la organizacion en cuanto a los hallazgos, se pudo observar que las
variables se mantuvieron estables durante los periodos estudiados en la edad promedio del
personal, se ubica entre los 31 — 40 afios, en cuanto a género muestra un porcentaje mayor hacia
la predominacion de mujeres sosteniéndose en los dos afios. El indicador es el estado civil de las
personas dentro de la organizacién, que para el caso de la UCM predomina los casados, para el
caso del estado civil el porcentaje de personas solteras se incrementd de un afio a otro en un 4%,
mientras que los casados ocupaban el segundo lugar con 42% para el 2014 y 40% para el 2015, y
finalmente las personas que viven en union libre, representa el 12 y 7% para los afios respectivos.
Esto se percibirse en una estabilidad en la organizacion y nivel familiar. Para lo cual se
encuentra en las teorias de algunos autores, respecto a las caracteristicas socio demograficas de

la poblacion; es Pfeffer, 2000 “el cual sefiala que las proporciones en cuanto a sexo, edad,
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escolaridad, entre otros, tienen un efecto significativo en las experiencias de quienes pertenecen
a un grupo determinado con ciertas caracteristicas. Este es el fundamento explicito de los
efectos de la composicion demogréfica citado por Belén, M (2009).

Conocimiento. En referencia al comportamiento de esta competencia en el tiempo se ve como
en los niveles basicos se mantiene, al igual que el profesional, mientras que los niveles de
formacion en: especializacion, maestria y doctorado tiene un incremento, siendo esto muy bueno
muestra como los colaboradores buscar mejorar sus conocimientos. Como lo manifiesta (lara,
2004) Corresponde a un nivel superior al de la informacion y se relaciona con creencias y
compromisos, es decir, estd en funcion de una postura, de una perspectiva, de una intencién
determinada. Se refiere a la accion basada en cierta informacion y en un contexto especifico.

Participacion en eventos acciones formativas. En lo que compete a colaboradores en
formacion el porcentaje aumento en el afio 2015, en relacién al afio 2014; sin embargo, la
participacion en eventos en el 2015 es mas notoria pues aumenta el nimero de participantes en
eventos internos y externos.

Al ser la revision, el indicador de formacidn en el nivel tactico, presenta la mayor
concentracion de capacitacion, ya que, en este, se ubican los docentes. En el nivel operativo
también hay una buena participacion de eventos. La capacitacion en el nivel estratégico presenta
un porcentaje muy bajo en comparacion con los otros niveles, sin embargo, es importante
resaltar, que este grupo lo conforman solo doce personas. Segin Tobdn (2004), “la formacion es
un proceso de construccion de capacidades, habilidades, conocimientos, actitudes y valores
dentro del marco de un conjunto de potencialidades personales .

Inversion en formacion. En la Universidad Catolica de Manizales, la inversion en formacion

formal y no formal, para docentes mantiene el porcentaje igual en ambos afios, mientras que para
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los colaboradores en el 2015 disminuyo la inversion en ambos niveles de formacion.
Finalmente, en cuanto a la experiencia tomada como los afios de labor en la institucion, se
mantiene el porcentaje con muy poca variacion para todos los colaboradores en ambos afios.,
para la UCM es importante capacitar el capital humano; buscando en el mejoramiento de sus
competencias y ser mas competitivos. “Proceso de construccion de capacidades, habilidades,
conocimientos, actitudes y valores dentro del marco de un conjunto de potencialidades

personales”. (Tobon, 2004)

4.2.2 Valores compartidos

Se toma en cuenta tanto la coherencia como la identificacion. Los valores compartidos
absorben la complejidad organizativa, orientan la vision estratégica y aumentan el compromiso
profesional, a la vez que constituyen una herramienta que permite identificar, promover y
legitimar el tipo de cambio organizacional para lograr la implementacion de la direccion
estratégica en las organizaciones, lo cual contribuiria a elevar la efectividad en el proceso de
cambio en las mismas. (Ronda, 2001)

En el andlisis de los valores compartidos en los colaboradores de la UCM se resalta un
incremento considerable en el afio 2015, para las variables de identificacion, coherencia en las
decisiones y coherencia en las acciones.

Que interesante ver como en la Universidad Cat6lica los colaboradores tienen también
interiorizados los valores, la verdad y la caridad. Denotan estos resultados que el periodo de
Rectoria de 2012 al 2016 que presentaba la Universidad se trabajo mucho para lograr que el
personal interiorizara los valores y los vivieran. en el plan de accidn institucional soportado en

valores compartidos, como bien lo expresa Maristany (1998) al expresar que los valores hay que
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integrarlos en un proceso de aprendizaje y comunicacion permanente para que sean
interiorizados por toda la organizacion, hasta lograr lo que Palomino et al (2012) recomienda: un
alto nivel de coherencia entre lo que se dice de los valores y las decisiones y acciones que se

tomen.

4.2.3 Competencias laborales.

El Liderazgo, en cuanto a habilidad o actividad del ser humano, en términos de Hay Group,
(2010), se entiende como la capacidad de dirigir un equipo lo que implica proveer inspiracion,
claridad y direccion a través de una compelling visién del futuro. Incluye asegurar que aquellos
que son liderados trabajan juntos y son proveidos con los recursos requeridos y el soporte
motivacional pertinente.

El liderazgo inspirador es un modelo que se centra en el ser, basado en el aprendizaje
transformacional el cual expone que podemos referenciarnos y observarnos a nosotros mismos,
nutriendo la forma como vemos el mundo, mostrando como podemos modificar la forma de ser y
hacer las cosas en el actuar del aprender a desaprender, despertando el potencial transformador
hacia una actitud y aptitud para generar nuevas ideas, crear nuevas posibilidades, nuevos
significados, inventar nuevos caminos, relacionando y generando nuevas conexiones
individuales y sociales que permiten al lider “soltar” lo seguro conocido, para iniciar un viaje por
lo aun no explorado, atreviéndose a disefiar un porvenir viviendo de manera consciente su propio
proceso de transformacion interior, irradiando y motivando al cambio.

El comportamiento de liderazgo en el tiempo, se pudo detectar un aumento significativo en
cada uno de los elementos de la competencia. En su orden “proporcionar recursos, ayuda y

desarrollo a sus colaboradores o comparieros de trabajo”, seguido de -persuade, convence,
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influye o impresiona a otros para alcanzar objetivos/metas” y finalmente “provee inspiracion,
claridad y direccion a traves de una vision contundente de futuro”, son los aspectos del liderazgo
mas representativos en relacién a la variable tiempo. Para los niveles de la Organizacion esta
competencia estd muy desarrollada en el nivel estratégico en sus tres elementos; esto es bueno
para la institucién, que los encargados de dirigir saben liderar procesos. Como lo dice (Naranjo,
2007): en primer lugar, porque para alcanzar resultados es necesario influir en las personas,
individual y colectivamente, proporcionandoles orientacién, apoyo e inspiracion; en segundo
lugar, porque los lideres constituyen el corazdn de la cultura organizacional, en tanto definen y
ajustan el direccionamiento estratégico de la organizacion.

Comunicacion: Kreps (1990) define la comunicacion como el modelo de mensajes
compartidos entre los miembros de la organizacion. Es la interaccion humana que ocurre en las
organizaciones y entre los miembros de ellas. Ha de ser fluida, implica, motivante, estimulante y
eficaz. Para el caso de la UCM, se pudo observar de manera satisfactoria como para cada uno de
los indicadores de la comunicacion hubo un incremento en el afio 2015, mas en “escucha,
entiende e interactla permanentemente con las personas”. Lo cual nos podemos apoyar en:
Capacidad para escuchar, establecer el modo y el momento oportuno para trasmitir una idea de
manera efectiva, empleando el canal adecuado en el momento oportuno y proporcionando datos
concretos para respaldar sus observaciones y conclusiones. Instituto Aragonés de Empleo, 2010.

Trabajo en equipo. Apoyados en Torrelles, (2011), esta se concibe como la disposicion
personal y colaboracion con otros en la realizacion de actividades para lograr objetivos comunes,
intercambiando informaciones, asumiendo responsabilidades, resolviendo dificultades que se
presentan y contribuyendo a la mejora y desarrollo colectivo. Para la competencia trabajo en

equipo, se vio como para los dos afios esta en un nivel de satisfaccion y como aumenta en el
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2015, sobre todo: “cumple con sus responsabilidades/rol dentro del equipo, acatando las
decisiones colectivas,” y como otro indicador de esta competencia el de “colabora y coopera con
otros para resolver problemas o cumplir requerimientos”.

Orientacion al Cliente: Como se observa, en 3% aumento la competencia del afio 2014 al
2015, en sus tres elementos, desde “hace de las expectativas y necesidades de los
clientes/usuarios/beneficiarios el foco principal de sus decisiones y acciones”. Lo que orienta,
involucra el conocer, comprender, satisfacer y resolver tanto las necesidades del cliente. Como
nos lo dice: Universidad de Harvard, Hacer de los clientes y de sus necesidades el foco primario
de cada una de las acciones. Implica el desarrollo y el sostenimiento de relaciones productivas
con los clientes. También como lo reafirma: McInnes Cooper, s/f. “Estar dedicado a conocer los
requerimientos y las expectativas de los clientes externos e internos de manera que se provea
satisfaccion al cliente y se promueva su lealtad. Implica el servicio o la ayuda a otros y conocer
sus necesidades. Significa enfocarse en descubrir esas necesidades y entender como conocerlas
mejor”. Mirar un poco la redaccion.

Flexibilidad. Es una competencia bien evaluada, de acuerdo a lo que nos dice la encuesta
aplicada, y es de resaltar que estan por encima de 90% y como aumento para el segundo afio de
la investigacion. Martha Alles, 2008 nos dice referente a la flexibilidad que es la disposicion para
adaptarse facilmente y trabajar en distintas y variadas situaciones y con personas 0 grupos
diversos. Supone entender y valorar posturas distintas o puntos de vista encontrados, adaptando
su propio enfoque a medida que la situacion cambiante lo requiera y promoviendo los cambios
en la propia organizacion o en las responsabilidades de su cargo.

Orientacion a los resultados: Para la Universidad Catdlica de Manizales esta competencia es

de gran valor para lograr los resultados de altos estandares. En lo que respecta al afio 2015 el
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nivel de la competencia habia aumentado, sobre todo en lo que respecta a optimizar recursos y
procesos para facilitar la obtencién de mejores resultados, seguido de cumplir oportunamente
con los estandares de calidad y los objetivos y metas de su cargo y finalmente con usar
informacion sobre recursos, procesos y resultados para ajustar acciones y presentar logros. Y de
acuerdo a McInnes Cooper, s/f. “Entrega resultados consistentes con los requeridos por el
negocio. Logra objetivos alcanzables, aunque en las metas sean agresivas o ambiciosas. Cumple
consistentemente con los estandares de calidad y con los plazos definidos. Mantiene el foco en
las metas de la organizacion”

Creatividad e innovacion. EI comportamiento de esta competencia en el tiempo en la
Universidad Catolica de Manizales, mostro como ha crecido para el afio 2015 Aborda y resuelve
problemas de manera original y novedoso, es el elemento mejor evaluado. Esta competencia con
sus tres elementos, es muy importante para la organizacion ya que mantiene la competitividad
sostenible, es asi como lo pronuncia Blanco (2007). Con la Unidad de Emprendimiento e
Innovacion se promueve en los colaboradores y estudiantes esta competencia para desarrollar
empresa y unidades de negocio, lo que ha llevado a la Institucion incentivar al capital humano
con premios y procesos de capacitacion.

Capacidad para el aprendizaje. Consiste en la disposicién y la habilidad para adquirir
conocimientos, habilidades y actitudes, o para desarrollarlos. Implica la reflexion acerca de las
experiencias vividas y el ajuste del comportamiento a partir del resultado de ésta, integrando
tecnologias, procesos y practicas que permitan mejorar el desempefio.

Al revisar el comportamiento de la competencia de un periodo a otro, se ve como el elemento:
“Reflexiona sobre las experiencias vividas y modifica positivamente su comportamiento”. Un

incremento de un afio a otro, en segundo momento tenemos “indaga e incorpora nuevas



EL CAPITAL HUMANO DE LAS ORGANIZACIONES COLOMBIANAS: CASO UNIVERSIDAD CATOLICA DE MANIZALES149

tecnologias, métodos y practicas para mejorar su desempefio”. Es, por tanto, de gran importancia
la capacidad de aprendizaje que posea la organizacion “las caracteristicas o factores de
organizacién y de gestion que facilitan el proceso de aprendizaje de la organizacion o que le

permiten aprender” mejor 0 mas rapido que la competencia (Gogan & Draghici, 2013)

Perspectiva por niveles administrativos

En la presentacién del andlisis de la informacion se puede observar la forma en que los
diferentes niveles estratégico, tactico y operativo se actla en la institucion y la manera en que
dichas relaciones inciden en los diferentes procesos, y que, deben ser atendidos de acuerdo a los
andlisis mostrados para mejorar resultados en el marco de las competencias que se deben
fortalecer en los colaboradores como una estrategia desde la Unidad de Talento Humano con
apoyo de las altas directivas y jefes de areas.

Se mostro la coherencia en este capitulo de acuerdo al desarrollo del trabajo, dando inicio
desde las caracteristicas socio demografico de los colaboradores hasta las diferentes

competencias laborales por niveles de los colaboradores.

En cuanto a:

Perfil, tipologia o caracteristicas demogréaficas del personal, lo primero que se consideré fue
establecer la relacion entre los grupos de edades con las demas caracteristicas demograficas, en
los cuales se advirtié que el grupo poblacional entre 31 y 40 afios pertenece al nivel tactico
(docentes) (30%), como bien se habia argumentado desde la presentacion de resultados de este
capitulo y que asimismo corresponde al género masculino (52%), donde el 48% son casados y

en el operativo el tipo de contrato es indefinido(70%).
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Se pudo mostrar que en la Universidad Cato6lica de Manizales, el tipo de contrato dominante
en estos dos afios era el indefinido, aliviando a una poblacién de un conjunto de personas que
Ilevan en términos generales una trayectoria en la institucion y que se enfatiza de que son las
mujeres las que prevalecen sobre los hombres en este nivel tactico; a esto se suma la importancia
de tener una relaciéon solida representada para este caso por el estado civil, pues el grupo mas
representativo son los casados, seguido por los solteros (46%), que pertenecen igualmente a este
nivel.

Es Pfeffer (1983) quien destaca que la distribucion de la edad y la titularidad en el cargo, asi
como la composicién de género y raza, son trascendentales para entender las organizaciones. De
sus hallazgos se derivaron investigaciones como las de McCain, O Reilly, Caldwell y Barnett
(Pfeffer2000, citado por Bernal M. (2006), quienes en sus conclusiones sefialan que las
organizaciones con distribuciones més discontinuas de titularidad en el empleo tenian méas
probabilidades de enfrentar conflictos entre sus miembros y, como consecuencias, una mayor
rotacion de empleos. Sus resultados permiten establecer que la diversidad demogréfica tiene un
gran valor para ser estudiada a la luz de los andlisis administrativos y organizacionales.

De acuerdo a nuestro marco tedrico y a lo analizado durante la investigacion, es de gran
importancia que la Unidad de Talento Humano con Seguridad y Salud en el Trabajo, realicen
buenos estudios del perfil socio demogréafico de toda la poblacion y teniendo en cuenta que es un
componente del talento humano que posee la Institucion, y facilita identificar las caracteristicas
del capital humano como son la edad, género, estado civil, procedencia, entre otros, asi se podra
tener claro: dificultades de comunicacion, cohesion grupal, liderazgo, integracion, actitudes hacia

el trabajo.
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Referente a la formacidn, en el aspecto del Conocimiento, el nivel Tactico es el que
destacaron con mayor poblacion formada en maestrias, especializaciones y Doctorado, todo a
que soy los docentes, y por la dinamica de la Institucion son los que deben estar en permanente
formacion, en el caso del nivel estratégico solo contamos con una persona con doctorado, y l0s
operativos son personas que apenas estan empezando a concientizarse de lo importe de tener
unos mejores conocimientos. Es muy notorio que la Institucion tiene un alto nivel de formacion
mas en un nivel que los otros y que el capital humano esta busqueda constante de la
cualificacion, esto llega a tener mejores profesionales en el futuro. Asi también se fortalece la
estabilidad laboral y adquirian més experiencia.

Prosiguiendo con las disposiciones por niveles, en cuanto a los Valores compartidos se
encontrd que en los niveles tactico y operativo estan mas asentados dichos valores, y es menor en
el nivel estratégico, lo cual es preocupante que siendo desde las altas directivas que baja la
informacion, los valores. Esto genera malestar entre los demas niveles por la falta de
compromiso.

Es llamativo lo que pasa con este nivel estratégico, en tanto como lo expresa Jones (2013), los
valores compartidos son lineamientos que orientan el desarrollo de los planes estratégicos al
igual que promueven la generacion de actitudes, fortalecimiento de competencias de trabajo y la
coordinacion de acciones para alcanzar las metas, y es algo muy importante que desde las
directivas estén adheridos todos los valores ya que son transversales a una Institucion.

Uno de los aspectos mas importantes y que podria decirse es lo que invita a este estudio, se
refiere a las competencias de los colaboradores de la Universidad Catdlica de Manizales, bien
sea porque estan implicitas en su personalidad o bien porque se han adquirido o desarrollado

como potencial humano.
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Las Competencias laborales estan representadas por Liderazgo, comunicacion, trabajo en
equipo, orientacion al cliente, flexibilidad, orientacién a los resultados, creatividad e innovacion
y, capacidad de aprendizaje.

En el nivel tactico, la competencia Liderazgo el aspecto mas relevante proporciona recursos,
ayuda y desarrollo a sus colaboradores o comparieros de trabajo; a esto le sigue en el mismo
nivel, persuade, convence, influye o impresiona a otros para alcanzar objetivos/metas. Esto
debido a su condicidn de ser una Institucion de Educacion Superior, el nivel tactico entrega sus
recursos como es el conocimiento.

Para los tres niveles el elemento mas definido es el persuade, convence, influye o impresiona
a otros para alcanzar objetivos/metas ayuda y desarrollo a sus colaboradores es uno de los
primeros elementos del liderazgo méas importantes, Esto debido a su condicion de ser una
Institucion de Educacién Superior, entregan sus recursos como es el conocimiento. (Naranjo,
2007): en primer lugar, porque para alcanzar resultados es necesario influir en las personas,
individual y colectivamente, proporcionandoles orientacién, apoyo e inspiracion; en segundo
lugar, porque los lideres constituyen el corazon de la cultura organizacional.

En la competencia de comunicacion, en el nivel tactico los elementos mejor valorados es
Escucha, entiende e interactla permanentemente con las personas, Comparte con claridad y
precision, en forma oral y escrita, ideas, informacion y opiniones. Como se refiere (Martin 2007)
capacidad de adquirir, compartir y aplicar el conocimiento en forma innovadora, conocimiento
que se construye a partir de la informacion al ser procesada e interpretada por los seres humanos,
quienes requieren compartir informacion relevante con el fin de anticiparse a los problemas y
para garantizar la eficacia de la empresa. De hecho, estos elementos son fuertes en los docentes,

son ellos los que estan en permanente contacto y trabajo con la comunidad universitaria.
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Para el nivel tactico y operativo es el elemento brinda y recibe retroalimentacion. Se nota que
el nivel estratégico no tiene un desarrollo y madurez de las competencias, esto es grave a este
nivel ya que son ellos los que dirigen, comparten informacion, esto influye en la productividad
de la Institucion.

Trabajo en equipo son los tres niveles quienes tienen desarrollada esta competencia en un
nivel muy igual, Cumple con sus responsabilidades/rol dentro del equipo, acatando las decisiones
colectivas. Seguido de Colabora y coopera con otros para resolver problemas o cumplir
requerimientos, esto lo refuerza Tarreles, (2011) “Disposicion personal y colaboracion con otros
en la realizacion de actividades para lograr objetivos comunes, intercambiando informaciones,
asumiendo responsabilidades, resolviendo dificultades que se presentan y contribuyendo a la
mejora y desarrollo colectivo .

Que en los tres niveles esta tan bien definida esta competencia, es significativo para el éxito
de la UCM.

La competencia laboral Orientacion al cliente presenta resultados iguales en los niveles
estratégicos, tacticos y operativo, en los elementos Hacer de las expectativas y necesidades de los
clientes/usuarios/beneficiarios el foco principal de sus decisiones y acciones, generar, desarrollar
y sostener en el tiempo relaciones productivas con los clientes/usuarios/beneficiarios. Como se
refiere. Universidad de Harvard, s/f.Hacer de los clientes y de sus necesidades el foco primario
de cada una de las acciones. Implica el desarrollo y el sostenimiento de relaciones productivas
con los clientes. Siendo una de las competencias de mas importancia para la Universidad, que su
contexto son los estudiantes.

La competencia laboral de flexibilidad como nos dice Hay Group, 2010, Habilidad de

adaptarse y trabajar eficazmente en distintas y variadas situaciones y con personas 0 grupos
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diversos. Supone entender y valorar posturas distintas o puntos de vista encontrados, o bien
adaptar el propio enfoque a medida que la situacion lo requiera, o bien cambiar o aceptar sin
problemas los cambios en la propia organizacion o en las responsabilidades del puesto. Para el
caso de la Universidad Catdlica de Manizales, el elemento mejor valorado y por parejo en los
tres niveles (Estratégico, tactico y operativo) Entiende y valora diferentes y opuestos puntos de
vista sobre un asunto o situacion, ademas el otro elemento es Adopta, a partir de diversos
enfoques, los cambios requeridos en la organizacion o en su area o puesto de trabajo. Y en un
mundo que constantemente esta en transformaciones es necesario que esta competencia sea muy
fuerte para el cumplimiento de la mision de la Organizacion.

Orientacidn a los resultados por niveles organizativos, el comportamiento fue muy similar, en
los tres niveles de la organizacién Optimiza recursos y procesos para facilitar la obtencion de
mejores resultados, seguido de Usa informacién de recursos, procesos y resultados para ajustar
acciones y presentar logros, asi como afirma (Pfeffer, 1992) que, para efectos de su planeacion,
direccion y control se traducen en objetivos y metas a alcanzar en el marco de su mision y vision
estratégicas. Ello demanda de parte de quienes alli laboran no solo el conocimiento de dichos
objetivos y metas, sino la comprensién de lo que implican y el compromiso por alcanzarlos, pues
en definitiva los resultados obtenidos por la organizacion (el logro) son los que justifican el
esfuerzo puesto en la consecucién de recursos y en el desarrollo de capacidades para su 6ptimo
aprovechamiento (Barney, 1991; Grant, 1991).

La creatividad y la innovacién, fueron otras de la competencia laboral estudiadas por niveles,
encontrando en los niveles estratégico y tactico en cuanto Genera y desarrolla nuevas ideas,
conceptos, métodos y soluciones, Propone mejoras a productos, procesos y servicios de la

empresa o el desarrollo de unos nuevos. Como lo refuerza (Terré 1 Ohme, 2002) se destaca que
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se trata de un proceso humano y organizativo basado en las ideas generadas para mejorar algo
que ya exista en la organizacion o para dar vida a algo nuevo que cautive y “rompa el mercado”
(Hansen y Wakonen, 1997; Lam, 2005) y, en consecuencia, sin la imaginacion, sin la creatividad
de las personas, tanto a nivel individual como colectivo, se careceria del motor de arranque o del
insumo bésico fundamental que, sumado a la cultura, al soporte tecnoldgico y a la base de
conocimiento que posea la organizacion y sus empleados, entre otros aspectos, lleve a que se
produzca la innovacion (Pittaway et al., 2004; Hobday, 2005; Klein &Knight, 2005).

Por ultimo, tenemos la capacidad de aprendizaje presentd un comportamiento homogéneo en
los niveles estratégicos, tacticos y operativos; Reflexiona sobre las experiencias vividas y
modifica positivamente su comportamiento, Indaga e incorpora nuevas tecnologias, métodos y
practicas para mejorar su desempefio. (Naranjo y Gallego, 2010). Que el proceso de aprendizaje
es el que permite adquirir el conocimiento y posteriormente aplicarlo a los productos, servicios,
procesos Yy el propio modelo de negocio a seguir por la organizacion, originando, en suma, el

Know-How imprescindible para la competitividad.

4.3  Acciones para optimizar la gestion del capital humano en la Universidad Catolica
De Manizales

A partir de los resultados obtenidos con la medicion del Capital Humano en la Universidad
Catdlica de Manizales, y del analisis a continuacion se presentan unas acciones para optimizar el

capital humano de la Universidad Catolica de Manizales.
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Tabla 41. Acciones a optimizar

Bases de datos desactualizadas y Continuar con la sistematizacion y

Perfil, la tipologia o
las caracteristicas
demogréficas de los
colaboradores.

Conocimiento

con datos errados por falta, de
informacion y estar dividida la
informacion.

Poca motivacion de los
colaboradores por suministrar
informacion.

Oportunidad de formacién en
todos los niveles de la UCM.

Mayor formacion a nivel
doctoral en los niveles tacticos.

Falta de apoyo por las
Directivas en la participacion de
eventos internos y externos.

No hay un sistema que
consolidacion de la informacion a
nivel de formacidn de los
colaboradores.

actualizaciones permanentes en el
Sistema de Gestion del Talento
Humano “SIESA” con el apoyo de
cada uno de los colaboradores.

Socializacion del Perfil
demografico a la comunidad y los
colaboradores vean la importancia de
la informacion.

Formular planes de formacion de
acuerdo al area de conocimiento y las
necesidades de la UCM.

Incrementar los incentivos a los
docentes, para fortalecer el avance de
formacion y mejores investigaciones.

Elaboracion de una politica,

donde sea prioritario que la alta
gerencia participe de los eventos
internos y externos y sean socializados
en mesas de trabajo.

Trabajar en las inducciones y

Valores compartidos

Competencias
Laborales

Gestionar que todos los
colaboradores interioricen los
valores institucionales, generar una

alienacion con los todos los valores.

El liderazgo es la competencia
con menor valoracion en los afios
trabajados.

reinduccion a Tos colaboradores en Ta
plataforma mision, vision, valor, a
medida que las personas conozcan bien
la organizacion se sentird mas
identificados.

Promover un incentivo al
colaborador con mayor identidad con
los valores y que los viva en su
quehacer.

Como nos habla Alle, 200:
Habilidad necesaria para orientar la
accion de los grupos humanos en una
direccion determinada, inspirando
valores de accion y anticipando
escenarios de desarrollo de la accion
de ese grupo. Es indispensable trabajar
a los lideres y a la alta gerencia el
liderazgo con capacitaciones y talleres.
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Realizar mejores procesos de
retroalimentacion con los docentes
sobre las evaluaciones que los

Decisiones y acciones al grado  €studiantes realizan.

de satisfaccion de los clientes )
Desde la Unidad de Talento

Humano, tener un plan de
capacitaciones, talleres vivenciales,
gue permitan en todos los niveles de la
organizacion mejorar las acciones y
atencion al usuario.

Orientacion al
cliente

Generacion de nuevas ideas. Desde la Rectoria establecer
espacios y estimulos a diferentes

Mejoramiento de productos o colaboradores que permitan la

servicios. estimulacion de la creatividad y la
innovacion, en creacion de nuevos
Creatividad e servicios.
Innovacion
Innovar en estratégicas que apunte

al plan estratégico de la organizacion y
valorar a los colaboradores que apoyan
el proceso.
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5 Capitulo Cinco

51  Conclusiones

En este ultimo capitulo, a modo de recapitulacion de la investigacion realizada y tomando
como base los planteamientos descritos en los objetivos propuestos en la investigacion, y dando
respuesta al planteamiento del problema, se recogen las principales conclusiones obtenidas, que
el capital humano de la Universidad Catdlica de Manizales, es la principal fortaleza y la mas
relevante para el desarrollo de sus tres funciones sustantivas y da vida a la organizacion.

Las conclusiones obtenidas en este trabajo son de interés para los directivos de la UCM vy para
quienes, desde la Unidad de Talento humano potencialicen el capital humano de la UCM.

De acuerdo con el primer objetivo especifico: “Establecer el conjunto de elementos, variables
e indicadores que constituyen el capital humano en la Universidad Catolica de Manizales”, se
concluye que en la Universidad Cat6lica de Manizales estos aspectos estan conformados por:

a) El perfil, tipologia o caracteristicas demograficas del personal, representado en la edad,
genero, estado civil y tipo de contratacion.

b) Conocimiento. Que para este caso de estudio se dividio en Formacion y Experiencia. -
En el primer aspecto, la formacion abarca: Nivel educativo, participacion en eventos/acciones
formativas, inversion en formacién y dominio de otros idiomas. - La segunda caracteristica, es la
experiencia, la cual incluye el tiempo laborado durante la vida, tiempo laborado en el cargo/area
actual, antigliedad en la organizacion y experiencia internacional.

c) Valores compartidos. Tanto la Identificacion, como la coherencia, fueron los elementos

de medicion de este componente del capital humano.
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d) Competencias laborales. Entre estas, se identificaron y evaluaron: liderazgo,
comunicacion, trabajo en equipo, orientacion al cliente, trabajo en equipo, flexibilidad,

orientacion a los resultados, creatividad e innovacion y la capacidad de aprendizaje.

En relacién con el segundo objetivo especifico planteado que es “medir el capital humano con
base en los elementos, variables e indicadores establecidos”, se hicieron las siguientes
determinaciones en cuanto a:

a. El perfil, tipologia o caracteristicas demograficas del personal. El rango de edad méas
representativo se centra en el nivel tactico, entre 31-40 afios de edad, donde se evidencia una
poblacion joven, con una experiencia de méas de 10 afios en la institucion o en el cargo actual, en
relacion al género hay mas mujeres que hombres, mayor nimero de personas casadas, en cuanto
a contrato predomina el indefinido, esto redunda en mayor estabilidad laboral y la permanencia
de los colaboradores en los cargos en los tres niveles, asegurando mejores procesos a la
organizacion. Se observa, de acuerdo a esta variable del perfil sociodemografico, que la planta de
personal en su mayoria esta conformada por profesores y el tipo de contratacion predominante es
indefinido, lo que plantea la durabilidad en los cargos y en cierta forma se convierte en un parte
de tranquilidad para los colaboradores de este nivel, ya que no son removidos muy
frecuentemente de sus cargos.

b. Conocimiento. En el indicador, - Formacion: el maximo nivel educativo alcanzado por
los colaboradores, se encuentran en el nivel tactico con maestria; contindian en formacion de
especializacion; la participacion en eventos y acciones formativas, tanto como la inversion en
formacion, se ve mas para el nivel tactico, esto a lo que se analizo, que son los docentes los de

mayor porcentaje en la planta de la UCM.
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El segundo indicador, - Experiencia, igualmente rindio resultados enfocados en los niveles
estratégico, tactico y operativo, donde el tiempo promedio es 10 a 15 afios, ademas es importante
resaltar que en la planta hay docentes con nacionalidad, mexicana, venezolana, espafiola, y los
intercambios que se realizan.

c. Valores compartidos. En sus tres dimensiones como son: Identificacion y coherencia en
las decisiones y en las acciones, en la medicion se evidencio en el antes y ahora como aumento
considerablemente de un afio a otro, en los tres niveles de la organizacion, en el nivel estratégico
presento la mayor identificacion con los valores, el nivel tactico se ve con un 98% en el valor
identidad y para el operativo un 97% en identidad. Siendo una muy buena apropiacion del valor
identidad, es conveniente trabajar para que los niveles tactico y operativo lleguen a mejor los
valores de acciones y decisiones.

d. Competencias laborales. En términos generales cada una de las competencias laborales,
tomadas para ambos afios 2014 y 2015, se encontraron un incremento de un afio a otro, un
sentido de apropiacion de cada una de ellas, en todos los colaboradores de la UCM.

Esto se debe a que las habilidades y competencias se han venido trabajando desde el afio
2005con la evaluacion del desempefio y en el mes de abril de 2015, después de haber aplicado la
Bateria de Riesgo Psicosocial, de acuerdo a los resultados, se coteja los resultados de las dos
encuestas y encontramos que el denominador mal evaluado es el Liderazgo, por lo que es
necesario que la Unidad de Talento Humano y desde Rectoria, realice un plan de trabajo para
fortalecer esta competencia y evaluarla méas frecuentemente. Ya que la Universidad Cat6lica de
Manizales, necesita lideres mas consientes, mas humanos, méas preparados para identificar,

desarrollar y potencializar las habilidades y cualidades de las personas que tienen a cargo.
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También se le recomienda a la Unidad de Talento Humano revisar cada una de las competencias
y acoger los elementos del estudio para complementar, el Manual de perfiles.

Por ultimo, lo que respecta al tercer objetivo especifico: - “Analizar el comportamiento de los
elementos, variables e indicadores que configuran el capital humano de cada empresa objeto de
estudio”, se manifiesta de la siguiente manera:

Las condiciones de perfil sociodemogréfico, en la Universidad Catolica de Manizales,
demostraron la importancia de una poblacion en el nivel tactico, con edad no muy adulta, en
nivel de formacién de especializacidén, maestria y doctorado y, un estado civil casado, en el nivel
operativo se evidencia personas con niveles basicos de formacion, ademas se encontraron que de
todo el personal solo hay cuatro personas y una viuda, y los solteros estan un 10% de los
casados.

Dentro de las competencias valoradas en los colaboradores de la Universidad Catdlica de
Manizales, se concluye que en cuanto:

Liderazgo: El nivel con un 100% en los tres elementos de la competencia, tenemos el nivel
estratégico, lo que implica una gran capacidad de saber hacer lo que se necesita hacer con la
aprobacién del grupo, en el tactico con 97% se destaca el elemento “Proporciona recursos,
ayuda y desarrollo a sus colaboradores o comparieros de trabajo”, para el nivel operativo con
un 92%, el elemento que mas valoran es “Proporciona recursos, ayuda y desarrollo a sus
colaboradores o comparieros de trabajo”. EL liderazgo segun Marta Alles, es la habilidad
necesaria para orientar la accién de los grupos humanos en una direccion determinada,
inspirando valores de accion y anticipando escenarios de desarrollo de la accion de ese grupo. En
los niveles tactico y operativo el elemento que requiere mayor trabajo es “Persuade, convence,

influye o impresiona a otros para alcanzar objetivos/mestas”
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Comunicacion. Lo expuesto por la autora, Allen, M. (2004), se ve reflejado en los resultados
de las encuestas, toda vez, que en el nivel tactico se pudo detectar que los funcionarios reciben
retroalimentacion de las actividades y existen espacios de concertacion que son brindados por el
lider o director de oficina, lo que se vio también influenciado por cambio de jefes de oficina, en
actividades como la evaluacion de desempefio, definicion de objetivos, planes de mejora y plan
de accion.

Trabajo en equipo. Se puede afirmar que la caracteristica que desencadend cambios
significativos de un periodo a otro, fue el periodo permanente de capacitaciones realizadas por
parte de la Oficina de Gestion Humana, a los funcionarios en diversos temas que aludian de
manera coherente con los temas pertinentes como por ejemplo, el trabajo colaborativo entre
dependencias, atencion al cliente interno y relaciones interpersonales, bajo el eslogan: “colabora
Yy coopera con otros para resolver problemas o cumplir requerimientos”.

Orientacidn al cliente. Una vez analizados los resultados, puede considerarse que esta
competencia, fue la que mayor incremento presento para el afio 2015, lo que demuestra que,
desde la oficina de gestién humano, la serie de capacitaciones que hubo para tal fin, desarrollé un
alto sentido de pertenencia con la institucion, lo cual vino a favorecer la orientacion al logro y la
forma en que deben ser atendidos siempre todos los clientes.

Orientacién a los Resultados. Con la evaluacion del desempefio, los planes de mejoramiento,
y los indicadores de resultados que se tiene en el nivel tactico y estratégico, con los que se puede
demostrar la competencia de Orientacion a los Resultado y como se va trabajando con la
socializacion de los resultados.

Creatividad e innovacion. Conforme a este concepto, en la institucion es evidente la poca

creatividad e innovacion, solo se concentraron en un producto. Falta mayor numero de



EL CAPITAL HUMANO DE LAS ORGANIZACIONES COLOMBIANAS: CASO UNIVERSIDAD CATOLICA DE MANIZALES163

colaboradores que presente ideas novedosas y los procesos de creatividad e innovacion mejoren,
esto depende de las decisiones de la alta gerencia.

Flexibilidad. Puede ser considerada como una de las competencias mas importantes, la cual se
debe desarrollar y fortalecer, ya que, por medio de ella, se pueden agilizar los procesos, evitar
poner tropiezo a los procedimientos y acelerar los trdmites en cada una de las gestiones. La
flexibilidad es entonces, una habilidad que se desarrolla a nivel personal y que permea o
transversaliza las funciones colectivas, al integrarse a las demas competencias, como liderazgo,
trabajo en equipo y comunicacion, dando celeridad a las diferentes actividades dentro de la

institucion.

5.2  Recomendaciones
En el andlisis de la informacion obtenida, se evidencio el gran compromiso y coherencia de
los colaboradores con los valores institucionales, todo ello debido a la filosofia humano cristiana
de la institucién, y a su fundamento catdlico, que esta impreso en su misma denominacion.
Todos los componentes trabajados en la investigacion son el insumo de la Unidad de Gestion
Humana, para conocer y potencializar el capital humano de la Organizacion, contando cémo,
desde la alta gerencia se dé importancia a la Unidad, en coordinacion con las normas de la SG-

SST.
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