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RESUMEN

La investigacién tuvo como objetivo, generar una aproximacion tedrica sobre los
fundamentos del modelo de gestion para el desarrollo del talento humano, en
organizaciones aprendientes. La justificacion se manifesto por la necesidad de gestionar
el crecimiento del talento humano, desde la practica de organizacion aprendiente. El
enfoque que privilegia es el interdisciplinar; su disefio por competencias; el aspecto
principal el trabajo colaborativo; la estrategia, el aprendizaje experiencial. El estudio se
enmarcé en el paradigma interpretativo, con naturaleza cualitativa y evaluativa. Como
informantes clave se seleccionaron tres (3) muestras, entre creadores, desarrolladores,
gestores, evaluadores y participantes. El andlisis e interpretacion de la informacion se
realizd bajo un enfoque inductivo, basado en la teoria fundamentada, con la utilizacion
del programa computacional Atlas.ti en su version 9.0, en dos (2) fases: la primera fue la
de recoleccion de la informacién; la segunda, el anadlisis e interpretacion de la
informacion. Los hallazgos encontrados plantearon cuatro (4) aristas integradoras para
la aproximacion tedrica del modelo, a partir de un enfoque de organizacion aprendiente;
ellas son: la primera, organizativa; la segunda, conceptual; la tercera, evaluativa y, la
cuarta y ultima, la transformacional.

Descriptores: aprendizaje, desarrollo, modelo de gestion, talento humano,
organizaciones aprendientes.
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ABSTRACT

The objective of the research was to generate a theoretical approach to the foundations
of the management model for the development of human talent in learning organizations.
The justification was expressed by the need to manage the growth of human talent, from
the practice of learning organization. The approach that privileges is interdisciplinary; its
design by competencies; the main aspect is collaborative work; strategy, experiential
learning. The study was framed in the interpretive paradigm, with a qualitative and
evaluative nature. Three (3) samples were selected as key informants, including creators,
developers, managers, evaluators and participants. The analysis and interpretation of the
information was carried out under an inductive approach, based on grounded theory, with
the use of the computer program Atlas.ti in its version 9.0, in two (2) phases: the first was
the collection of the information; the second, the analysis and interpretation of the
information. The findings raised four (4) integrative edges for the theoretical approach of
the model, based on a learning organization approach; They are: the first, organizational;
the second, conceptual; the third, evaluative and, the fourth and last, the transformational.

Descriptors: learning, development, management model, human talent, learning
organizations.
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Introduccién

En el entorno empresarial actual, caracterizado por una rapida evolucion
tecnoldgica y cambios constantes en las demandas del mercado, las organizaciones
enfrentan el desafio de mantener una ventaja competitiva sostenible. Para lograr esto,
se hace indispensable que se reinventen constantemente y cuenten con un equipo de
trabajo, altamente capacitado y adaptable. Es aqui donde el desarrollo profesional del
talento humano, por competencias, cobra relevancia. El desarrollo profesional del talento
humano se refiere a las actividades y procesos disefiados para mejorar las habilidades,
conocimientos y competencias de los empleados, dentro de una organizacion. Esta
orientacion puede incluir una gama amplia de actividades, desde programas de
capacitacion y formacion hasta oportunidades de consejeria, coaching y experiencias
laborales desafiantes.

Ahora bien, el desarrollo por competencias es un enfoque estratégico que busca
alinear las capacidades y habilidades de los empleados, con los objetivos
organizacionales. Este enfoque se centra en identificar, desarrollar y gestionar un
conjunto especifico de competencias que son esenciales para el éxito, tanto individual
como colectivo, dentro de la organizacion. Asi, no es solo una necesidad operativa, sino
una inversion estratégica, para cualquier organizacion que aspire a prosperar en el
entorno competitivo actual. Al enfocarse en el crecimiento y desarrollo de sus
empleados, las empresas no solo mejoran su rendimiento y retencion de talento, sino
gue también construyen una cultura de aprendizaje y adaptacion continua, que es vital
para enfrentar los desafios futuros.

El principio de empresas aprendientes es esencial para crear organizaciones
resilientes, innovadoras y competitivas; al fomentar un entorno de aprendizaje continuo,
no solo mejoran el rendimiento y la satisfaccion de sus empleados, sino también el
posicionamiento para enfrentar los desafios y aprovechar las oportunidades del futuro.
El costo en el desarrollo del talento humano es, por tanto, una inversién en el éxito a
largo plazo de la organizacion. De alli que la presente investigacion estuvo encaminada
a la conceptualizacion de los Fundamentos teoricos del modelo de gestion, para el

desarrollo del talento humano, en organizaciones aprendientes. Se propuso el



fortalecimiento, dentro del contexto organizacional de la gestién del desarrollo por
competencias como enfoque que se centra en identificarlas, desarrollarlas y evaluarlas.
Ello es la clave para desempefar los roles y cargos de manera efectiva; dichas
competencias pueden ser técnicas, cognitivas o interpersonales.

Los fundamentos tedéricos proporcionan una base sélida para el desarrollo de
modelos de gestion del talento humano en organizaciones aprendientes, lo que permite
gue estas organizaciones se adapten, innoven y prosperen en un entorno empresarial
dindmico y en evolucion constante. La presente tesis se dividio en seis (6) capitulos: el
primero se corresponde con la problemética de investigacion, y la situacién
problematizada. Se realiza un acercamiento hacia el origen del conocimiento, asi como
a la tematica; se describen la situacion de estudio, las inquietudes del investigador sobre
el tema, las interrogantes y los objetivos del estudio y su justificaciéon. En el segundo
capitulo, se determinaron las categorias frente a los ejes de la investigacion; se inicio
con una mirada hacia el pasado del estudio de las clasificaciones principales de esta
tesis. Es decir, los estudios que anteceden a la investigacion, los referentes teéricos que
fundamentan el estudio, asi como las bases filoséficas y legales.

En el tercer capitulo se hizo referencia a la metodologia; se presentan el método,
el marco epistemoldgico paradigmético de la investigacion, el disefio de la misma, su
tipo, su contexto, la caracterizacion de los sujetos informantes clave. Asimismo, las
técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, el procedimiento para recolectar la
informacion, el procedimiento para el andlisis e interpretacion de la informacion, asi como
el rigor cientifico y la credibilidad de la investigacion. EIl cuarto capitulo presenta el
analisis de los resultados lo que dio origen a las categorias emergentes, de las cuales
emanaron las categorias tedricas. El capitulo cinco muestra las conclusiones y
recomendaciones conducentes a la elaboracion teorica. Por ultimo, en el capitulo seis
se presenta la teorizacion sobre los resultados de aplicacion de los instrumentos de
investigacion, donde se destacan las cuatro (4) aristas integradoras para la aproximacion
tedrica de modelo a partir de un enfoque de organizacién aprendiente. Ellas son: la
primera, organizativa; la segunda, conceptual; la tercera, evaluativa y la cuarta,

transformacional.



CAPITULO |

Problematizacion

Acercamiento al objeto de estudio

La educacion es un proceso social y dinamico que ha sido interpretado y definido,
de maneras diversas, a lo largo de la historia. Esto ha dado lugar a la creacion de
instituciones y organizaciones variadas; se establecio a la educacion formal como aquella
gue se imparte dentro de estructuras organizadas y reconocidas oficialmente. A su vez,
la educacién no formal se desarrolla fuera de dichas organizaciones. Sin embargo, en
ambos contextos, la educacion es un proceso complejo que abarca las diferentes etapas
de la vida humana e incluye saberes, experiencias, conocimientos y aprendizajes, entre
otros elementos. Es importante destacar lo sostenido por Delors (1996) cuando
manifiesta que: “... la educacién deberia conducir a cada persona a encontrar, despertar
y desarrollar sus potencialidades creativas, y esto se logra si el ser humano aprende” (p.
91). Segun Delors, el aprendizaje se articula en cuatro (4) pilares, a saber: conocer,
hacer, vivir juntos y ser, con la premisa fundamental de aprender a aprender.

Luengo Navas (2004) afirma que: la educacion es un fendmeno
eminentemente humano, ya que se trata de una actividad cuyo destinatario es la propia
persona, mas alla de lo meramente bioldgico o ambiental” (p. 8). Incluso Platén, citado
por Dal Maschio (2015), desde una perspectiva filosofica, considerd que la educacion
tiene una intencionalidad manifiesta, en relacibn con el aprendizaje y el
perfeccionamiento del ser humano. Platén también subrayaba la importancia de una
estructura formal proporcionada por instituciones u organizaciones, para atender los
procesos educativos. La educacion es una actividad dinamica que evoluciona a lo largo
del tiempo, pero siempre mantiene principios fundamentales que le otorgan una identidad
Unica, al depender de la cultura y el contexto en los que se desarrolla. En la sociedad
del conocimiento, Forero Rodriguez y Pardo Novoa (1999) sefialan que: ... “la sociedad

del conocimiento involucra contextos en los que se construye el conocimiento de forma



permanente, lo que incluye una diversidad de comunidades académicas, asociaciones,
gremios, empresas Y diferentes niveles y modalidades del sistema educativo.” (p. 5)

Respecto con la educacion y las ciencias de la educacion, Valencia Salazar y
Vergara Medrano (2015) apuntaron que, por razones histéricas y segun la época, el
espacio donde se analiza la educacion tiene connotaciones diferentes. AUn en la
actualidad, tiene esa diversidad de conceptos, pues esta condicionada por cuestiones
histéricas, culturales, éticas, etc. Los autores precitados, acerca de las teorias sobre la
educacion, indicaron que: “se producen por la confluencia de otras ciencias sociales en
el estudio de la educacion, como, por ejemplo: la sociologia, la psicologia, la historia.”
(pp. 40-41). La educacién no se presenta desde cada una de las disciplinas, sino de las
interacciones multiples que se dan entre ellas y que le sirven de base.

Consideran, ademas, los autores precitados que: “Las teorias de la educacion
estan referidas a aquellas disciplinas especificas y propias del objeto de la educacion,
tales como: la pedagogia, la didactica, la organizacion y administracion, entre otras” (pp.
40-41). La pedagogia y la didactica son consideradas como las disciplinas que se
corresponden con la educacion; las otras disciplinas, con un amplio desarrollo de sus
teorias y métodos, se estiman dentro de su objeto de estudio y son ciencias aplicadas
que sirven de base a la ensefianza. Durante las décadas de los afios cincuenta y sesenta
del siglo XX, se mencion6 como la disciplina de la economia de la educacion, desde la
teoria del capital humano. Herrera Castafieda (2011) considera que, los estudios de la
economia de la educacion generaron temas importantes de estudio: la eficiencia, la
equidad, la ocupacion y el trabajo. Reflexiona, asimismo, que es un paradigma
emergente de la sociedad del conocimiento y la educacion por competencias.

Respecto con la teoria del capital humano, Cardona Acevedo et al. (2007) afirman
que existen cuatro (4) componentes fundamentales: 1. La educacién formal. 2. La
experiencia que adquiere la persona en su puesto de trabajo. 3. La capacitacion que
recibe de la empresa donde labora o por una entidad publica. 4. Las condiciones de
salud. Vistas desde la interdisciplinariedad del campo de la educacion, estas propuestas
nuevas amplian los objetos de estudio o de conocimiento de las ciencias de la educacion.
Asi, el aprendizaje propuesto, para este estudio, se encuentra enmarcado en esta vision,

desde los procesos de gestién vinculados con el conocimiento y la formacién de la



persona, en el campo profesional que se denota como formacion permanente o
formacion continua del desarrollo profesional.

La comisién de las comunidades europeas en el afio 2020, en el documento de la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion la Ciencia y la Cultura, UNESCO
(por sus siglas en el idioma inglés), define a la formacién continua como: “Toda actividad
de aprendizaje llevada a cabo en cualquier momento de la vida con el fin de mejorar
conocimientos, habilidades y competencias desde una perspectiva civica, social y/o
ligada al empleo. Se habla de aprendizaje continuo...” (p. 10). Ello es parte de la
Agenda Mundial 2030. Es relevante mencionar que el documento de la UNESCO fue
intitulado: El enfoque de aprendizajes a lo largo de toda la vida. Implicaciones para la
politica educativa en América Latina y el Caribe. Lo anterior relieva la importancia de
profundizar en las relaciones que se establecen, entre el aprendizaje y las
organizaciones.

En relacion con las universidades, Sanz Lopez (2015) plantea que ellas deben ser
conscientes de la necesidad de la responsabilidad social, asi como de su contribucion
con el desarrollo del tejido empresarial, y los conocimientos del mundo de la empresa,
para su aplicaciéon. La autora mencionada sefala que se debe incentivar la investigaciéon
y potenciar la innovacién en las empresas, como propésitos de las universidades.
Asimismo, la formacion profesional, de tal manera que los individuos puedan
perfeccionarse dentro de sus propios contextos de trabajo, para que accedan a una mejor
situacién laboral, que incluya perspectivas nuevas, en su ambito profesional.

Posada (2006) refiere tres (3) elementos que se deben considerar, para la
formacion de una persona en la universidad; ellos son flexibilidad, interdisciplinariedad y
desarrollo integral; estos son atinentes al curriculo que se desarrolla en la institucion, de
acuerdo con sus planes y programas. La flexibilidad se entiende como la capacidad que
tiene el ser humano, para adaptarse a los cambios. La autora sefalada refiere que: “las
telecomunicaciones, las politicas de globalizacién y de intercambio econémico, cultural
y académico” (p. 3), son las caracteristicas de la educacion universitaria. De alli proviene
la flexibilidad requerida para garantizar los procesos de innovacion, tanto locales como
globales, que permitan, en forma amplia, el trabajo desde areas distintas del

conocimiento. Desde el punto de vista empresarial, el modelo de universidad corporativa



es un enfoque de educacion que tiene como objetivo capacitar y desarrollar el talento y
habilidades de los empleados de una empresa, asi como también de otros miembros de
la comunidad, con un enfoque interdisciplinar.

Ahora bien, el paradigma la interdisciplinariedad, de acuerdo con Borrero (1994),
es la articulacion de las ciencias particulares, incluso de las profesionales, para una
formacion holistica del hombre en la solucion de problemas sociales. La formacion
integral, segun Posada (2006), no se limita a que la persona esté siempre por encima de
la excelencia académica; también involucra el fortalecimiento de la formacion humanista.
Dentro de las organizaciones, el modelo a seguir considera el valor activo mas importante
(desde los conceptos de gestion); es la persona o personas que forman parte de ésta.
En los espacios o contextos empresariales, es propicio crear programas o modelos de
acuerdo con la mision, vision, politicas y cultura que se exponen, o los objetos o
propésitos de las actividades que desarrollan; ello esta relacionado con la gestion.
Alvarez (2017) estima que: ... “la construccién de un modelo de gestion que marque el
rumbo a seguir por las organizaciones hacia el futuro; haciendo la diferencia en aquellas
organizaciones que sobreviven o también sobre las que llegan a alcanzar el éxito.” (p.
6)

La creacion de un modelo de gestion garantiza el progreso de las organizaciones
0 instituciones, ademas de que les da un caracter de identidad que les permite
identificarse. En cuanto al capital humano, se debe tener claridad acerca de sus planes
y metas, para enfrentar los cambios generados dentro de la propia globalizacion. Sin
embargo, cuando dentro de las funciones gerenciales se posee nitidez en el
conocimiento y se valora a las personas, desde las posiciones donde se desempenian,
se contribuye de forma efectiva con el desarrollo organizacional. Alvarez (2017) sefiala
que:

... ho existe capital financiero que otorgue rendimiento si no hay quien lo gestione,

no hay produccion si no existe la mano de obra, no hay ventas sin vendedores, no

hay empresa si nadie la pone en marcha y para hacerlo se requiere conocimiento

y asertividad en la toma de decisiones. (p. 6)

Ahora bien, dentro de ese contexto general, se precisa que el siglo XX tuvo la
década en la que mas cambios se observaron dentro de los aspectos de orden cientifico,

industrial, expansion o crecimiento economico, incremento en el volumen de
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organizaciones; incluso, en la creacion de grandes organizaciones multinacionales. En
ese orden de ideas, la presencia de modelos de gestion permite inferir su dinamismo, ya
gue estos se encuentran constantemente a la par con la generacion de cambios
pertinentes y oportunos. Ellos dependen de las variantes que se suscitan dentro de las
reformas organizacionales. Todas estas aseveraciones confirman que las
organizaciones cambian sus modelos, de acuerdo con las necesidades que se
presenten; toman en consideracion cambios de orden tecnolégico, formas de pensar e,
incluso, el orden politico de la region.

Las organizaciones son capaces de establecer un mecanismo, en el que la
aplicacion de estrategias favorece el trabajo colaborativo y cooperativo, como una accion
indispensable para el desarrollo de todas las actividades; se enrumba el éxito
organizacional. Ello genera acciones que admiten espacios para gestionar, potenciar y
compartir el conocimiento que se adquiere entre todas las partes involucradas. No se
dejan de lado los procesos donde se amerite establecer capacitaciones, que lleven hacia
espacios donde las organizaciones sean eficientes y competitivas. De esta manera, un
modelo de gestion debe dar respuestas a espacios que puedan agregar claridad, en su
identidad corporativa y cultural; espacios donde se genere la comunicacién
organizacional y cuya imagen corporativa se ponga de manifiesto. Es decir, existe,
dentro de las organizaciones, un modelo de gestidon que expone con claridad la viabilidad
de sus acciones; asimismo, la integracion de sus oficios y actividades estratégicas estan
presentes, como un instrumento que permite la integracion de las actividades que
ejecutan.

Todo ello conlleva a que la organizacion mejore todos los aspectos que conforman
su vida institucional; desde esa perspectiva, se fortalecen todos los procesos de
produccién, procesos de comercializaciéon e, incluso, su posicionamiento global en el
sector econdémico, donde hace frente su funcion empresarial. Las organizaciones
deciden establecer un modelo de gestion; éste trata de abarcar desde la propia
personalidad de la organizacion, hasta la realidad en la cual ésta se encuentra inmersa.
En ocasiones ocurre bajo una realidad de presiones y condiciones, que el propio entorno

le plantea en el desarrollo de su propia actividad; esto, por ende, esta vinculado con un



espacio de accién competitivo y, por tanto, se hace necesario establecer un modelo de
gestion que responda a las mencionadas exigencias de la competencia.

Huertas Lopez et al. (2020) plantean que cada uno de los modelos de gestion trae
consigo un nivel de complejidad; por otra parte, que el modelo posee limitaciones o
dependencias propias en su aplicacion. Pero, cada modelo trae consigo ventajas; la
principal consiste en las capacidades que la organizacion posee y que le permiten
establecer una estrategia que le guia hacia sus éxitos presentes y futuros. Todo lo antes
expuesto permite inferir que las organizaciones, antes de configurar la aplicacion de un
modelo de gestidn, deben considerar varias aristas que permitan visualizar su entorno,
asi como la seleccion de los elementos que establezcan adecuaciones, de manera tal
gue se alcancen resultados excelentes. Es decir, comprender la magnitud de las
dimensiones para hacer fluir el conocimiento entre los pares, sobre el modelo que se
desea aplicar, para que sea validado en la organizacion. Estas consideraciones afirman
como vélidas todas aquellas acciones, que brindan la oportunidad de mejorar las
debilidades, siempre y cuando se cuente con herramientas para atenderlas debidamente.

Existen controversias, entre la universidad como unidad de servicio colectivo y la
comunidad o entorno en la cual ésta se desenvuelve. Hay diferencias entre las acciones
universitarias y el entorno social y productivo, por lo que quedan al descubierto las
discrepancias entre los objetivos de responsabilidad social, que en todas las
organizaciones deben existir. La investigacion de Ramos Parra et al. (2014) fija posturas
acerca de la necesidad de seguir un modelo en el que las universidades muestren, como
organizaciones, un servicio que implique responsabilidad social. Ello ocurre porque su
propuesta de accidn se orienta hacia la perspectiva tedrica y procedimental que las hace
viables, lo que generaria cambios en su forma de trabajo, desde el aula hasta su
responsabilidad social.

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, y bajo un modelo de gestion social, se
ven marcadas las funciones universitarias donde se involucran como organizaciones de
impacto social y en las que la aplicaciéon de politicas que conduzcan a las acciones
académicas, encuentra una vinculacion con el desarrollo sostenible, no solo de la
organizacion universitaria, sino también del pais. En consecuencia, de qué manera las

organizaciones pudieran alcanzar, dentro de su progreso, la aplicacion de un modelo de



gestion que se asocie de forma directa con el desarrollo del talento humano. Ante esta
observacion surge el abordaje tedrico que visualiza, dentro del contexto organizacional,
la forma en la que éstas son capaces de perfeccionar la actividad de su talento.

Dentro de un modelo de gestion, donde se considere el desarrollo del talento
humano, se precisa la postura de Ibarra Naranjo (2016) quien enfatiza la presencia de
un nivel alto de rotacion del talento humano, de forma especifica en el area financiera.
Este aspecto de rotacion, dentro del modelo de gestibn asumido, trae como
consecuencia que las organizaciones financieras sufran un desequilibrio econémico y
operativo, en el instante en que capacitan al personal nuevo, para que éste pueda dar
continuidad al desarrollo de los servicios que ofrecen. La rotacion continua del personal
se analiza como consecuencia de una inestabilidad emocional, lo cual genera un
movimiento alto en las plazas de trabajo, en todos los niveles jerarquicos de la
organizacion. Estas afirmaciones dan cuenta de un desajuste que va desde las propias
politicas de seleccion y los costos que este proceso genera, sin dejar de lado los gastos
gue generan los procesos de capacitacion de recursos nuevos, para el desarrollo de
actividades. Bernardo Sukier et al. (2021) consideran una vision en la que:

... en la gestion estratégica humana desde lo tedrico-practico se han modificado
a lo largo del tiempo e historia, orientadas al desarrollo de las capacidades del
personal, realizando la gestién por competencias y conocimientos, dirigiendo el
talento humano, de forma adecuada, en lugar de controlar, supervisar o
simplemente gestionar al individuo con miras a obtener su desempefio sostenible.

(p- 22)

Los autores exponen todo un proceso de gestion que implica las distintas
versiones de tedricos, acerca de la praxis del desarrollo del talento humano. La forma
de dirigir al personal se encuentra ubicada en la demostracién de sus competencias; es
decir, que dicha gestién se considera desde la perspectiva que conlleva a la organizacion
hacia un desempefio razonable del talento humano. Bernardo Sukier et al. (2021) acotan
gue, dentro del proceso de gestién estratégica del talento humano, bajo un enfoque
sustentable, la creacion, ejecucion, evaluacién y control se convierten en acciones
fundamentales. Estas permiten visualizar al talento humano en la ejecucién de sus
actividades, con un desarrollo sostenible de su compromiso institucional, de acuerdo con

el modelo de gestién que se lidera en las organizaciones.



Los efectos que genera este tipo de cambios pudiesen vincularse con la gran
diversidad de organizaciones, sin que importe el ramo al que se dedican. Por tanto, y
con base en el modelo de gestion seleccionado, se hace necesario integrar de forma
transversal el desenvolvimiento de acciones competitivas en el talento humano. De esta
forma, se garantiza un proceso de actualizacion de politicas, que permitan llegar a los
extremos ideales de desarrollo del mismo. Aduna Mondragoén et al. (2017) aportan que
los modelos de gestion deben influir, de forma directa, en el desarrollo del talento
humano. Se entiende que este recurso humano se comporta y conforma, dentro de las
organizaciones, como un elemento clave para el éxito de éstas, sin que importe la rama
o sector de operaciones a la que se dediquen. Es decir, que la accion sobre el talento
humano se vea reflejada sobre lo que se denomina planeacién, implantacién y control de
las maniobras propias de las organizaciones, con su entorno correspondiente que las
vincula con el desarrollo de las comunidades.

Majad Rondén (2016) alude, en cuanto a la gestion del talento humano, que la
misma busca, dentro de las organizaciones que contemplan un modelo de accién hacia
la estructuracion de un proceso, que no solo sea vista desde la perspectiva de y para la
movilizacién del saber, del conocimiento. También desde su interrelacion con sus
compafieros, para que ello sea lo que mueva la productividad organizacional en términos
de produccién econdmica, sin tomar en cuenta la necesidad de hacer del empleado, una
accién de compromiso en su labor diaria. Es decir, surge la exigencia de incorporar los
multiples talentos humanos de la organizacion con una o varias habilidades propias, para
gue sean garantes del desarrollo de toda ella.

Las consideraciones expuestas muestran la obligacién de construir un modelo de
gestion orientado hacia el recurso humano y los lineamientos propios de las
organizaciones. De esta manera, el modelo de respuesta debe ir hacia una
transformacion del personal, donde la persuasion sea una constante, el conocimiento se
expanda en todas las direcciones de la organizacion y la forma de evaluacion del
desempefio esté considerada como una oportunidad para crecer como individuo y
trabajador. Todos estos elementos deben estar alineados con los objetivos que se
generan, dentro del modelo de gestidbn organizacional. En este contexto existen

organizaciones que desarrollan su trabajo, a través de la enfatizacion de un modelo de
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gestion del talento humano. Esto puede orientar a que las organizaciones se conviertan
en aprendientes de las situaciones que se generan, en su actuacibn como empresas.
Ante esta situacion, Tejada Zabaleta (2003) menciona la presencia de tres (3) estrategias
gue enfrentan las organizaciones inteligentes; se describen como estrategias de gestion
del talento humano, gestion del conocimiento y gestion de competencias.

De alli que, para considerar estas perspectivas teoricas se vincula el trabajo de
una organizacion, a partir de tres (3) vertientes: 1. Talento humano. 2. Conocimiento. 3.
Competencias. De acuerdo con el autor precitado, el talento humano busca orientar las
acciones que se dirigen hacia la forma en la cual el personal es manejado, al tomar en
consideracion la proyeccion de sus capacidades y habilidades. En cuanto a la gestién
del conocimiento, es una forma de certificar y aprovechar el conocimiento presente, el
talento y la experiencia del personal, en un formato colectivo. Finalmente, la gestion por
competencias implica una dificultad para llegar a una definicion exacta; sin embargo,
cuando una persona realiza bien una tarea y ello se repite en el tiempo, entonces la
probabilidad de que este evento se repita es certera. En ese sentido, el modelo por
competencias vincula a cuatro (4) elementos de ellas que son: saber (conocimiento),
afecto (sentimiento), estilo (preferencia) y desempefio (hechura), pudiéndose relacionar
con el aprender a ser, aprender a conocer, aprender a hacer y, de forma pertinente,
aprende a convivir. (Delors, 1996)

Arguelles (2011) considera la propuesta de un modelo para la formacion del
talento humano; percibe la necesidad de establecer un modelo que permita el desarrollo
de competencias genéricas, que se vinculen con el aprendizaje autbnomo, dentro de lo
gue representa una formacion del talento humano, en las organizaciones nacientes del
siglo XXI. En este sentido, la autora afirma que:

. se evidenci6é que dicha relacién debe potenciarse mediante estrategias de
control, en direccion hacia los logros que se desean alcanzar, pues existen
factores inherentes a las categorias que dependen de condiciones personales y
del proceso de aprendizaje personal, que se podrian convertir en barreras del
modelo. (p. 3)

El desarrollo de estas competencias enunciadas debe conformarse dentro de una
linea de accion, que permita a las organizaciones vincular los logros alcanzados sobre

los factores que inciden en las condiciones personales del proceso de aprendizaje. Este
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debe llevarse a cabo de forma individual, de manera que no se generen obstaculos en el
disefio del modelo que se desea articular. Al mismo tiempo, la autora pudo concluir, en
su investigacion, que el modelo propuesto para el desarrollo del talento humano brinda
opciones donde se obtienen ventajas de acceso a la formacion o capacitacion. Ello
permite una optimizacion de los recursos economicos de las organizaciones y una
efectividad sobre la capacitacion del talento humano, con base en sus habilidades y
capacidades.

Desde el contexto venezolano, Mayorca et al. (2009) relacionaron las dimensiones
del aprendizaje organizacional; dentro de ellas, los resultados demostraron que
predominé en primer lugar el aprendizaje en equipo, seguido del aprendizaje continuo,
la investigacion y el dialogo, asi como la direccion estratégica. Para los autores
anteriores, la relacion entre el modelo de gestion, el desarrollo del talento humano y las
organizaciones aprendientes configura una accion que permite a las organizaciones, ser
mas competitivas. De esa manera, se las estimula a caminar bajo una razén, que se
podria denotar como inteligente, aunque no corresponda a la direccion en la que se
enrumba la descripcion del contexto descrito en los parrafos anteriores.

Sin embargo, la productividad y la eficiencia organizacional estan limitadas por la
forma tradicional en que los empleados operan, donde sus habilidades y conocimientos
resultan obsoletos, cada vez con mayor rapidez. ES necesaria la existencia de
lineamientos para el aprendizaje organizacional, que influyan de manera positiva en la
creacion de herramientas necesarias que operen la practica del cambio organizacional,
el aprendizaje a partir de la accion y la capacidad de crear resultados. Debido a la
globalizacion, hoy en dia, surge el problema de como mejorar los procesos de ensefianza
y de aprendizaje, en las organizaciones en general. Por ello, es necesario prepararse
para viabilizar los cambios y aprovechar sus bondades; en caso contrario, las
organizaciones estaran centradas en las formas donde la globalizacion toma control del
proceso.

Asi, al describir la realidad de las empresas, es necesario evocar la historia acerca
de como se han desarrollado a través del tiempo y, en paralelo, sefialar los referentes
tedricos que, igualmente, han sostenido las tendencias para la conservacion y alcances

de cada una de ellas. Por esto, resulta casi obligatorio hablar mancomunadamente de
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la realidad y el abordaje tedrico, para comprender no solamente su desarrollo, sino
también la esencia fundamental en que se ha basado su evolucion. Durante los Ultimos
afnos, la globalizacion, los crecientes cambios econémicos y sociales, la revolucion en el
campo de la informacion, la necesidad de respetar el equilibrio entre el principio de
proteccién de los derechos de propiedad industrial y el principio de libre competencia,
han propiciado una forma de gestion del secreto industrial que, necesariamente, favorece
la transferencia de conocimiento interorganizacional.

Asi lo refuerza Kogut (1988) cuando plantea que, estratégicamente, existen tres
(3) motivos por los que las empresas modernas deben enmarcar sus actividades en
alianzas estratégicas o acuerdos de colaboracién. Ellos son: disminucion de costos de
produccion, aumento de rentabilidad al mejorar la posicion competitiva y andlisis de la
importancia de la transferencia del conocimiento y las teorias organizacionales del
aprendizaje. Adicionalmente, son pocos los estimulos al desarrollo, més alla de la mera
productividad generada, por estar en algunos casos en segundo plano y como elemento
decorativo en la mision institucional, aunado a la ausencia de asignacion presupuestaria.
Por otro lado, también se declara que las motivaciones personales y profesionales estan
basadas en los aportes que se pueden generar, a futuro, para las empresas que deseen
alcanzar el éxito.

Ello ocurre mediante la toma de conciencia, acerca de la importancia de saber
gué es lo que saben y de hacer el mejor uso del conocimiento; es decir, reconocer que
el conocimiento es uno de los activos mas importantes de la empresa, para alcanzar el
recurso econémico significativo. Es, frente a esta realidad, que las corrientes actuales
concluyen unanimemente en que, fortalecer exitosamente la transferencia del
conocimiento, es un elemento clave para la competitividad moderna, ante los desafios
nuevos. El problema de la gestion del conocimiento, que se presenta en la actualidad,
deriva de la actitud y disposicion, no solo del individuo sino también de los equipos, para
fomentar y gestionar procesos tendientes hacia la generacién de conocimiento pertinente
y contextualizado.

Es asi que, cuando se producen cambios bruscos en el mercado, las empresas
deben gestionar de un modo consistente el conocimiento nuevo, difundirlo en sus

equipos de trabajo e incorporarlo rapidamente a las tecnologias y productos nuevos. Sin

13



embargo, no todas las organizaciones estan preparadas para este estilo de gestién. Se
puede deducir que, la base de esta forma de gerenciar el conocimiento es establecer
estilos y formas de generacion de aquel, para producir valor adicional mediante la
adopcion oportuna de métodos y procedimientos. Asimismo, el uso de las mas
avanzadas tecnologias que impacten en el negocio, y el mejoramiento del desempefio
de las competencias del personal.

Hablar de la gestiobn del conocimiento es referirse a que las nociones y la
experiencia existente entre unos miembros, es transferida y utilizada como un recurso
disponible para otros en la organizacién. Desde este punto de vista, lo que se busca es
gue el conocimiento que poseen algunos empleados quede al servicio de las empresas.
Sin embargo, transformar el conocimiento de las personas en capital estructural de la
organizacion, genera dificultades diferentes que no permiten un desarrollo exitoso. Los
principios del aprendizaje, gestion y transferencia, enmarcado en procesos, es planteado
por Nelman de Sega (1997) como aprender operando, aprender cambiando, aprender
reportando, aprender entrenando, aprender contratando y aprender buscando.

Desde su perspectiva practica, se busca conocer cOmo impacta generar una
propuesta de valor que permita gestionar el proceso de adquirir, representar, retener y
compartir el conocimiento. Asi, esta investigacion permiti6 identificar las mejores
experiencias y oportunidades para optimizar el desarrollo del trabajo, mejorar los
procesos productivos internos, desarrollo colaborativo del trabajo, toma de decisiones
operativas y ejecucion de acciones por parte de los equipos. Asimismo, el logro de
aprendizajes de interés, que converjan en el mejoramiento de sus sistemas productivos.
Resulta significativo concretar estos aspectos bajo cuatro (4) puntos fundamentales que
conforman los contextos y situaciones, en los cuales dicho desarrollo ha marcado su
marcha, dentro de los cuales se destacan: el desarrollo en el tiempo, el deseo de las
empresas por ser aprendientes, la importancia de la adquisicion de competencias y la
gestion del conocimiento. La capacidad de aprendizaje organizacional ha sido
identificada, por numerosos autores, como una fuente de ventajas competitivas
sostenibles.

Este punto se fundamenta en todas las acciones que las empresas proporcionan,

a toda la organizacion, en el ambito del desarrollo del aprendizaje, en la connotacién del
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hacer, en funcion de un mejor desempefio, y, por ende, de unos resultados mejores. El
conocimiento es un elemento que no puede pasar inadvertido en las organizaciones, por
lo que es importante reforzar que éstas solamente aprenden, a través de individuos que
se instruyen. Senge (1992) define a una organizacion que aprende, como aquella que
expande continuamente su capacidad para construir futuro; es la integracion de talentos
y funciones, en una totalidad productiva. Resulta imprescindible destacar que la
construccion de conocimientos, permite a la organizacion comprender sus formas y
mecanismos de actuacion y entender como se realizan los procesos de innovacion,
formacion, aprendizaje, investigacion, asi como las demas acciones relacionadas con el
desarrollo de la curva de aprendizaje. Es decir, con la producciéon de conocimientos se
asegura la viabilidad y sostenibilidad de la actividad empresarial.

En este sentido, Drucker (2002) plantea que sera un reto, para los préximos afnos,
hacer que el trabajo del conocimiento sea mas productivo, porque la productividad de
guienes trabajan con el conocimiento es lo que produce diferencias organizacionales, al
tomar en cuenta que la economia es, cada vez, mas competitiva. Es por ello que el
despliegue de una estrategia de gestion implica comprender la dimension de cada
actividad, para generar acciones que permitan asegurar una transmision efectiva de los
saberes y experiencias. El concepto de empresa aprendiente se le adjudica a de Geus
(1997), aunque en 1995, Kerka resefié que no hay un consenso a la hora de definir el
concepto de empresa aprendiente. Sin embargo, se ha logrado identificar en Senge
(1992), el mas mediético de los investigadores en este campo, que las organizaciones
aprendientes son las que permiten a las personas acrecentar o perfeccionar en forma
continua su actitud. Para este autor se deben: ... “crear los resultados que se desean,
donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiracion
colectiva queda en libertad y donde la gente continuamente aprende a aprender en
conjunto.” (p. 31)

El aprendizaje organizacional se define como la disposicion que tiene una
organizacion en aprender, para adaptarse a un entorno que cambia rapidamente. De alli
gue aprender es la capacidad de adquirir conocimientos para transformar su modo de
interaccion con el medio; este aprendizaje debe permitirle corregir deficiencias y

aprovechar sus oportunidades. El aprendizaje, entonces, resulta ser un aumento de
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habilidades, no la suma de conocimientos. Es por ello, que uno de los factores buscado
actualmente por las empresas, con mucha razoén, para su subsistencia y éxito, hace
referencia a la capacitacion del personal en todas las instancias.

Conocer el nivel de dominio de las competencias de una persona que labora en
la organizacion es muy importante, porque permite identificar el talento o lo que la
persona sabe hacer y como realiza sus funciones. La Real Academia de la Lengua
Espafola (2024), a través del Diccionario de la lengua espafiola define al talento
(sinénimo de aptitud) como la: ... “Capacidad y disposicion para el buen desempefio o
ejercicio de un negocio, de una industria, de un arte, etc.” (p. 1). Las competencias son
las destrezas, conocimientos y habilidades para responder satisfactoriamente a la
demanda de una tarea o actividad, al cumplir los objetivos establecidos por la empresa.
Ahora bien, generalmente la capacitacion produce efectos que mejoran todas las
condiciones del trabajo productivo de las empresas; sin embargo, las empresas no tienen
la claridad suficiente a este respecto. Es por esto, que se hace necesario consolidar este
plan, que conlleve al cierre de la brecha de conocimiento, al mejorar significativamente
el dominio de las competencias.

Davara Rodriguez (2014) afirma que, al igual que los seres humanos, cuando una
organizacion acumula cierta cantidad de conocimiento o saber, es l6gico que ésta quiera
compartirlo e impartirlo, ya que de esta forma se podran obtener rendimientos
econdémicos, sociales, profesionales, entre otros. Debido a ello, las organizaciones
deben imponer esfuerzos gigantescos en construir canales fluidos entre todas las
estructuras organizativas y con medios tecnoldgicos, que faciliten la comunicacién y
aprendizaje por el cual se transfiere con mayor facilidad el conocimiento. Asimismo,
crear redes y sociedades de conocimiento e informacion (inteligencia organizacional,
sociedad digital) y potenciar la capacidad de conocer, transformar y progresar.

De esta manera, el aprendizaje como estrategia de crecimiento permite, a través
del conocimiento y las habilidades propias, aumentar la competencia colectiva de cada
integrante.  Asimismo, adquirir, conservar, utilizar y aplicar los conocimientos,
habilidades y practicas asimiladas, dentro de un modelo de aprendizaje, desde la
experiencia dentro de la empresa. Definitivamente no queda la menor duda de que el

conocimiento empresarial o know how es el patrimonio mas importante que las empresas
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poseen, al traducirse éste en su capital intelectual. A diferencia de otros activos, si se
comparte administradamente, permite crecer y llegar mas alto; desarrollar las
herramientas adecuadas y estimular esa direccion es sinonimo de buena gestion.

Por ello, su creacién debe ser un proceso dinamico, dialéctico y en espiral, que se
inicie en el nivel ontogénico individual y se mueva hacia adelante, al pasar por
comunidades de interaccién cada vez mayores. Debe cruzar las fronteras de los
departamentos, de las divisiones y de la organizacién toda, para concretarse en un saber
ontogénico-organizacional que realimente la socializacion. Como lo manifiestan Nonaka
y Takeuchi (1995), la esencia de la estrategia es conceptuar una vision acerca de qué
tipo de conocimiento debe desarrollarse y hacerse operativo, para su implantaciéon a
través de un sistema de administracion. Definitivamente, el aprendizaje y las
competencias no se pueden separar; actian coordinadamente y, en las empresas, se
convierten en el augurio del éxito.

La mayoria del aprendizaje organizacional toma lugar en los momentos
cotidianos, donde los empleados realizan actividades, interactian con gente dentro y
fuera de la organizacion, participan en pequefios grupos de trabajo, leen documentos
internos, desarrollan tareas y observan cémo el trabajo es hecho. EI objetivo del
aprendizaje organizacional es preparar a cualquier organizacion, para que evolucione de
manera natural en un mundo en el que la complejidad y la incertidumbre estan presentes,
de forma cotidiana. Desde este enfoque, la gestidn del conocimiento, en el contexto de
las empresas, es el factor mas importante en cada una de éstas. Este punto cierra la
brecha del aprendizaje y la forma en que se hace, de tal manera que, si los empleados
de las diferentes instancias gestionan el conocimiento, definitivamente seran
competentes en su campo.

Segun lo enfatizan Gray y Meister (2004), el conocimiento implica:
“‘modificaciones en las estructuras cognitivas, creencias conocidas, modelos mentales,
esquemas o mapas cognitivos, piezas claves para la transferencia de conocimiento, ya
gue son representaciones mentales que organizan este activo y sirven como guia para
percibir e inferir.” (p. 830). Es decir que el conocimiento empresarial o know how,
mantiene una interaccion directa y una vinculacion abierta, entre el emisor y el receptor

de la transferencia. Es decir, el proceso de aprendizaje en las personas que trabajan, al
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igual que en las empresas, implica apertura continua y adaptacion constante. Por ello,
para desarrollar el conocimiento en las organizaciones a partir del aprendizaje, se
visualiza el proceso desde dos (2) teorias que involucran al individuo, en relacién con el
contexto y la participacion de su aprendizaje.

Crear modelos de gestion es una tarea compleja; cada organizacién tiene
caracteristicas muy particulares, al igual que las personas que en ella participan. La
realidad, en los espacios, tiene aristas multiples que la identifican, al igual que tiene un
entorno que la condiciona. Configurar un modelo requiere de un proceso creador que
tome todos los indicadores y la mayor de las referencias, tanto de la organizacién como
de otras, con las cuales interactla; en la actualidad, es imperativo atender los aspectos
de la globalidad y la tecnologia, en la sociedad del conocimiento. Actualmente, no basta
con estimar los recursos econémicos, intelectuales vy fisicos, para lograr el compromiso
de las personas con la organizacién. Se entiende que el término recurso, utilizado para
las personas, no implica descalificar, masificar o solamente cuantificar. Por otra parte,
se debe asumir a las personas en las organizaciones, como sujetos que aprenden.

Acerca de las barreras en el aprendizaje, Pérez Zapata y Cortés Ramirez (2007)
refieren que las mismas impiden la instruccién significativa en las personas, asi como el
logro de metas y objetivos en las empresas. Los autores arguyen la necesidad de
estudiarlas, ya que son inherentes a la naturaleza humanay, en especial, a las acciones
gue realizan los individuos en la organizaciéon donde permanecen. El estudio realizado
por ellos se corresponde con empresas antioquefias de Medellin, Colombia; sus
conclusiones apuntan a que, en la organizacion del sector industrial, es donde se
presenta una frecuencia mayor de barreras para el aprendizaje. Pérez Zapata y Cortés
Ramirez (2007) exponen las diferentes barreras del aprendizaje, en las organizaciones,
a partir de autores como Lounamaa y March, 1987; Senge, 1993; Watkins y Marsick,
1993; Argyris 1993y 1999; Probst y Brickell (citados por Pérez Zapata y Cortés Ramirez,
2007)

Sucintamente, a partir de los autores anteriormente indicados, se plantean las
barreras de aprendizaje siguientes: (a) El propio individuo impide el intercambio con otras
personas, para que se produzca el aprendizaje. (b) Los errores que pudieran darse no

son asumidos y se responsabiliza a los otros. (c) La agresividad o situaciones poco
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asertivas se presentan como proactivas. (d) Se procura un aprendizaje solo adaptativo,
inmediato o, en forma contraria, un aprendizaje en forma gradual; cambios muy
pequefios se convierten en rutinas. Otras barreras del aprendizaje son: (e) Desarrollo
de una sensibilidad por los cambios rapidos, sin capacidad de actuacion. (f) Creencias
acerca de que solo los saberes por experiencia son la fuente del aprendizaje. (Q)
Considerar el mito de que el equipo directivo est4 para resolver todos los problemas y
abrogarles la infalibilidad, sin cuestionamiento alguno, en decisiones, soluciones o
participacion en las evaluaciones.

También estan las siguientes: (h) Considerar las rutinas como la via exitosa para
el aprendizaje en la organizacién y unirlas con grados altos de competencia, sin
esfuerzos por aprendizajes nuevos. (i) Solamente considerar sus teorias de uso sin
innovar, ni aceptar la posibilidad de mejora. (j) Criticar a la organizacion, sin aceptar
responsabilidad alguna. (k) No contar con conocimientos suficientes, ni informacion, ni
formacion. (I) Pasividad y desmotivacion ante las oportunidades de aprendizaje. (m)
Crear realidades falsas en la organizacion, sin contar con un diagndstico, planes o
programas que permitan el aprendizaje. Son multiples las barreras del aprendizaje,
presentadas; contienen lo individual, lo comunitario, lo social, lo cultural, que
corresponden a los seres humanos y las relaciones que se establecen y logran permear
a las organizaciones. Las barreras de aprendizaje se convierten en parte de la
problematizacion u objeto de estudio, en el contexto al cual corresponde la indagatoria.

Para contrarrestar lo indicado anteriormente, se ha erigido la figura de
universidades corporativas, como faros de innovacion en el paisaje de la formacion
profesional, al transformar el modo en que las organizaciones cultivan el liderazgo y
promueven el crecimiento interno. ElI modelo de universidad corporativa es un enfoque
de educacion empresarial, que tiene como objetivo capacitar y desarrollar el talento y
habilidades de los empleados de una empresa, asi como también de otros miembros de
la comunidad. Estas son el paraguas estratégico para formar a los empleados y sus
mandos, con el objeto de satisfacer los fines de la empresa, al facilitar oportunidades de
aprendizaje, formales e informales, que fomenten el crecimiento personal y profesional

de los empleados.
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Estan enfocadas en el conocimiento a través de un contexto muy concreto,
alineado con los objetivos estratégicos de cada organizacion, al valerse de su propia
cultura para crear y transmitir esa instruccion. No se limita a ser un catalogo de cursos
sin mas, sino que engloba un sistema de aprendizaje continuo y propio de la
organizacion, dentro de un marco constante de difusion de la mision y vision de la
compafia, al combinar modalidades distintas de imparticion (presencial, eLearning,
grupal o individual). Los contenidos combinan conocimientos técnicos y de negocio, asi
como habilidades transversales y de gestion hasta llegar a contenidos como las
competencias digitales o los habitos de vida saludables. Ello proporciona, a los
trabajadores, la formacion y educacion ademas de gestionar el conocimiento, para
consustanciarlo con el plan estratégico de la organizacion. Se caracterizan por estar
orientadas a idear los planes de formacién; su principal funcién es el desarrollo de
estructuras y estrategias de capacitacion de indole muy diversa, que estan relacionadas
con todas las areas del negocio de la organizacion.

Todos los conocimientos especificos que proporciona una universidad corporativa
se organizan en un conjunto de programas y cursos, que se imparten en funcion de lo
gue necesita cada empleado. Para ello se toma en cuenta, su nivel, actividad, funciones
y desarrollo futuro. Cuentan con sus propios espacios de aprendizaje, en los diferentes
campos de operacion y proporcionan formacion desde una perspectiva muy practica,
siempre aplicable a la metodologia de trabajo de la empresa. La universidad corporativa
€S una estrategia que permite garantizar la educacion correcta y oportuna, para que esté
alineada con los objetivos de la empresa y no como algo separado de la productividad.
Empieza a formar parte esencial del negocio, pues apunta hacia aquellos conocimientos,
habilidades, y actitudes fundamentales que permitiran que todos los que forman parte de
la organizacion contribuyan al logro de los planes estratégicos.

Una universidad corporativa tiene las premisas siguientes: 1. Organizar y
gestionar el aprendizaje organizacional que permita desarrollar el talento de sus
trabajadores y crear valor a los colaboradores, a través de la educaciéon. 2. Constituirse
en agente de transformacion para construir la compafia del futuro, basado en el
desarrollo de las competencias de sus trabajadores y el liderazgo de sus directivos. 3.

Promover la cultura de aprender a aprender, integrada a la forma de trabajar y de vivir
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de sus colaboradores. Ante lo apremiante de esta situacion, durante el afio 2022 se
disefid y se ha venido desarrollando e implementando el modelo de gestion COMPHCS
de desarrollo de carrera enfocado en competencias, gestado desde la consultora Human
Capital Solutions, dirigida especificamente a la industria petrolera, en los espacios de
aprendizaje de los diferentes activos. El modelo contiene un catalogo y un manual de
competencias técnicas por procesos y cargos y considera, entre otros métodos para el
cierre de la brecha, cursos, tutorias, certificaciones, mentorias en las zonas de
aprendizaje dispuestas para tal fin.

Ademas, contiene un sistema de evaluacion de cada una de las acciones y
actividades, cuya estrategia central se basa en tres (3) formas de aprendizaje
relacionadas, a saber: 1. Aprende ti mismo: experiencia a través de sentir y observar.
2. Aprende con otro: exposicion en el hacer. 3. Aprender en comunidad: capacitacion y
certificacion en el pensar. El aprendizaje se conforma en un momento metodolégico de
los niveles de acciones: nivel de aprendizaje, saber qué es; nivel de desempefio, saber
gué se hace; nivel de dominio, saber para qué se hace. Contiene, igualmente, un método
para la evaluacion del aprendizaje, que esta sustentado en elementos comparativos que
determinan el avance en el logro de capacidades y desempefio. El modelo COMPHCS
es de la autoria del investigador que realizd esta tesis doctoral, quien se desempefia
como Consultor mayor en desarrollo de negocios y transformacion organizacional en la
empresa Human Capital Solutions.

Para la creacion y disefio del modelo se tomaron conceptos que responden a la
ejecucioén o desarrollo en el campo experiencial; surgié asi la necesidad de estudiarlo en
la busqueda de elementos tedricos, que permitan el desarrollo del talento humano desde
una perspectiva humanista del aprendizaje. Al atender todo lo expuesto anteriormente
en este capitulo, el objeto de estudio revela su dimensién ontolégica; es asi como la
realidad para la investigacion es dinamica, multiple y divergente, la cual puede ser
construida. De alli que el objetivo de esta investigacion fue dar respuesta a la
interrogante planteada, la cual sirvi6 de guia en la investigacion: ¢cuales elementos
tedricos emergen de un modelo de gestion para el desarrollo del talento humano, en

organizaciones aprendientes?
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De lo anterior se desprenden los cuestionamientos siguientes: ¢como es el
contexto o los contextos de desarrollo del modelo de gestion, para el desarrollo del
talento humano, en organizaciones aprendientes? ¢Cual es el nivel de asociacion
propuesto entre la gestion del conocimiento y la efectividad, en una organizacion
aprendiente? ¢Bajo cuales criterios valorativos se ha realizado la puesta en préctica del
modelo? ¢Cuales elementos tedricos subyacen en el modelo de gestion para el

desarrollo del talento humano, en organizaciones aprendientes?

Objetivos de la investigacion

Objetivo general

Generar los fundamentos teéricos del modelo de gestidn, para el desarrollo del

talento humano, en organizaciones aprendientes.

Objetivos especificos

1. Valorar las fases implementadas en el modelo de gestion, para el desarrollo del
talento humano, en organizaciones aprendientes.

2. Analizar los niveles de asociacion entre la gestion del conocimiento y el
aprendizaje, en una organizacion aprendiente, desde las concepciones de los
participantes.

3. Examinar los contextos de desarrollo del modelo de gestion, para el desarrollo
del talento humano, en organizaciones aprendientes.

4. Derivar los elementos tedricos del modelo de gestién, para el desarrollo del

talento humano, en organizaciones aprendientes.

Justificacidén e importancia

La investigacion se justifico en la medida en que se pretendid realizar una

aproximacion tedrica del modelo de gestion COMPHCS para el desarrollo del talento
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humano, desde la practica organizacional, articulada con las necesidades de crecimiento
del talento humano. Ello hace parte de las preocupaciones centrales de los diversos
estamentos que se ocupan del desarrollo de competencias, en las organizaciones
actuales. Desde esta perspectiva, el estudio realizé aportes en los ambitos tedrico,
practico, metodoldgico, epistemoldgico, social, personal y profesional. La justificacion
del estudio también se baso6 en primer lugar, en los aportes tedricos que se realizaron al
modelo durante el desarrollo, fundamentados en la comparacién con distintos autores de
las corrientes de organizaciones aprendiente y humanista, y en la teoria del aprendizaje
y conocimiento, las cuales permitieron sustentar desde el paradigma interpretativo, las
diferentes teorias que dan soporte al quehacer organizacional.

El aporte practico esta dado por la aproximacion teorica que se generd, a partir
del trabajo de campo y de la lectura de los diferentes teoremas existentes, para la
implementacion de un modelo de desarrollo por competencias, al partir de las practicas
organizacionales. Asimismo, de la reflexion de todo cuanto sucede en el proceso de
aprendizaje y cierre de brecha, asi como la importancia que tienen las competencias,
para la formacién de personas aptas que tengan independencia personal, laboral y
social; es decir, para su desarrollo como sujetos humanos. En el plano metodoldgico, el
estudio se realizé desde el paradigma cualitativo, lo que permitié ilustrar, la capacidad e
ilimitada potencialidad que tienen las organizaciones y su talento humano, para conocer
y disefiar las realidades que le rodean. Se adecuaron los instrumentos de investigacion
existentes en su entorno, al objeto de su participacion. Asimismo, la etnometodologia
como método de investigacion, permitié el estudio de los modos en que se organiza el
conocimiento que los individuos tienen, asi como el curso de accion o situaciones
habituales, cotidianas en el trabajo.

El investigador le asigna, ademas, una importancia relevante, en la medida en que
toda experiencia acumulada y aplicada durante la realizacion de la investigacion, en sus
diferentes etapas, tiene un cumulo de valores tangibles e intangibles en las experiencias
humana, tedrica y practica, que estan dadas principalmente en la sistematizacioén de las
ideas. Se logra una vision del enfoque integrador de un modelo de gestion, para el
desarrollo del talento humano, con un enfoque de organizaciones que aprenden, a partir

de las practicas continuas de gestion del conocimiento. En cuanto al aporte que se
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ofreci6 al conocimiento cientifico, cabe destacar que, desde la perspectiva del desarrollo
del talento humano, se asume una forma nueva de analisis que permite una mejor
comprension del objeto de estudio. Asimismo, el conocimiento adquirido sobre el
paradigma interpretativo y los niveles de integracion del conocimiento se convirtieron en
aprendizajes invaluables, para el cambio de paradigma dentro del aprendizaje y de las
practicas, en el trabajo diario de los sujetos de estudio.

De esta manera, la importancia de la investigacion radicd, principalmente, en la
actualidad del tema para el cambio de paradigma, en el desarrollo del personal en las
organizaciones, lo que significa tener una mejor formacién humanistica, cientifica y
tecnoldgica del trabajador. De igual manera, la orientacion dentro del marco gerencial
permite a las organizaciones acceder a teorias, lo que facilita la construccion de un
modelo de gestion propio que responde a las necesidades de su entorno. En este
sentido, la propuesta proporciona a todo tipo de organizaciones, la posibilidad de
establecer un enfoque innovador en el aprendizaje como estructura funcional.

Finalmente, es importante destacar que el objeto de estudio seleccionado, se
justifica en la medida en que ofrece aportes para la constitucion de la linea de
investigacion, porque abre espacios para futuros estudios relacionados con esta
tematica, que desde el punto de vista organizacional debe estar dentro de los estudios
realizados por los doctorandos. Es un tema novedoso y necesario, dentro de los

requerimientos académicos para la formacién de doctores en educacion.
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CAPITULO Il

Fundamentacion tedrica

En este capitulo se presentan aspectos tedricos que sustentaron la investigacion,
cuyo proposito fue elaborar una aproximacién a los Fundamentos tedricos del modelo de

gestion, para el desarrollo del talento humano, en organizaciones aprendientes.

Antecedentes de la investigacion

Estilos de aprendizaje y métodos pedagdgicos en educacion superior, la tesis
doctoral de Diaz Diaz (2017) fue realizada en la Universidad Mayor de Santiago de Chile,
a través de la Universidad Nacional de Educacion a Distancia (UNED). Tuvo como
propasito conocer los criterios pedagoégicos y metodolégicos, que permitieran favorecer
un desarrollo equilibrado de competencias en estudiantes universitarios, a través de las
tendencias de sus estilos de aprendizaje. Su base teorica se fundamenté en la
caracterizacion de estos, los métodos de ensefianza aplicados y sobre la propuesta de
métodos pedagogicos alternos; se consultaron autores tales como Coffield, Moseley, Hall
y Eccleston (2004), Taber (2011), Lindblom Ylanne (2010), Entwistle (2010), asi como
Alonso et al. (2012). Indica Diaz Diaz (2017) que:

Asi como el significado de los términos educacion y ensefianza tienen multiples

connotaciones, el de aprendizaje sufre de una suerte parecida y su significado va

(sic) depender en gran medida desde que (sic) perspectiva y la disciplina desde

la cual el concepto de aprendizaje esté siendo considerado... (p. 36)

La ruta metodoldgica se basé en la variable de estudio perfil de aprendizaje; en
ese sentido, se establecié el uso de una metodologia mixta para dar respuesta a las
interrogantes previstas en los objetivos de investigacion trazados para tal fin; se
corresponde con la interpretacion de los datos recolectados de forma cuantitativa y
cualitativa del proceso. En relacién con los datos cuantitativos, se preciso el disefio de
investigacion de tipo descriptivo, para comparar y marcar inferencias. El disefio fue no
experimental y transversal; se aplicd un cuestionario, a una muestra representativa de

estudiantes de tres (3) facultades de la universidad. Esta muestra fue de tipo no
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probabilistico, bajo la estratificacion por conveniencia. En lo relacionado con los datos
cualitativos, se considero lo discursivo de actores de la muestra, tales como estudiantes,
docentes y directivos de las tres (3) carreras pertenecientes a las escuelas (facultades)
estudiadas.

De esta forma se alcanzé una visibn multimetodoldgica e interpretativa de sus
espacios cotidianos de aprendizaje. Los resultados alcanzados, bajo el componente
cuantitativo, revelaron que no existia un predominio en los estilos de aprendizaje; sin
embargo, se observaron algunas preferencias por algun estilo en particular. En relacion
con lo cualitativo, se marc6 una diferencia en cuanto a la percepcién entre los actores
consultados. Estos resultados marcaron, con fase conclusiva, que en la dimensién
metodoldgica y didactica existe un eje que contribuye hacia el logro de aprendizajes
significativos. Esta investigacion orienté a la presente, en lo concerniente al bagaje
tedrico acerca del aprendizaje y la diversidad de las formas de aprender; dicha categoria
de estudio se baso en los referentes tedricos, que se relacionan con las organizaciones
aprendientes y sus formas de aprendizaje.

El impacto de las practicas de recursos humanos de alto compromiso, en el
desempefio de las empresas manufactureras del Valle del Cauca: un analisis del papel
mediador de la intensidad en la gestion del conocimiento y de la innovacion, fue la tesis
doctoral realizada por Bedoya Urrego (2017), en la Universidad de Valencia, Espafia, a
través del programa de doctorado en direccion de empresas. Tuvo como proposito
analizar el impacto de las practicas de recursos humanos de alto compromiso, en el
desempefio de las empresas. Dentro de aquellas se encuentra la formacién que, para
la autora precitada:

... permite la participacion de los empleados y el disefio de actividades de

capacitacion que sean acordes con las necesidades de la organizacion. Esta

categoria, (sic) legitima formalmente el valor de aprender (sic) de los empleados

y fomenta el (sic) compartir el conocimiento e incluso cambiar de tareas y moverse

a través de las diferentes divisiones de la compafiia. (p. 55)

Para afrontar este efecto, dentro de las variables de estudio, se establecié una
fundamentacion tedrica sobre la gestion de los recursos humanos, gestion del
conocimiento y la innovacion; bajo los postulados de Cohen y Levinthal (1990), Barney

(1991), Kim et al. (1993), Leonard y Barton (1995), Nonaka y Takeuchi (1999), Verhees
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y Meulenberg (2004), Zenger y Lazzarini (2004), Freel (2005), Oltra (2006), De Jong y
Vermeulen (2006), Radas y Bozic (2009), Naranjo et al. (2011) y Acosta y Fischer (2013).
En relacién con la ruta metodolégica de la investigacion, ésta se enmarco bajo un
enfoque cuantitativo. Para la recoleccion de la informacion, se utilizaron tres (3)
estrategias, donde se distinguié el uso de instrumentos estandarizados, validos y
confiables de estudios anteriores. Se adaptaron estos, al contexto de estudio, se
validaron y se cheque6 la confiabilidad, nuevamente; en tercer lugar, se generaron
instrumentos nuevos, con base en la revision literaria establecida.

Por otro lado, el disefio fue no experimental en la modalidad transversal. La
poblacion de estudio fue de cuatrocientas treinta (430) grandes, medianas y pequefias
empresas que conforman la industria manufacturera del Valle del Cauca; la muestra se
estim6 en doscientas tres (203) empresas. Los resultados mas relevantes de esta
investigacion concluyeron que las empresas en la region, en un nimero importante, son
empresas pequefas, medianas y grandes; se evidencié que, en su mayoria, éstas se
encuentran en la etapa de madurez temprana, bajo nivel de exportaciones, un rubro
dedicado a los sectores de bebidas y alimentos, seguido del sector de algodén, textiles,
calzados, entre otras.

Dentro del contexto generalizado de la industria existe coherencia entre las
empresas grandes, medianas y pequefas, ya que éstas representan una parte del sector
en crecimiento econdémico, en la region y paises con economias emergentes. Esta
investigacion entregg, a la presente, grandes fuentes tedricas que se relacionan con las
categorias de estudio de ésta; presenta modelos de instrumentos basados en el enfoque
cuantitativo, que dieron orientaciones para la construccion del disefio propio. Por otro
lado, presenta un andlisis de los resultados donde se considera, dentro de la gestion de
recursos humanos, una forma coherente de procesar la informacion obtenida.

El valor de los recursos y capacidades humanas en el desarrollo de la creatividad
y la innovacién tecnoldgica es la tesis doctoral elaborada por Mufioz Pascual (2017), en
la Universidad de Salamanca, Espafia. Su propdsito general fue analizar como la gestion
de tres (3) recursos humanos (RR. HH.) que son el conocimiento, la motivacion y las
relaciones, puede contribuir de forma significativa, al desarrollo de la creatividad y la

innovacion tecnoldgica en las empresas. En cuanto a su fundamentacion tedrica, se
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baso6 en un enfoque multidisciplinar relacionado con la gerencia de recursos humanos y
la innovacion, como fuente de diferenciacion empresarial, con el apoyo de los postulados
de Barney (1991, 1995), Peteraf (1993), Levinthal y March (1993), Wernerfelt (1984),
Teece (2007) y Caniéls et al. (2014)

Metodologicamente se basdé en un estudio multisectorial de empresas
innovadoras; hicieron uso del cuestionario ad hoc, mediante técnicas de ecuaciones
estructurales; abordaron un estudio empirico, donde la poblacién objeto de estudio
alcanzo a diferentes sectores de produccion. Por tanto, se seleccionaron como muestra
del estudio, las empresas espafiolas de marcado caracter innovador [financiadas por el
Centro para el Desarrollo Tecnolégico Industrial (CDTI), para el desarrollo de proyectos
de innovacion]. En relacion con la forma de medicidon de las variables de estudio, esta
investigacion se baso en medidas relacionadas con dos (2) niveles organizacionales; es
decir, en las medidas individuales, de recursos, capacidades y creatividad. Asimismo,
las medidas que implican a la organizacion y todas aquellas que tienen relaciones con la
innovacion tecnoldgica. Mufioz Pascual (2017) indica que:

... los empleados pueden desarrollar dos tipos de conocimientos que, mediante
una adecuada gestion e interaccion, pueden dar lugar a un recurso estratégico
para la empresa. En este sentido, la interaccion y gestion del conocimiento
plasma la idea no sélo de conocimiento como fuente de stock (sic), sino también
como fuente de flujo, es decir, el conocimiento en continuo dinamismo, lo que
puede llevar a crear habilidades y/o capacidades extraordinarias a la organizacion

como puede ser la capacidad de aprendizaje, entre otras. (p. 34)

La investigacion presentd un analisis estadistico enfocado hacia el uso de técnicas
de factorial exploratorio, factorial confirmatoria, relaciones causales y analisis de
moderacion de multigrupos. Sus resultados permitieron concluir que, en relacién con la
gestion del recurso humano, bajo una visidbn ambidiestra, dichos tipos de recursos se
pueden comportar de manera indistinta, en relacién con la generacion de ideas nuevas;
por ende, se generan resultados de innovacion. También se evidencio que, dentro de
los modelos de ecuaciones estructurales planteados, la creatividad de los empleados
dejé de tener un efecto significativo, en cuanto a la innovacion tecnolégica y sobre la
ecuacion | + D + | (Investigacion + Desarrollo + Innovacion tecnolégica).

En definitiva, los resultados confirmaron la importancia de la realizacién de este

tipo de estudios en materia de recursos humanos. Esta investigacion presenta una
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referencia bibliografica amplia, que permitid a la que se desarrolld, analizar la fuente
tedrica que describe a las categorias de estudio relacionadas con recursos humanos y
la innovacion tecnolégica, dentro del contexto de las organizaciones aprendientes.

Un modelo de gestion empresarial: la responsabilidad social corporativa de las
empresas del IBEX 35, actitudes y conductas de sus empleados y clientes es la tesis
doctoral que fue elaborada por Pérez Martinez (2018), en la Universidad Nacional de
Educacion a Distancia (UNED). Su objetivo principal consistié en determinar si se podia
usar la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) como método de creacion de valor
empresarial. Asimismo, esperaba contribuir a la investigacion sobre el ajuste de las
politicas de RSC, en relacidon con el comportamiento de consumidores, empleados y
sociedad en general. La investigacion se realizé a través de evidencia empirica,
relacionada con la RSC y las actitudes y conductas de los empleados.

Se realiz6 con la participacién de una muestra de seiscientos dos (602) empleados
de empresas cotizantes, del IBEX 35. Este es el principal indice burséatil de referencia
de la bolsa espariola, elaborado por bolsas y mercados espafioles. Se administré un
cuestionario enviado a través del correo electronico, con la colaboracion de estudiantes
de postgrado de la UNED. Como instrumentos se utilizaron la escala Corporate social
responsibility perception scale, para la RSC percibida por los empleados; la satisfaccion
laboral, a través del Brief index of affective job satisfaction; los comportamientos de
ciudadania organizacional, con una adaptacién al espafiol de la escala disefiada por Lee
y Allen (2002). EIl trabajo consider6, en su propuesta de combinacion de valores, la
dimension individual del aprendizaje y la comunicacion.

Sefiald a varias instituciones de interés, entre las cuales esta The European
academy of business in society, a la que describe como una institucion que representa
lo siguiente: “una alianza de empresas, escuelas de negocios y otras instituciones
comprometidas con la promocion de practicas empresariales sostenibles a través de la
asociacion, el aprendizaje y la investigacion.” (p. 49). Dentro de los aportes que explicita
el autor de la tesis, a manera de conclusion, se refiere a la motivacion acerca de un
conocimiento responsable en un esfuerzo continuado, para la busqueda del
propiciamiento del interés acerca del aprendizaje sobre este tema de calidad. Se logra

a través de una mentalidad basada en la ambicion constructiva ante los grandes desafios
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de la RSC y su relacion con la sostenibilidad (lo que conlleva a un proceso de aprendizaje
individual y social). Asimismo, refiere a autores relevantes en esta area, tales como
Stiglitz (2002), Senge (2011), Husted y Allen (2000), Roitstein (2003), De la Cuesta y
Valor (2003), Proter y Kramer (2006), y De la Torre (2009).

Estudio de la capacidad de absorcion del conocimiento en la empresa industrial
espafiola. Propuesta de un modelo de capacidad de absorcién desde la gestion del
conocimiento, tesis doctoral elaborada por Pérez Miguel (2018), se enfoc6 dentro de su
propoésito general, en el disefio de un modelo propio de la capacidad de absorcion del
conocimiento, que describiera efectivamente su funcionamiento en la empresa.
Asimismo, que permitiera ofrecer una explicacion novedosa a la conversion de la
capacidad de absorcion potencial realizada. Teoricamente se fundamentdé en los
postulados sobre la formulacién completa de la capacidad de absorcion del conocimiento
en la empresa, de modo que posibilitara una visualizacion de los principales elementos
explicativos de cada fase, exploracion, asimilacién, transformacién y explotacion de
conocimientos, para la gestion del conocimiento, del capital intelectual y de sistemas de
informacion.

En lo metodoldgico, bajo un enfoque cuantitativo, se empled el andlisis empirico
que permitié contrastar las hipotesis y se seleccioné como poblacion a las empresas
industriales espafiolas. Como instrumento se utilizé una encuesta sobre estrategias
empresariales y su equivalencia con la Clasificacibn Nacional de Actividades
Econdémicas (CNAE-2009), a partir de un cuestionario de ciento siete (107) preguntas.
Este se dividio en ocho (8) bloques de preguntas, que abordaron las diferentes
decisiones de caracter estratégico y financiero de las compaiiias, en mas de quinientos
(500) campos. Esta encuesta us6, como poblacién de referencia, a las organizaciones
con diez (10) o mas trabajadores. Indica Pérez Miguel (2018), al citar a Roberts, que:

... los rapidos avances y cambios en el mundo de los negocios han provocado

gue el conocimiento y el aprendizaje se conviertan en piezas esenciales para que

las organizaciones comprendan la creacion y transferencia de conocimientos a

través de la practica. (p. 24)

Dentro de sus conclusiones mas relevantes se encontré que solamente cuarenta
y tres (43) trabajos relacionados con la capacidad de absorcion, conformaron la base

investigativa de un total de ochocientos (800) articulos. De estos articulos, varios
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apuntaron hacia tipologias diferentes de la capacidad de absorcion. Se verifico la falta
de conocimiento que existe, sobre el funcionamiento efectivo de la capacidad de
absorcion en el interior de las empresas, identificandose como una carencia fuerte. La
gestion tecnoldgica contribuyd, como sistema, para integrar lo absorbido en la estrategia,
y dar el paso para el seguimiento de objetivos y prioridades. Esto aportd una vision
sistémica, estratégica del fenomeno, que propone soluciones nuevas para la literatura
revisada y se aproxima a la realidad empresarial. Esta investigacion aportdé un modelo
de analisis de base empirica, que sustenta las variables de estudio de la investigacion
gue se desarrollo; al mismo tiempo, aportd referencias bibliograficas relacionadas con el
desarrollo de la gestion de recursos humanos y la innovacion tecnolégica.

La motivacion en la creacion y comparticion de conocimiento en las comunidades
de practica de las organizaciones publicas, tesis doctoral de Oviedo Santillan (2020),
realizada en la Universidad Andina Simon Bolivar, Sede Ecuador, estableci6 como
objetivo principal determinar la influencia de la motivacién en los procesos de creacién y
comparticion de conocimiento tacito, de las comunidades de practica de las
organizaciones publicas. La investigacion estudié las practicas de creacién de
conocimiento organizacional, desde la perspectiva del conocimiento arraigado en la
comunidad. Es decir, el conocimiento como una practica social donde el trabajo
colaborativo y la construccion de conocimiento se producen con la participacién conjunta
de experiencias genuinas, socioculturales y colectivas de las personas.

Se soport6 en los fundamentos de la gestion y la educacion y considero las teorias
de Richard, Chiocchio y otros (2014), Wasko y Faraj (2000), Brown y Duguid (1991),
Wenger (2001) y Piaget (1981). Para la validacion, se hizo uso de una estrategia
metodoldgica mixta; se aplicaron trece (13) entrevistas y encuestas a dos mil quinientos
cincuenta (2.550) servidores de la administracion tributaria ecuatoriana. Mediante la
codificacion, para validar empiricamente la investigacion, se utilizé la técnica de analisis
de las entrevistas, donde se identificaron sesenta y tres (63) factores como posibles
influencias de las creencias de los individuos, para compartir conocimientos. Finalmente,
y con la aplicacion de ecuaciones estructurales, se valido que las actitudes y normas
sociales incidieron positivamente, en la intencion de intercambio de conocimientos; el

control conductual percibido no lo hizo.
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El modelo utilizo las construcciones de la teoria del comportamiento planificado,
el modelo de Triandis (1994) y la PSM (competencia de seguridad del proceso, por sus
siglas en inglés), mencionada por Stricoff y Vaudrey (2007), para predecir las intenciones
y el comportamiento real de compartir el conocimiento, asi como la creacion en las
organizaciones publicas. Por otra parte, el modelo SECI (Socializacién, Externalizacion,
Combinacién e Interiorizacién) de Nonaka y Takeuchi (1995), para describir las
conductas motivo de este trabajo, en donde el conocimiento subjetivo personal es
validado socialmente y sintetizado con otros conocimientos, para crear uno nuevo.

Se confirm6, ademas, la influencia de la intencion, control conductual percibido,
condiciones de facilitacion y habitos en la conducta de comparticion. Contrariamente a
lo que se pensaba, la motivacién por el servicio publico no influencié en la comparticion,
pero si en la creacion de conocimientos. La autora cita a Herrington y Oliver (2000),
quienes indican que: “Las comunidades de practica se originan fundamentalmente en el
constructivismo cuyo objetivo principal, desde el enfoque pedagdgico, hace énfasis en la
figura del aprendiz como el agente que en ultima instancia es el motor de su propio

”

aprendizaje...” (p. 34). El aporte principal fue la identificacién de los factores y relaciones
motivacionales que influenciaron las actitudes, intenciones, comparticion y creacién de
conocimiento de los miembros de una comunidad de practica, area de estudio poco
abordada, especialmente en la esfera publica.

Propuesta metodolégica para la gestion del aprendizaje organizacional y la
productividad en la MIPYME. Caso de estudio: empresa nayarita de venta de productos
y servicios funerarios. Esta es la tesis doctoral elaborada por Aguiar Fuentes (2020), en
la Universidad Autbnoma de Sinaloa, en Mazatlan, México; tuvo como objetivo principal
obtener un método para la gestion de la productividad de las organizaciones, enmarcado
en el aprendizaje organizacional con perdurabilidad alta, asi como un procedimiento
genérico para su implementacion. Con uso del paradigma cualitativo, a través de la
investigacion — accion, se desarrolld el Programa para la Gestion de Aprendizaje
Organizacional y la Productividad (PROGAP), que se implementé en una empresa de
tamafo mediano, de bienes y servicios funerarios, ubicada en los estados de Nayarit y

Jalisco, en México.
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Afirma Aguiar Fuentes (2020), al citar a Peluffo y Contreras, que se debe
establecer una diferencia clara entre aprendizaje organizacional y gestién del
conocimiento. Mientras que el primero es el proceso mediante el cual la organizacion
integra conocimientos nuevos a sus rutinas, la segunda hace que los productos
generados por el aprendizaje organizacional se almacenen y dispongan, cuando los
integrantes de la organizacion lo requieran. De alli que la postura estratégica de la
empresa determina su capacidad para aprender, asi como las metas, objetivos y el
conjunto de acciones disponibles para llevar a cabo dicha estrategia. La investigacion
de Aguiar Fuentes (2020), dentro de sus conclusiones, encontré6 que el PROGAP, a
través de la facilitacion del aprendizaje organizacional, contribuye con la generacion de
conocimiento nuevo, emanado de los mismos colaboradores.

Se halld, asimismo, que la importancia del aprendizaje organizacional en el
contexto del PROGAP, radica en que el uso del conocimiento existente favorece la
creacion de herramientas, que mejoran la capacidad de la organizacion y resuelven
problemas con efectividad. Se observé que el PROGAP favorece la generacion de
conocimientos nuevos Yy contribuye, con el desarrollo de la inteligencia en la
organizacion, al hacerla mas competitiva. El aporte de dicha investigacion, para la
presente, estriba en la implementacién del aprendizaje organizacional, como paso para
aumentar la capacidad de las organizaciones, en la realizacién de acciones productivas.

Impacto de las practicas de gestibn de alto desempefio en los resultados
empresariales de las empresas en Uruguay, tesis doctoral de Algorta (2021) tuvo como
proposito general el aporte del conocimiento sobre el impacto de las practicas de gestion
de alto desempefio, en los resultados de las empresas uruguayas, especialmente en las
empresas pequefias y medianas. Para el desarrollo tedrico se estimaron las
consideraciones de los postulados de Porter (1980, 1985, 1990, 1999), Wernerfelt
(1984), Barney (1991), Grant (1991), Peteraf (1993), Barney, Ketchen Jr. y Wright (2011)
y Esser et. al. (2013). Afirma Algorta (2021) que: “las practicas de gestion que logran
resultados en las empresas tienen el encanto del comportamiento humano, compuesto
de aprendizaje, disciplina, y sobre todo de la creatividad que logra innovacién”. (p. 16).

Asimismo, indica que:
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... La gestidn en si es una actividad cognitiva en la cual se despliegan recursos
tanto personales como organizacionales y, en ambos casos, gestionar el
conocimiento y el aprendizaje organizacional permitird mejorar dichas practicas vy,

por lo tanto, los resultados empresariales. (p. 193)

Metodolégicamente la investigacion se enfoc6 en un estudio exploratorio, que no
pretendié conclusiones generalizables para todas las empresas uruguayas. La muestra
se escogio bajo el criterio de conveniencia; la consulta se realizé a expertos, consultores,
académicos y referentes de negocios de las diferentes empresas, para un total de
guinientas (500). La unidad de analisis fue la empresay sus practicas de gestion de alto
desempeifio; el tamafio de la muestra se determind por requerimientos de las técnicas
estadisticas utilizadas. En el analisis del modelo se utiliz6 el método de modelizacion de
ecuaciones estructurales.

El tamafio minimo de la muestra fue de cuarenta (40) empresas para el modelo y
de ciento diez (110) para el modelo de primer orden. Para la recoleccién de la
informacion se disefid6 un cuestionario de preguntas cerradas, con respuestas
delimitadas. Los resultados relacionados con la gestion de empresas permitieron
considerar una correlacion positiva, en la implementacion de las practicas de gestion. Se
destacO la importancia de la correlacion entre la gestion y la sustentabilidad. La
implicacion de la gestion de la empresa y la cultura organizacional estd medida por la
mejora en los resultados de la gestion empresarial. Esta investigacion aporta un modelo
de gestion, con referencia en la construccion del propio, donde se consideren las

practicas de gestion.

Referentes tedéricos

Las teorias que sustentan esta investigacion constituyen un corpus de
conocimientos, que realiza aportes significativos desde ambitos diferentes de
abstraccion, articulados entre si, y que tienen como propadsito principal, la profundizacion
en aspectos tales como aprendizaje organizacional, conocimiento, desarrollo, empresas
aprendientes y modelos de gestién como teorias de conocimiento. Es importante resaltar
gue, para entender los diferentes procesos se hace necesario definir la necesidad

creciente de las llamadas; colaboracién disciplinaria que puede ser de varios tipos, como
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se mostrar4 en el estudio, por lo que es menester adentrarse en la teoria de la
complejidad. Esta tiene, actualmente, distintas cosmovisiones con nodos concurrentes

y una misma paternidad epistemoldgica.

Teoria de la accion

La teoria de la accion, propuesta por Argyris y Schon (1997), manifiesta el
aprendizaje organizacional, asi como el cambio, al comprender a una persona como un
ente que, con toda conciencia, establece acciones y las realiza para, con posterioridad,
evaluar sus logros. Esto garantiza que, en una organizacion, se planifiquen actividades
gue conlleven a resultados, sobre los cuales se puede verificar su eficiencia. Para lograr
lo indicado anteriormente, se deben elaborar teorias que muestren como se pueden
lograr los fines requeridos. La teoria tiene dos (2) formas de visualizacion: la teoria
explicita, que representa la forma en que una persona se comporta ante un evento
establecido; la teoria en uso, derivada de las consideraciones hechas por un espectador,
en relacion con la actuacion del individuo en un momento determinado. Es decir, existe
una teoria que se muestra y una que se ejerce.

Sanchez Alvarez y Rojas de Chirinos (2005) afirman que: “La teoria de la accién
y el cambio tienen implicaciones para estudiar el aprendizaje individual y organizacional,
necesario para lograr una mayor efectividad de accién...” (p. 137). Indican las autoras
precitadas que se parte de la condicion de que cualquier conducta tiene una base
cognitiva, asi como en que las personas o las instituciones crean teorias que orientaran
sus actuaciones. Afirman, asimismo, que las personas no se percatan de las
incoherencias que tienen las teorias construidas para normar su comportamiento, en
relaciéon con la que, al final, ordena su actuacion. Esto supone un riesgo, por cuanto no
ocurriria un cambio de paradigma.

Picon (citado por Sanchez Alvarez y Rojas de Chirinos, 2005), sefiala que la teoria
de accion es de control, desde un punto de vista subjetivo; es usada para dirigir las
actuaciones de una persona; no obstante, objetivamente hablando, puede explicar y
predecir, cuando otro individuo observa y deriva el comportamiento del sujeto, con otra

teoria que no necesariamente va a coincidir con la que ya estaba expuesta. Esto también
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se presenta en las organizaciones, a través de sus propositos, funciones y actividades;
por otra parte, la teoria de accion incita a cambios en la forma de comportamiento del ser
humano, al establecer un tipo de aprendizaje basado en cambios de estrategias y normas
de actuacion. Ahora bien, dichos cambios no presentaran profundidad y permanencia,
por cuanto se relacionan con creencias, valores y principios, de acuerdo con lo indicado
por Méndez y Sanchez. (Citados por Sanchez Alvarez y Rojas de Chirinos, 2005)

Los aprendizajes que se circunscriben con las creencias, valores y principios
contribuyen con la capacidad de aprender a aprender. Esto se traducira en aumento de
la efectividad, compromiso con roles y tareas asumidas, asi como disminucién de
comportamientos defensivos. En cualquier organizacién existen factores que
condicionan los cambios que pueden suscitarse en su interior; estos pueden ser, entre
otros, la comunicacioén, las relaciones humanas, la rotacion de personal, asi como los
conflictos internos. Pueden ocasionar desacuerdos, problemas intestinos, asi como la
generacion de elementos desfavorecedores para el aprendizaje. Ros Garcia (1997)
afirma que:

Una organizaciéon, como los individuos, puede aprender de lo acertado o

equivocado de sus decisiones. El aprendizaje de las organizaciones no es por

tanto una metafora, sino una forma de conceptualizar el proceso de

reestructuracion de sus metas o tareas en un contexto de cambio. (p. 341)

La autora precitada sefiala que Argyris y Schon recurrieron al procedimiento
inductivo, para desarrollar su teoria. La vigencia actual de la teoria de la accion, en
relacion con el aprendizaje organizacional, se plasma en la cantidad inmensa de
publicaciones referidas al comportamiento de las organizaciones. En su mayoria,
consideran al aprendizaje como atributo importante de la cultura de las instituciones.
Asimismo, el manejo de una organizacion se hace desde creencias, estrategias,
supuestos 0 modelos del comportamiento humano, por lo que desde alli se postula su

validacion.

Teoria del aprendizaje

Schunk (2012) conceptualiza al aprendizaje como una estructura de andamiaje,

gue construye y realiza eventos de modificacion del conocimiento que un sujeto ha
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desarrollado. De esta manera se ven afectadas las habilidades, estrategias, creencias,
actitudes y conductas; es decir, aprender implica toda una alteracion, que no solo cuenta
con el conocimiento tacito, sino que también implica ver la realidad, desde perspectivas
generales y especificas, que permiten los cambios en él. Queda claro que un individuo,
cuando aprende, genera cambios cognitivos, en su forma de expresarse o comunicarse;
adquiere habilidades motoras y habilidades sociales, que le permiten ser un sujeto que
interactua e intercambia con otros.

Aprender también configura, en el sujeto, la posibilidad de abarcar situaciones
mas complejas; no solo se relaciona con aprendizajes superficiales, sino que estos se
vuelven significativos en el desarrollo del individuo, para el momento o instante de la vida
en que se requiera hacer uso de ese conocimiento. De igual manera, aprender genera
oportunidades para trabajar, de forma colaborativa, donde la integracién entre equipos
de trabajo crea oportunidades, para proyectarse dentro del aprendizaje, de forma
colaborativa. Afirma Schunk (2012) que, para el entorno humano, el aprendizaje resulta
ser un espacio donde se alcanza a romper con el desconocimiento de algo; por tanto, es
significativo en la vida del hombre, a pesar de que existen aristas diferentes sobre las
causas, el proceso y las consecuencias que éste origina.

Las afirmaciones anteriores permiten inferir la existencia, entre los teéricos, de la
definicion del concepto de aprendizaje; sin embargo, Schunk (2012) considerd que el:
“aprendizaje es un cambio perdurable en la conducta o en la capacidad de comportarse
de cierta manera, el cual es el resultado de la practica de otras formas de experiencia.”
(p- 3). Explica el autor precitado que el aprendizaje origina, en el individuo, un cambio y
gue éste visualiza en su conducta. Es esa capacidad que se adquiere para razonar y
comparar situaciones que permiten analizar y tomar decisiones. Ahora bien, surgen

algunos criterios importantes del aprendizaje, los cuales son contrastados en la tabla 1.
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Tabla 1

Criterios del aprendizaje

Criterios

Descripcion del criterio

El aprendizaje
implica un
cambio

Cuando el aprendizaje ocurre, es decir, llega al espacio cognitivo del
individuo, permite que existan cambios en su estructura mental.
Hace que, en éste, se procesen espacios, para emitir conclusiones
que partieron de una premisa. Es por ello, que se afirma que el
aprendizaje no ocurre de forma directa, sino que se presenta de
acuerdo con resultados, ya que evalla situaciones. Al mismo
tiempo, el aprendizaje establece razones de cambios de conducta del
individuo, ya que éste, durante el proceso de aprendizaje, adquiere
habilidades, conocimientos y creencias que no se demuestran al
instante.

El aprendizaje
perdura a o
largo del
tiempo.

Es una verdad que no se considera absoluta, ya que existen
situaciones especificas, en aquellas personas donde su cambio de
conducta sea transitorio. Estd motivado por factores externos que
interrumpen el proceso.

El aprendizaje
ocurre por
medio de la
experiencia

La experiencia resulta ser una forma de aprendizaje, que ha estado
presente a lo largo de la vida. Sin embargo, dentro de esta forma se
exceptuan aquellos cambios en la conducta, que ocurren por efecto
del factor hereditario. Aunque la genética es esencial, en la

adquisicion del aprendizaje, en el caso del lenguaje en nifios, el
entorno ejerce influencia amplia para aprender.
Fuente: elaboracion propia, basada en Schunk (2012).

Los criterios expuestos en la tabla 1 se han descrito por separado; sin embargo,
para el investigador el aprendizaje conforma un todo que, para poder estudiarlo como
proceso, se debe segregar, de alguna manera. En este caso particular, es imperioso
comprender que todos los individuos no aprenden de igual forma, ya que para algunos
puede presentarse un cambio, pero que no perdura a lo largo de la vida. Sin embargo,
los sujetos pueden adquirir, por la experiencia de otros, una forma de aprendizaje que
puede ser o no perdurable, ya que los individuos de acuerdo con sus necesidades buscan
escenarios que les permitan evolucionar en saberes especificos. Estos no
necesariamente estan conformados dentro del aprendizaje formal, sino que, por el
contrario, emergen del aprendizaje informal.

Heredia Escorza y Sanchez Aradillas (2013) realizaron una conceptualizacion de
aprendizaje, donde consideran que se enfocan hacia: “un cambio relativamente

permanente en la conducta y en las asociaciones o representaciones mentales como
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resultado de la experiencia” (p. 9). Las autoras insisten en la presencia relativa, aunque
permanente, de cambios conductuales y dentro del andamiaje cognitivo de los sujetos
gue aprenden, como el resultado de una experiencia de vida. Estas conceptualizaciones
marcan una direccidon hacia la presencia de un cambio; sin embargo, no se despeja la
duda en cuanto a la permanencia de ese cambio, durante o después, 0 que si estos
generarian otros cambios en los sujetos.

Ambas definiciones del concepto de aprendizaje aluden hacia una evolucién de lo
gue representa la experiencia del sujeto; es decir, los cambios pueden hacer presencia
en varios momentos presentes, durante la vida del sujeto. Muchos pueden ser los
ejemplos donde el aprendizaje se convierte en un cambio; por mencionar uno de ellos,
se encuentra la adquisicion de la habilidad en el lenguaje, ya que éste, en los nifios,
requiere de un largo periodo de experiencias, para tenerlo. En contraposiciéon, en las
definiciones de aprendizaje surge la necesidad de comparar en qué cambian; para ello,
las autoras contemplan las posturas que generan esas contraposiciones, ya que no todas
las experiencias que producen cambios pueden considerarse aprendizaje. (Ver tabla 2).
Esta afirmacidn cuenta los casos, en los que los sujetos, a través de sus experiencias no
avaladas por el entorno, generan un cambio en su conducta, pero no alcanzan un
aprendizaje. Dichas experiencias promueven acciones que perjudican al sujeto, desde
su conducta hasta su forma de vida, sin la presencia de algin cambio proveniente del
aprendizaje.

Tabla 2
En qué cambian los sujetos.

Nueva profundizacidn de la
conducta

En esta postura, el sujeto es
capaz de hacer presentes
manifestaciones que demuestran

Definiciones de aprendizaje Ejemplos de cambios

Estos cambios son
Cuando solo esta presente favorecidos por los

un cambio perceptible, en psicdlogos del ala ) )
i la presencia de lo aprendido, ya
una conducta. conductista y son .
. que su conducta asi lo
visibles. .
manifiesta.
Estos cambios son ) -
. ; A nivel cognitivo, se producen y
im perceptibles ante

profundizan cambios en el
andamiaje cognitivo del sujeto,
que son fundamentales para su
desasrrollo.

Dados los cambios en las otros, pero si estan
representaciones mentales. presentes. Esta postura
la com parten los
psicélogos cognitivistas.
Esta hace presencia
cuando se profundiza la Cuando se presenta la
expresion de una muodificacion profunda de una
conducta ] cuando conducta que ya existe.

cambia una por otra.

Fuente: elaboracion propia, basada en Heredia Escorza y Sanchez Aradillas (2013).

Se visualiza una
modificacion en su
conducta, al cambiar Ia
frecuencia de la misma.
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La tabla 2 presenta, dentro de las definiciones de aprendizaje, algunos elementos
gue afirman cuando se encuentra presente la accion de cambio de conducta y, para ello,
las ejemplificaciones pueden mostrar una idea mas clara de dicho proceso; en ese
sentido, en el primer caso orientado por los conductistas se reflejan cambios cuando el
sujeto los muestra. Es decir, si aprendi un idioma, éste es perceptible al mundo o cuando
la persona aprende un tipo de baile especifico; sin embargo, las representaciones
mentales del sujeto no son perceptibles, pero generan un cambio de conducta. Tal seria
el caso de cuando se aprenden a resolver problemas matematicos, con la aplicacion de
un proceso o cuando se aprende a liderar sobre una situacion de conflicto laboral. Estos
dos (2) ejemplos muestran el cambio que se produce, cuando existe una frecuencia
marcada sobre una conducta especifica.

Las conceptualizaciones del término aprendizaje expuestas por Schunk (2012) y
Heredia Escorza y Sanchez Aradillas (2013) son convergentes. En ambas posturas se
identifican las acciones de cambio que el aprendizaje promueve, sea éste perceptible o
imperceptible. Lo importante radica en que, dentro de este proceso, los sujetos
manifiestan cambios conductuales en su estructura cognitiva, lo que permite afirmar que
dicha accién forma parte de una tarea continua del sujeto, para que aprenda con base
en sus necesidades de aprendizaje, lo que desea aprender. En ese sentido, los autores
hacen fuerza teédrica, cuando plantean que el aprendizaje implica un cambio; puede
perdurar segun las circunstancias en el tiempo y que éste se encuentra vinculado con la

experiencia del sujeto.

Aspectos filosoficos del aprendizaje

Schunk (2012) afirma que: “Desde un punto de vista filoséfico, el aprendizaje
podria analizarse bajo el titulo de epistemologia, que se refiere al estudio del origen, la
naturaleza, los limites y los métodos del conocimiento” (p. 5). De acuerdo con este
principio, se pueden plantear las interrogantes siguientes: ¢como se adquiere el
conocimiento? ¢De qué manera un sujeto puede aprender? ¢De dénde se origina el
conocimiento? La presencia de estos cuestionamientos permite afirmar la complejidad

de las teorias que respaldan al aprendizaje. Se presentan dos (2) posturas que describen
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donde nace el conocimiento y cOmo se relaciona con su entorno. Se da paso, asi, al
estudio del racionalismo y del empirismo, por cuanto ambas corrientes filoséficas hacen
presencia en la diversidad de teorias de aprendizaje. La relacion del conocimiento con
el racionalismo apunta a la idea de que aquel surge o emana de la razon, donde se alojan
de por si, los sentidos. Es decir, lo imperceptible contra lo perceptible, lo que representa
una accion racional del conocimiento de la humanidad.

Esto permite afirmar que las personas logran un acercamiento a la idea, al hacer
uso del razonamiento de dichas ideas o a través de una abstraccion de lo que los rodea;
aprenden con base en lo que descubren al efectuar inferencias de lo que conocen
realmente. Sin embargo, la razén corresponde a una facultad del sujeto, que se
encuentra por encima de cualquier otra cualidad, ya que a través de ella el sujeto aprende
desde lo abstracto hacia lo concreto. Se concluye, entonces, que el racionalismo es una
disciplina de la ciencia que asegura que el conocimiento se genera, con base en la
capacidad que posee la mente para razonar; esto en relacién con lo que Descartes y
Kant (citados por Vélez Correa, 1959), sefialaron cuando, dentro de sus creencias,
afirmaban que la razén se activa a partir de la informacién que el entorno ofrece.

El empirismo basa sus argumentos en que considera que la fuente de
conocimiento proviene de la experiencia. Bajo esta perspectiva, Schunk (2012) planted
que esa postura empirica es derivada de Aristételes. Consideré Schunk que: “no
establecio una diferencia clara entre la mente y la materia; el mundo externo es la base
de las impresiones sensoriales de los humanos, y estas impresiones, a su vez, son
interpretadas como validas (consistentes, inmutables) por la mente.” (p. 6). Esta
afirmacion del autor permite inferir que la naturaleza misma, que se regula por las leyes,
no se hace presente a través de impresiones provenientes de los sentidos. Por el
contrario, se manifiesta por la razon; este hecho ocurre en la medida en que la razén
encuentra informacion de su entorno propio.

Con base en lo expuesto, el empirismo afirma y sostiene que la Unica fuente del
conocimiento se encuentra a través de la experiencia; los empiristas, de alguna forma,
consideran que en el entorno se encuentra la base de las impresiones de los sujetos.
Entre los psicologos que adaptaron representaciones empiricas se encuentran Berkeley
(1968), Mills (2000), Hume (2007) y Locke (2008), quienes afirman que los objetos o las
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ideas se asocian con la conformacion de estimulos complejos. Heredia Escorza y
Sanchez Aradillas (2013) abordaron el aprendizaje, desde el punto de vista filoséfico, al
hacer énfasis sobre el conocimiento y como éste se adquiere. Es decir, encontrar: “como
el aprendizaje necesita apropiarse del conocimiento de tal manera que la mente termine
apropiandose del conocimiento.” (p. 13)

La base de esta afirmacion expuesta les permitio, a las autoras, considerar la
existencia de bases epistemoldgicas distintas, para dar interpretacion a la forma en la
gue un sujeto adquiere el conocimiento. Sin embargo, es oportuno aclarar que, dentro
de las teorias de aprendizaje que prevalecen, se considerd que: ... “el conocimiento es
relativo y que depende de la situacion de aprendizaje, ademas sefalan que su desarrollo
es continuo.” (p. 13). La relatividad del conocimiento se da, porque no es vista como
una estructura rigida; por el contrario, el conocimiento en la actualidad se perfila como el
gue se logra adaptar y se mantiene activo. Heredia Escorza y Sanchez Aradillas (2013)
describen tres (3) corrientes epistemoldgicas que se encuentran postradas por debajo
de los significados expresados en las diferentes teorias de aprendizaje. Esta descripcion
se visualiza en la figura 1.

Figura 1
Corrientes epistemologicas del aprendizaje.
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Fuente: Heredia Escorza y Sanchez Aradillas (2013)

La figura 1 describe tres (3) corrientes filoséficas que debaten acerca de cdmo es
percibida la realidad. El objetivismo enfatiza que ésta es observada como auténoma por
fuera del sujeto, situacion que permite inferir que el aprendizaje, bajo la luz de esta
corriente, se visualiza hacia la conduccion del sujeto que aprende el conocimiento. Esta
postura establece el absolutismo del conocimiento, que se confronta con la verdad;
significa que, cuando se tiene conocimiento de algo, éste permite ser verificado de forma
objetiva, lo que corresponde a ser verdadero. Lo anterior permite considerar una verdad,

pero al tratarse de decisiones tomadas por el hombre como sujeto pensante, éstas se
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basan en la racionalidad. Ello implicaria interpretacion de su parte, ya que desde su
vision prejuiciosa le obliga a establecer un proceso interpretativo de la accién. Esta
situacion permite enfocar al interpretivismo, en el que dicha corriente no genera alarmas
para entender que el conocimiento es verdadero, de forma absoluta. Lo que esta
corriente busca demostrar es que la verdad y el conocimiento son dependientes de la
teoria conocida por el sujeto.

En relacion con el objetivismo, esta corriente funciona en oposicién en un extremo
con el pragmatismo; es decir, el pragmatismo se encuentra en el centro de dos (2)
contraposiciones. En términos conclusivos, el objetivismo en un extremo del
pragmatismo conjuga que el conocimiento se adquiere por la experiencia. En el caso del
interpretivismo, el conocimiento se construye con base en el marco referencial que se
considere. Para el pragmatismo, el conocimiento absoluto de la realidad es inaccesible;
esta afirmacion surge a partir de la consideracion de una idea como variable, en cualquier
situacién. Ello genera un cambio sujeto al descubrimiento de aciertos nuevos. En ningun
caso se pretende favorecer a una corriente especifica; solo se trata de dar evidencias de
lo que cada una considera, de manera que se establezca una conclusién que se

aproxime a la verdad, que no es absoluta para ningun tipo de corriente filoséfica.

Teoria humanista

De acuerdo con la percepcion de Lépez Arrillaga (2018), el humanismo integra,
desde el existencialismo, algunos elementos que son mostrados en la figura 2.

Figura 2
Nociones del humanismo
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Fuente: elaboracion propia, basada en Lépez Arrillaga (2018).
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En la figura 2 se muestran tres (3) elementos claves con los que el autor percibe
al ser humano: dentro de la nocion electivo, el ser humano se mantiene en una busqueda
constante que le permita encontrar, de forma acertada, cual es su destino, qué le depara,
gué puede encontrarse en él, a pesar de las incertidumbres que arropan la eleccién que
éste pueda realizar. Esa selectividad va unida con la libertad que desarrolla, para colocar
sus metas durante el progreso de la vida, libertad para decidir y actuar. A pesar de que
es un ser pensante, con capacidad de racionamiento, pudiesen darse situaciones de
manejo de libertad emocional, escenario bastante complejo en la toma de decisiones. En
relaciéon con la nocion de responsabilidad, ésta se encuentra en su eleccion y libertad de
hacer efectivas sus decisiones propias.

De acuerdo con los planteamientos anteriores, se deduce que el ser humano goza
de privilegios que le dan libertad para tomar decisiones. De la misma manera, para elegir
la construccién de la ruta que guia el sendero de su vida personal y/o profesional, frente
a una responsabilidad que se encuentra presente en todas sus acciones. En ese sentido,
se considera al ser humano como un ser capaz de elegir, libre y responsablemente; que
puede contribuir con las acciones que se desarrollan, dentro de una organizacion
empresarial, en las que sus acciones en funcién de la toma de decisiones, pueden
enrumbar con éxito a la organizacién empresarial. Con base en esta postura de Lépez
Arrillaga (2018), los psicélogos de la tendencia humanista consideran que el ser humano
es un todo. Dentro de este enfoque integral, es necesario que el ser humano sea
estudiado de forma total y no separada. La representacion del yo, su yo mismo,
considerada como el principio de su estructura psicoldgica. Es decir, el ser humano es
anico, es solo su yo con manifestaciones multiples, con la estructura de una personalidad
gue lo hace diferente a otro.

Asimismo, es autorrealizable, desde la concepcion de su formacién, capaz de
trascender ante situaciones contrarias a sus principios. Por tanto, se crece en la
adversidad y hace que prevalezcan sus potencialidades. Es considerado un ser
resiliente; ello le permite crecer, a pesar de encontrarse en situaciones complejas. Un
ser insertado para convivir con otros; esta caracteristica permite otorgarle el calificativo
de ser social y sociable. Desde esta vision, se considera que sus relaciones, desde su

formacion, le permiten establecer interacciones de conocimiento en la socializacién de
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éste. En términos concretos, se visualiza la postura de Vygotsky (1982), de ser y
estructurar un aprendizaje sociocultural; es decir, esta consciente de si mismo y de su
aqui y ahora. Su pasado es un reflejo de como labrar un futuro, ya que sus vivencias
escenifican un aprendizaje, donde establece intercambios de saberes con estructuras de
conocimiento adaptadas a sus intereses propios.

Esta provisto, ademas, de facultades que le permiten tomar decisiones con
libertad, bajo el principio de responsabilidad, por lo que puede tomar y elegir qué hacer;
de esta manera es un ser dinamico y constructor de su futuro. Por otra parte, es
intencional, porque sus acciones son parte de las decisiones que toma, y conforman su
espejo de responsabilidad y voluntad. Todos estos elementos describen los
aprendizajes, experiencias y conocimientos adquiridos a lo largo de la vida. Estas
caracteristicas se sustentan en el planteamiento de Rogers (1961), quien enfatizé que
los procesos mentales del ser humano se encuentran bajo la linea de libertad del
individuo, cuando éste toma decisiones. Es decir, no existen factores de ninguna
naturaleza, bien sean de orden biolégico o ambiental que determinen el comportamiento
del ser humano. En definitiva, para Rogers, cada individuo desarrolla su propia
personalidad, en la medida en que éste se acerca o aleja de sus metas. Esta afirmacién
confirma la postura de la psicologia humanista, que visualiza el desarrollo personal del

ser humano, para que sea quien quiera ser.

Teoria organizacional

En la definicion expuesta por Morejon Santistevan (2016), la teoria organizacional
se enmarca en la forma en la que se estructura el trabajo dentro de una organizacion
empresarial; hace énfasis en que cada division considerada en la distribucion de la
cadena de mando, debe establecer un nivel jerarquico que lidere las actividades y
decisiones departamentales. Con base en ello, la organizaciéon debe: “vincular con la
coordinacion asignada a las diversas unidades que se encuentren divididas para poner
en practica la division del trabajo.” (p. 133). Esta afirmacién de la autora precitada
permite tener el conocimiento de la organizacion, como se establece la misma y como

se encuentran divididas las actividades; es decir, la organizacién corresponde al todo, y
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cada departamento en el que se dividid, forma parte de ésta, donde cada nivel reporta
sobre su gestion.

Cada divisidn, bien sea denominada unidad o departamento, se considera que
debe estar liderada por sujetos con calificaciones aptas de desempefio, para asumir las
responsabilidades. Dentro de ellas, la conformacion de una estructura de planeacion les
permite guiarse hacia el mismo objetivo del todo. De esta manera y bajo un enfoque de
liderazgo, prevaleceran las acciones en la toma de decisiones, de forma democratica,
para que la administracion vele por el que lidera y por los deberes que tiene que cumplir.
Dicha estructura de la organizacién debe velar por el cumplimiento de sus funciones
bésicas, entre las que se destacan las mostradas en la figura 3, segun el planteamiento
de Hall. (Citado en Morejon Santistevan, 2016)

Figura 3
Funciones bésicas en la estructura organizacional

PRODUCIR
RESULTADOS

FUNCIONES

BASICAS

EJERCER
PODER REGULAR

Fuente: elaboracion propia, basada en Hall (citado en Morejon Santistevan, 2016).

La figura 3 muestra que la primera funcién consiste en la produccion de
resultados; estos se encuentran sujetos a los objetivos de la organizacion empresarial,
ya que desde esta funcidn la alineacion de los resultados debe tocar las metas
propuestas. En relacion con la segunda funcién, la regulacién permite a la estructura
organizacional minimizar la influencia de discrepancias parcializadas sobre la empresa,;
esto conllevaria a una fortaleza en la estructura que dé garantias, para que los sujetos
se adecuen a los propaositos de la organizacion y nunca en sentido contrario. Finalmente,
en la tercera funcion sobre el ejercicio del poder, se visualiza hacia donde estan dirigidas

las posiciones que lo ejercen en la toma de decisiones. Sibien se concibe una estructura
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democrética, siempre el poder se dirige sobre los sujetos que tienen, dentro de sus
funciones, la toma de las decisiones correspondientes. Para Miranda Castillo (2008), la
teoria organizacional cumple un papel preponderante en el desarrollo de una empresa.
Esta vincula las actividades o tareas de manera que se logre un proceso de adecuacion
en sus areas, para alcanzar los objetivos y metas propuestas como institucion
empresarial.

Estos se corresponden con la ejecucion de proyectos determinados, por la
direccibn empresarial; para ello, es necesaria la ejecucion de recursos, tanto
econdémicos, como financieros y materiales, con la participacion justa del talento humano
gue hace parte de la organizacion empresarial. La toma de decisiones, segun Miranda
Castillo (2008), esta respaldada por el desarrollo del proceso organizacional, la mision a
la que le corresponde como organizacién, asi como por la vision fijada como ruta a lo
largo del tiempo. De igual forma, los valores que contribuyen a la ruta del quehacer
empresarial de los sujetos que hacen parte, consideran las estrategias que lleven a la
organizacion a ser parte de una empresa que maneja estandares de calidad y servicios
acordes con sus exigencias. En este sentido, dentro de la estructura organizacional, se
distribuyen por unidades en las que se definen actividades y jerarquias, en funcién de un
beneficio colectivo.

Dentro del concepto de teoria organizacional se encuentra, segun la vision
expuesta por Miranda Castillo (2008), que ésta debe considerar la administracion de la
organizacion. Se entiende que ésta fluye de una ciencia social, que busca satisfacer
necesidades no solamente internas, sino también externas, en la sociedad donde se
ejecutan operaciones. Desde esa perspectiva se logran alcanzar objetivos
institucionales, en los que los individuos de dichas organizaciones hacen parte de las
operaciones de la empresa, de acuerdo con las competencias que cada uno maneja, en

sus puestos de trabajo.

Direccion estratégica y organizacional

En opinidbn de Miranda Castillo (2008), es necesario establecer cambios que

logren alcanzar espacios econémicos, sociales, laborales y estructurales, que orienten
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el ejercicio de las organizaciones. A su vez, que permitan el desarrollo de una sociedad
empresarial nueva; que le de forma a espacios organizacionales nuevos, que vinculen el
éxito con todas las empresas, sin que importe la actividad o razén social a la cual se
dediquen o enfaticen su desarrollo, en beneficio de una colectividad. Dentro de ellas se
destacan la nueva economia, en la que se manejan escenarios que generan cambios
expeditos, profundos, complicados, interrumpidos y altamente impredecibles. La
disminucién del tiempo de vida que se vincula con la permanencia de productos y
servicios. La liberacion y globalizacién, vinculados con un aumento de la competencia,
reducen el valor econémico y estratégico de la cuota del mercado correspondiente. La
valorizacion empresarial que pretende tomar un valor mayor, que se conoce como
gestion y su adaptabilidad a los cambios.

La propiedad intelectual que profundiza la fuerza que estas organizaciones
poseen en cuanto a sus creaciones propias. La fuerza laboral en la que se visualizan
aquellos cambios necesarios, con base en sus caracteristicas; se deben brindar en los
diferentes puestos de trabajo, de acuerdo con las competencias y conocimientos de los
trabajadores. Las organizaciones de menor tamafio con un numero reducido de fuerza
laboral. La generacion de nuevos conocimientos, al ritmo de los cuales crece,
rapidamente, a intervalos exponenciales; se visualiza una caducidad del conocimiento.
El desarrollo tecnolégico que estipula un crecimiento acorde con el avance de la
tecnologia. Las nuevas ramificaciones tecnolégicas que buscan la generacion de
espacios de coordinacién eficaces de la gestion y operatividad en la organizacion. La
operacion organizacional en redes que concibe un movimiento altamente competitivo en
el mundo virtual y digital.

La representacion realizada permite afirmar que, en la actualidad, en un contexto
econémico y social de crecimiento réapido, las formas tradicionales de gestion se
convierten en escenarios insuficientes, que no logran satisfacer las exigencias de un
mercado que se mueve con los avances tecnolégicos. Por tanto, es imperativa la
inclusion de estrategias no solo complejas, sino que también den respuestas a las
tecnologias presentes en los mercados nuevos. En ese sentido, debe apuntarse hacia
la integracion del conocimiento y la innovacion, como parte de los factores de

competitividad.
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Teoria del desarrollo profesional

Trillo Alonso et al. (2017) sefialan que la teoria del desarrollo profesional se
encuentra ampliamente ligada a un proceso de reflexion, donde prevalece una mejora
del sujeto, individualmente. Es decir, existen factores y dindmicas dentro de lo
profesional y organizacional, complejas, para el desarrollo mismo del individuo. El
desarrollo profesional se encuentra en todas las areas del saber, estructurado hacia el
avance de competencias y habilidades, que generen confianza en el desempefio propio
del sujeto. Segun lo expuesto por Dumont et al. (2010), asi como por Timperley (2010),
afirman que, en el desarrollo profesional, convergen una gran cantidad de contextos,
condiciones, decisiones y agentes. Intervienen dentro del proceso de construccion de
oportunidades, en las que los sujetos adquieren dominios en la praxis, en lo cognitivo y
en lo que se refiere a las emociones e interacciones sociales.

La concepcion tedrica expuesta por Chiavenato (2011), en la cual se fundamenta
el desarrollo profesional, se encuentra referida a la postura de que todo ser humano:
“recibe del ambiente social durante su existencia, cuyo sentido se adapta a las normas y
los valores sociales vigentes y aceptados.” (p. 340). Esta afirmacion confirma el grado
de influencia que recibe el ser humano, en los ambientes sociales; ello permite inferir
gue, de acuerdo con las predisposiciones en las que se encuentre, éste modifica su
conducta aun en sus criterios propios. Chiavenato (2011) enfatiza que la educacion
puede ser vista desde dos (2) puntos de vista: el primero de ellos es organizado y
sistematico, proveniente de las denominadas estructuras escolares formales. El
segundo, no organizado ni sistematico, proviene de un desarrollo impreciso y no
sistemético que, generalmente, se encuentra en los espacios del hogar o grupos sociales
donde se desenvuelve el individuo. Es decir, la educacion puede surgir desde espacios
multiples; de alli viene la necesidad de conocer lo que se denomina educacion

profesional.
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Figura 4
Tipos de educacion.
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Fuente: elaboracién propia, basada en Chiavenato (2011).

En este sentido, la educacion profesional, conocida como la que representa un
orden dado institucionalmente o aquella donde no forma parte esta caracteristica, posee
como elemento de busqueda, la preparacion del sujeto con herramientas profesionales,
para que enfrente la vida laboral. De igual manera, surge la denominada formacién
profesional proveniente de la academia o no, cuyo objetivo primordial es preparar al
sujeto para una profesidn especifica, dentro de un mercado laboral concreto. En este
espacio, se precisan objetivos de accion extensos e indirectos a largo plazo, para
entregar una calificacion al sujeto expuesto a una profesion, en las organizaciones
empresariales. En lo que corresponde al desarrollo profesional, éste se vincula con una
educacion de tipo profesional encargada de establecer acciones de profesionalizacion
del sujeto, para que éste logre ejercer funciones especificas, dentro del area en la que
se desempefia.

Es, por tanto, que la educacion profesional se enfoca en el crecimiento profesional
del individuo, en una especialidad ejercida en una organizacion, de tal manera que
alcance niveles de experticia eficientes y eficaces, para el desarrollo productivo de la
empresa. Finalmente, el ciclo cierra en la capacitacion, la cual es la parte de la educacion
profesional que se encarga de ajustar saberes a un sujeto, para el ejercicio de un puesto
o desarrollo de funciones especificas de dicho puesto laboral. Esta fase se plantea
mediante el cumplimiento de objetivos claros y de corto plazo; al mismo tiempo, se
ejecutan de forma inmediata, de tal manera que el individuo adquiere las herramientas
necesarias y pertinentes en el desarrollo de sus labores. Este tipo de educacion es
impartida desde las propias organizaciones empresariales o es proveniente de

instituciones u organizaciones expertas en las areas requeridas de capacitacién. Este
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proceso generalmente estéd orientado hacia un programa, cuyo propdésito es adaptar a
los trabajadores, en el desarrollo de sus funciones.

Organizaciones aprendientes

Se ha aclarado, en parrafos anteriores, que el conocimiento es un elemento que
no puede pasar inadvertido en una organizacion. De hecho, es uno de los principales
factores por los que la empresa logra tener o no el éxito esperado. Por lo tanto, el reto
de la empresa actual es el de convertirse en organizacién aprendiente, con la capacidad
de responder favorablemente al medio en cambio constante que le rodea: ello requiere
administrar su propio conocimiento y habilidades, para poder estar bien dentro de ella
misma. Bajo la filosofia de Senge (1992), el investigador infiere que surgen las llamadas
organizaciones que aprenden, cuyo planteamiento es relativamente sencillo; las
empresas modernas no pueden sobrevivir sin que aprendan continuamente, por lo que
se requiere de una cultura de aprendizaje coherente, efectiva y permanente en ellas.

El aprendizaje es una accién que toma el conocimiento en un sentido amplio,
como entrada (input), y genera conocimiento nuevo. Pero, antes de convertirse en
organizaciones que aprenden, las empresas deben establecer unas orientaciones
operativas claras para la practica y unos sistemas mejores de evaluacién, que estimen
el nivel y ritmo de aprendizaje; se manifiesta que la experimentacion es fundamental para
gue éstas produzcan. En las organizaciones orientadas hacia el aprendizaje, existe una
vinculacién estrecha entre la vision, su estrategia general, asi como la de innovacién,
gue tienen lugar en su cultura. Una actitud y estilo abiertos hacia el cambio, por parte de
las organizaciones que institucionalizan el aprendizaje, revertira en una ventaja
competitiva derivada de un mejor posicionamiento en el mercado.

Ahora, desde que las empresas se enfrentan cada vez mas a cambios sociales y
organizacionales permanentes, existe una necesidad creciente para que se vuelvan
aprendientes autorrenovadas. Argyris 'y Schon (1997) afirman que, en las
organizaciones aprendientes, sus propios integrantes poseen la capacidad de revelar
todo aquello que es considerado como un error; esta situacion no es considerada

normalmente, dentro de sus procesos. De esta manera realizan la correccion
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correspondiente, basdndose en la estructura de la propia teoria de las organizaciones,
de tal manera que los resultados se presenten en imadgenes. Para otros se enfatiza el
trabajo colaborativo, el empoderamiento (empowerment) y la mejora continua; no solo es
un ente adaptativo, sino generativo: se trata de crear el futuro, no sélo de adaptarse a lo
gue venga. (Icaza, 1998)

Una organizacion se transforma en aprendiente, cuando comparte y usa el
conocimiento, de tal manera que sus miembros se unen en un esfuerzo, para cambiar el
modo en que esa organizacion responde a los desafios y a los cambios que plantea el
entorno. Como se observa, autores institucionalistas, configuradores de la nueva
economia, del mercado, organizaciones y sujetos de conocimiento, dan muestra de la
cantidad de trabajos recopilatorios que se han realizado en relacion con el tema en muy
poco tiempo. Sefala Weick (2008) que, desde su concepcion, existen exploraciones
multiples, acerca de las referencias de aprendizaje en las organizaciones, en relacion
con el significado de los elementos que se desean investigar.

Cantu Garza (1999) sefaldé que, dentro de los procesos econémicos que se
realizan globalmente, puede observarse que los mismos estan orientados hacia la
indagacion de un elemento que permita estar a la par de las organizaciones. De alli que
éstas se presenten bajo la permanencia de un nivel alto de competencias. Desde esa
perspectiva se hace necesario invertir en el conocimiento y hacer que éste forme parte
de su estructura, como un elemento principal en las organizaciones. De esta manera,
desde la forma de administracién y control de los empleados, estos se sienten tomados
en cuenta, de acuerdo con sus experiencias y habilidades. Con base en el planteamiento
anterior, el autor precitado afirma que desde esta accién mencionada: ... “surgen las
organizaciones aprendientes, las cuales se fundamentan en los procesos de
administracion del conocimiento, asi como en su puesta en practica dentro de los
procesos de la compafiia buscando mantener una cultura de aprendizaje continuo”. (p.
1)

Estas afirmaciones permiten inferir gue un conocimiento administrado, controlado
y desarrollado, en las organizaciones, es un estimulante para que éstas se encuentren
dentro de un proceso de aprendizaje continuo, donde cada aspecto que implique

avances sea considerado, para que las empresas puedan considerarse aprendientes.
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Dentro de las conceptualizaciones estudiadas por autores diferentes, el investigador
tom6 como referencia la postura de Flood (1993), asi como la de Nevis et al. (1995)
acerca de las organizaciones aprendientes; los autores precitados lograron establecer
gue éstas son empresas que llevan a cabo sus procesos y estructura a seguir, junto con
sus empleados. Perseveran en mantener una constante sobre el aprendizaje en funcion
de sus experiencias, de manera tal que se generen perfeccionamientos a nivel
profesional, para alcanzar los objetivos institucionales.

Lo expuesto permite inferir que poseen la capacidad de reinventarse y descubrir,
desde sus experiencias, la forma de ser eficientes y efectivas, para que aprendan de sus
procesos. Estas acciones son las que han permitido atravesar situaciones fuertes en el
ambito global, dentro de los cambios econdémicos que han surgido en un mundo
competitivo. Se encuentran en un proceso en el que, basados en la forma en la que
administran y controlan su conocimiento, les permiten mantener una vision y experiencia
competitivas. Ahora bien, las organizaciones aprendientes se hacen presentes, por
cuanto visualizaron la forma en la que el aprendizaje formo y permitié formular un camino
gue garantizara el éxito organizacional. Es decir, el aprendizaje se consider6 una de las
formas que les permitiria, a las organizaciones, enfrentar las situaciones de cambio. Tal
como se puede observar, cuando se habla de organizaciones aprendientes, éstas
poseen, inmerso dentro de su concepto, el significado de aprendizaje. Cantu Garza
(1999) lo consider6 como: “un proceso por medio del cual los individuos obtienen
conocimiento y éste modifica su conducta y acciones.” (p. 6)

En todo proceso se requiere organizar las formas que generen las acciones que
conlleven a establecer la manera de aprender, asi como cuales métodos y estrategias
se han de utilizar, para alcanzar la administracién y control del conocimiento. Al mismo
tiempo las investigadoras Watkins y Marsick en los afios 1993 y 1996 conceptualizaron
a la organizacion aprendiente, dentro de lo que ambas denominaron aprendizaje
organizacional. Este responde a un proceso donde el conocimiento es apropiado y
compartido; de modo que se generan escenarios de cambio, por las variantes recibidas
de su propio entorno organizacional. En ese sentido, las autoras reconocen la necesidad

de establecer siete (7) dimensiones, tal como se muestra en la figura 5.

53



Figura 5
Dimensiones del aprendizaje organizacional.

Aprendizaje Continuo ‘ Investigacion y Didlogo ‘ Aprendizaje en Equipo ‘
Direccién ESIratégica ‘ Sis[ema |megrad0

Fuente: elaboracion propia, basada en Watkins y Marsick (1993 y 1996).

La figura 5 describe las dimensiones que, a consideraciéon de las autoras
precitadas, conforman el desarrollo del aprendizaje organizacional. Se detecta el
aprendizaje continuo, como aquel cuya accion representa un esfuerzo donde se crean
las oportunidades. La investigacion y el dialogo sefialan el esfuerzo necesario para crear
una cultura de cuestionamiento, realimentacion y experimentacion. El aprendizaje en
equipo muestra la oportunidad de establecer un trabajo colaborativo; el empowerment
presenta la oportunidad para ceder el poder y compartir la vision organizacional; el
sistema integrado muestra los esfuerzos para establecer sistemas de aprendizaje. La
conexion del sistema se muestra desde el reflejo del pensamiento sistémico; por altimo,
la direccion estratégica que muestra la utilizacion del aprendizaje, como generador de

cambios hacia mercados nuevos.
Competencias en las organizaciones aprendientes

La capacitacién y el aprendizaje organizacional hacen parte de los aspectos que
mas se destacan, dentro del enfoque de la gestion por competencias. Se demuestra
claramente que las organizaciones aprenden, solamente, a través de individuos que
aprenden; ello indica que no existe aprendizaje organizacional, sin aprendizaje individual.
Sin embargo, es importante tener en cuenta que el aprendizaje individual no garantiza
un aprendizaje organizacional. (Pardo Enciso, 2007). Competencia es una palabra
polisémica y multidimensional que alude, desde los marcos legales, al ambito de accion,
facultad o potestad para tratar un asunto, o su incumbencia. Cuando se asocia al

mercadeo, remite hacia el competidor, persona o institucidbn que ofrece un servicio
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similar, pero que, al mismo tiempo, gira en torno a la habilidad. La Real Academia de la
Lengua Espafiola, a través del diccionario de la lengua espafiola (2024), la define como:
“Pericia, aptitud o idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto determinado.” (p.
1)

Desde el punto de vista tedrico, muchos autores e investigadores han concluido
en la importancia que tienen los modelos de desarrollo por competencias, asi como la
gestion de conocimiento y empresas aprendientes. McClelland (1973) predijo,
confiablemente, que a partir de las competencias se podria confiar en un desempefio
excepcional, dado que las consideraba como un conjunto de atributos personales,
conocimientos y destrezas. De alli que sean los componentes que, por excelencia, se
evallan en los desempefios y las funciones. También se usa como modelo en el proceso
de seleccion, evaluacion de desempefio, capacitacion y desarrollo del talento humano,
entre otros. Etimolégicamente, el origen de la palabra competencia, en la lengua
espafola, se relaciona con los verbos competer y competir; provienen de un mismo verbo
latino competere, que significa ir de una cosa al encuentro de otra, encontrarse, coincidir.

A partir del siglo XV competer adquiere el significado de pertenecer a, incumbir,
gue da lugar al sustantivo competencia y al adjetivo competente, que indica apto o
adecuado (Bacarat y Graziano, 2001). Dentro del contexto tedrico, la competencia es la
capacidad real para lograr un objetivo o resultado, en un contexto dado. Mertens (1996)
considera que las caracteristicas mas relevantes que posee un individuo, apuntan hacia
un patron que lo hace efectivo; coincide con dicha postura, Spender (1996) quien la sitia
sobre la base causal que mantiene, en el individuo, una garantia de efectividad en una
situacion por resolver. Pero, mas alla de una definicidbn bésica, varios autores han
coincidido a la hora de construir y reconstruir su significado, desde un enfoque
organizacional; en la literatura se habla de competencias laborales o competencias
profesionales, en muchas ocasiones, indistintamente.

El criterio, en este sentido, es que el concepto competencia laboral engloba al
concepto de competencia profesional, porque lo laboral implica todo lo relacionado con
el mundo del trabajo, ya sea profesion u oficio. En este orden de ideas, emerge una
gama de definiciones en torno al concepto de competencias, donde la expresion dada

por los autores permite, al investigador, establecer una postura conceptual que describa
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a la competencia, desde el punto de vista de las organizaciones aprendientes. De tal
manera, que la forma de conceptualizarla considera todos los elementos de ésta, pero
dentro de un entorno empresarial. En la tabla 3 se presentan las diferentes

concepciones.

Tabla 3
Conceptualizaciones diversas del término competencias.
Autor Conceptualizacion
Se describe como caracteristicas subyacentes a
Boyatsis (1982) una persona, relacionadas directamente con una
actuacion exitosa, en su puesto de trabajo.
Conocimientos, procedimientos, actitudes vy
Ruiz (2010) senf[imientotc, que interviengn en la multiplicidad
de interacciones, que realiza un sujeto en su
entorno.
-g Es una caracteristica del individuo, que se
© Spencer 'y Spencer . L
T (1993) encugntra reIgmonada con un rendimiento
L efectivo o0 superior en el trabajo.
g Organizacion Capacidad efectiva para llevar a cabo,
O Internacional del Trabajo, exitosamente, una actividad laboral, plenamente
OIT (2020) identificada.

Conjunto de capacidades socioafectivas vy
habilidades  cognoscitivas, psicologicas vy
motrices, que permiten a la persona llevar a
cabo de manera adecuada, una actividad, un
papel, una funcion, al utilizar los conocimientos,
actitudes y valores que posee.

Nota: descripcion conceptual del término competencia, a la luz de los tedricos.

Servicio Nacional de
Aprendizaje, SENA
(2022)

En la gama de definiciones presentadas, se vislumbran varios aspectos comunes
en la nocion de competencia, tal como es usada en el mundo del trabajo. Se sita a
mitad de camino entre los saberes y las habilidades concretas; la competencia es
inseparable de la accion, pero exige una relacion directa con el conocimiento. En el
mismo orden de ideas, Tobdn (2008), citado en Trujillo Segoviano (2014) plante6 que las
competencias:

... surgieron en la medida de las necesidades que enfrentd este campo a partir de
las transformaciones de las formas de produccion, al pasar de un modelo fordista
taylorista al modelo econdmico de la tecno-globalizacién, la economia
informacional y la desregulacion de los mercados. Las empresas actualmente
necesitan contar con personas que posean un alto grado de flexibilidad para
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adecuarse a los nuevos procesos laborales y ajustar su desempefio a los

requerimientos del cliente. (p. 309)

La cita explica que las competencias laborales corresponden a esas habilidades
y destrezas, que se encuentran presentes en el personal de la organizacion. Por otro
lado, implica un modelo tecnoglobalizado que requirid cambios, para enfrentar el proceso
de globalizacion, que iba destruyendo a las organizaciones. Insiste el autor precitado,
gue éstas conforman la adecuacioén hacia los procesos laborales nuevos, para que se
ajusten los desempefios laborales, con base en los requerimientos del entorno. Para la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico, OCDE (2019), McClelland
(1973) y Saracho (2005), las competencias no solo se conforman desde lo cognitivo y
las capacidades/habilidades que hacen resaltar a un sujeto/empleado; cuando estos
ejercen, se adicionan las capacidades que permiten dar respuesta a solicitudes
complejas. Dentro del &mbito de las empresas y organizaciones, éstas se configuran
bajo un modelo que sostiene la efectividad y presenta cinco (5) caracteristicas. Las

habilidades son visibles, mientras que el conocimiento no es tangible de forma inmediata.

Caracteristicas de las competencias laborales

Segun Sagi Vela Grande (2004), las caracteristicas principales que presentan las
competencias son: integran las actitudes, los conocimientos y las habilidades para un
determinado puesto, al convertirse en un comportamiento observable. Se miden en
términos de aportacion de los resultados, por parte del ocupante del puesto.
Permanecen en el tiempo, porque no dependen de aspectos necesariamente
tecnoldgicos, sino mas bien del aporte, por parte del ocupante. Son aplicables, no es
suficiente saber; la naturaleza de las competencias es saber hacer y poder hacer. La
aplicacion de las competencias supone la consecucion de un logro, ya que siempre
producen un resultado positivo. Las competencias son medibles, ya que se manifiestan
en una serie de conductas observables en el desempefio diario.

En resumen, las competencias laborales no son una probabilidad de éxito en la
ejecucion de un trabajo; son una capacidad real y demostrada, que no solo tiene en

cuenta el aspecto cognitivo, sino también el emocional. En tal contexto, la aplicacion de
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un modelo de competencias constituiria la respuesta para la generacion de competencias
competitivas, basadas en las capacidades de personas altamente eficaces. A partir de
dicha realidad, la gestién por competencias se establece como garantia para el manejo
de los subsistemas de talento humano de manera integrada, en pos de identificar vy,
posteriormente, desarrollar las competencias requeridas para el desenvolvimiento de
actividades, en un puesto de trabajo determinado. Cabe destacar que, en el contexto
colombiano, fue en la década de los afios noventa del siglo XX, cuando se detecto la
necesidad de modernizar el sistema de formacion y capacitacion del personal. El 2 de
agosto de 1995 se constituyé el Consejo de normalizacion y certificacion de competencia
laboral (Conocer), como el organismo encargado del desarrollo y certificacion de
personal, mediante la capacitacion continua. Asimismo, McClelland (1973), citado en
Ojeda Garcia y Hernandez Pérez, 2012) configuré cinco (5) caracteristicas que se
presentan en la figura 6.

Figura 6
Caracteristicas de las competencias

. . ’ S » . .

Fuente: McClelland (1973)

La figura 6 concentra con base en la descripcion realizada por el autor precitado,
la presencia de cinco (5) caracteristicas, donde las habilidades se entienden como la
capacidad para que un sujeto pueda ejecutar actividades de orden fisico y mental. En
cuanto al conocimiento, éste se encuentra ubicado en la informacion que un individuo
posee en areas concretas; el autoconcepto se conforma por las actitudes, valores y la
forma en que el sujeto se ve a si mismo. Las cualidades se orientan hacia las
caracteristicas fisicas; finalmente, las motivaciones se refieren a los aspectos en los que
las personas insistentemente piensan y generan una accion. De la misma forma Gémez
Rojas (2015) estructurd las caracteristicas de las competencias; encontré solamente solo
tres (3): un conjunto de conocimientos, procedimientos y actitudes que ubican al sujeto

en el saber hacer y el saber estar.
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De manera que, con este dominio de saberes, son capaces de actuar con eficacia.
Como segunda caracteristica se encuentra que las competencias son definibles en la
accion; representa un significado que considera que éstas no residen en los
recursos/capacidades, sino en la movilizacion misma de los recursos personales. Esta
postura permite inferir que la competencia genera un proceso de accion. Finalmente, la
tercera caracteristica corresponde a los elementos constitutivos de las competencias, lo
cual implica y ratifica que las competencias se obtienen a lo largo de la vida. Estas
conceptualizaciones y caracteristicas propias de las competencias se consideran
coincidentes, ya que desde la perspectiva individual cada autor maneja una 0 mas
caracteristicas. Todas van atadas a las experiencias que el sujeto adquiere durante su
trayectoria, que envuelve su aprendizaje en el desarrollo de su trabajo, tal como se
describe en la figura 7.

Figura 7
Tipologia de las competencias.

Aplica procedimientos

Interactua en la
organizacion

Domina la tarea ) Colabora con otros
: i Encuentra soluciones .
Domina los contenidos Se comunica

Transfiere experiencias Es organizado

<
S}
=4
(] .
E Trabaja con el grupo

Posee destrezas
Acepta

responsabilidades

METODOLOGIA
PARTICIPATIVA

Fuente: Gbmez Rojas (2015).

La tipologia presentada en la figura 7 configura cuatro (4) competencias; las
separa de acuerdo con la forma en la que éstas intervienen. Sin embargo, se encuentran
presentes en las organizaciones empresariales, pero no en todos los sujetos o
trabajadores. Cuando las competencias se retnen en un equipo de trabajo, se alcanza
a socializarlas, para ponerlas en practica. En conclusion, la competencia técnica
necesita de la metodoldgica, para encontrar formas de transferencia de experiencias. De
igual forma, la competencia social forma un elemento que permite la inclusion de los
trabajadores, para que se desarrolle la competencia de participacion.

Quintero Teller (2010) considera que, para categorizar a las competencias, se
hace necesario aproximarse a las definiciones que permiten su presencia. Se

diferenciaran los tres (3) enfoques que las sustentan; el primero describe a la
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competencia como una capacidad para hacer algo, para ejecutar una tarea; el segundo
se posesiona de las actitudes y capacidades de los individuos; el tercero es un enfoque
holistico que realiza una inclusion de los dos (2) anteriores. Estas afirmaciones descritas

permiten aseverar la existencia de una clasificacion, que se muestra en la tabla 4.

Tabla 4
Clasificacion de las competencias.
Competencias Caracterizacion
L ... tienen relacion con aspectos tales como la responsabilidad, la
Individuales )
puntualidad, la honradez, etc.
- . corresponden a los niveles precisos de conocimientos y de
Metodologicas - . )
informacion requeridos, para desarrollar una 0 mas tareas.
. ... se refieren a las aplicaciones préacticas, precisas, para ejecutar
Técnicas ]
una 0 mas tareas.
. ... responden a la integracion fluida y positiva del individuo en grupos
Sociales P g yp grup

de trabajo.
Fuente: tomado de Quintero Teller (2010).
Nota: la estructura de competencias se caracteriza desde su definicion.

La clasificacion presentada en la tabla 4 es coincidente con la elaborada por
Gomez Rojas (2015), a pesar de que no son exactamente iguales. Ambas propuestas
poseen un alcance para el desarrollo de las competencias, en las organizaciones. Tal
como precisa el autor, desde lo individual existe participacion; en lo metodoldgico implica
acciones de tarea; en lo técnico se ejecutan las practicas de cada actividad laboral;
finalmente, en lo social, promueve la integracién y participacion de los sujetos, dentro de

las organizaciones empresariales.

Modelo

Un modelo representa, en primer lugar, su tipologia; en segundo lugar, la nocion
de éste. Se configura la estructura, fundamentada en una teoria que le da forma. En
ese sentido, Yuren Camarena (2006) configuré una estructura modelada, basada en las
dos (2) vertientes antes mencionadas; con apoyo de la teoria surgen, desde el modelo,
varios elementos entre los que se describen el modelo en el proceso, en lo cortical, en lo
basico, en lo operativo y en el modelo tedrico. A su vez, genera cuatro (04) modelos
denominados matematico, verbal, grafico y concreto; este ultimo se desplaza sobre dos

(2) modelos, el directo y el simulado. Esta estructura, en opinion de la autora, da a
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entender la presencia de una representacion de la teoria, lo que da a conocer las
condiciones ideales en las que se produce lo que el investigador desea verificar, seguido
de una teoria que, finalmente, representa una muestra para explicar, de forma general,
la teoria.

Aduriz Bravo (2010) contempla la conceptualizacion de modelo basado en el
‘lenguaje natural configurando asi la presencia de una contraposicion.” (p. 248). En este
sentido, el autor considera que los elementos contrapuestos se orientan hacia las ideas
de nociones fundamentales, que representan instancias necesarias a seguir, para
alcanzar el éxito. Por otro lado, se contrapone la réplica donde se hacen presentes
elementos caracteristicos de lo que se esta copiando. La presencia de esta multiplicidad,
en el concepto de modelo, representa dentro del campo de las ciencias, una dificultad en

el instante que corresponde tomar la autoridad.

Caracteristicas de un modelo

Los modelos, en opinién de Yuren Camarena (2006), tal como se observa en la
figura 8, representan una: “linea caracteristica que permite la comprension de la teoria 'y
describe una zona restringida del campo cubierto por la teoria; la teoria incluye modelos
y estos la representan justamente mostrando la referencia que hace la teoria a la
realidad.” (p. 57)

Figura 8
Caracteristicas de un modelo.

TEORIA

REFERENCIA

REPRESENTACON

SISTEMA REAL
Fuente: Yuren Camarena (2006).
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La figura 8 permite describir que, para lograr comprender una teoria, ésta debe

representarse en forma de modelo, ya que desde este punto de vista se puede lograr

explicar la teoria, al vincular lo abstracto que puede ser lo tedrico, con lo concreto o lo

practico del modelo.

De alli surge la idea de que un modelo permite imaginar para

comprender; este acercamiento le otorga a un modelo, lo posibilidad de que las teorias

que lo sustentan puedan ser comprobadas, de forma empirica con menor dificultad.

Chamizo (citado en Aduriz Bravo, 2012) consideré ocho (8) caracteristicas que se

muestran en la tabla 5; hace hincapié en su representacion, dentro de los denominados

modelos cientificos, al admitir que estos son relevantes en todos los niveles del saber.

Tabla 5

Caracteristicas de un modelo cientifico.

Modelos basados en:

Caracteristicas

Representaciones de
objetos, fendmenos o
procesos.

Esta caracteristica implica que los modelos siempre son la
representacion de algo y procuran mostrar, de forma muy sintetizada,
lo que buscan representar, para que éste pueda ser comprendido.

Instrumentos.

De esta manera se busca que los modelos intenten dar respuestas a
las interrogantes planteadas, de tal manera que su creacion permita
la obtencién de informacién variada, relacionada con los hechos,
donde probablemente no exista la posibilidad de acceder a ellos de
forma directa.

Analogias.

Esta caracteristica describe a los modelos representados con una
amplia similitud, con aquello que él quiere representar, sea éste un
proceso o fendmeno de cualquier indole. Los modelos conjugan una
equivalencia, hasta cierto punto, de la realidad estudiada, al
establecer conjeturas que pueden ser probadas.

Disimilitudes.

Tal como lo representa el término (modelo), en éste se encuentran
diferencias con la realidad y, por otro lado, son méas simples. De
manera que dan respuesta al significado del propésito planteado, en
la busqueda de conocer su descendencia y destino.

Analogias y diferencias.

Esta percepcion que relne a las dos (2) caracteristicas anteriores,
permite establecer que existe una vinculacién con el entorno que
estan representando. Es decir, de acuerdo con su representacion,
las similitudes y diferencias pueden ampliarse, lo que da oportunidad
para correcciones.

Repeticion.

Implica un proceso de revisidn constante; se configura como una
realimentacion del proceso, donde se busca la apropiacion de la
aparicion de una nueva realidad practica de los hechos evidenciados.

Aceptacion.

En la comunidad cientifica, la aprobacién de la representacion de un
modelo significa que éste da respuesta a la realidad y, por ende,
forma parte del conocimiento gue se genera, el cual es valido.

Clasificacion.

Responde a que los modelos pueden ser iconicos y conceptuales;
cada uno de estos da respuestas, desde las estructuras de su
representacion, con imagenes o maquetas o hace uso del lenguaje,
simbolos o férmulas.

Fuente: elaboracion propia, basada en Aduriz Bravo (2012).

La estructura desarrollada en la tabla 5 conjuga y representa una serie de

caracteristicas, que se encuentran presentes en la representacion de un modelo. Son

las mas relevantes y se puede inferir que buscan la aproximacion hacia una realidad,
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vista desde la forma en que se percibe. Para el investigador, el modelo como base
tedrica se sumerge en una representacion que es generada, desde la forma en la que
pretende dar respuestas y en la que sus analogias y diferencias son perceptibles para
su desarrollo. La repeticion de eventos conlleva a una revision y adaptacion del modelo,
para encontrar la aceptacion dentro del campo del conocimiento, con base en una
clasificacion propuesta.

De acuerdo con los planteamientos expuestos, en relacién con las caracteristicas
de los modelos, se puede considerar que son congruentes, ya que exponen en rasgos
generales, que estos parten de la teoria y hacen una representacion de la realidad que
se vive en el contexto. En la figura 8 se distingue, de forma resumida, la postura de
Yuren Camarena (2006), ya que la autora maneja cinco (5) elementos caracteristicos;
Aduriz Bravo (2012) los ejemplifica con base en ocho (8) renglones descritos en la tabla
5, con mas similitudes que diferencias. Es decir, ambos autores desarrollan, desde su
vision, la forma en la cual consideran la existencia de caracteristicas de los modelos y

dejan abierta la posibilidad del surgimiento de otras.

Tipologia de modelos

Dentro de la tipologia, existen varios autores que establecen sus consideraciones,

las cuales se muestran en la tabla 6, segun el punto de vista de Carvajal Villaplana

(2013).
Tabla 6
Tipologia de modelos.
Autor Descripcion de la tipologia
Sierra Bravo (1984). Analdgicos, iconicos y simbolicos.

Echeverria Ezponda (1999). Ldgicos, matematicos, analogicos, tedricos e imaginarios.

Carvajal Villaplana (2002). Icénico, analogico, topoldgico, simbolico y matematico.
Fuente: elaboracion propia, basada en Carvajal Villaplana (2013).

Tal como se observa en la tabla 6, los autores son coincidentes al establecer que
los modelos son formalizados y no formalizados; sin embargo, dentro de la estructura se
observa que existen diferencias en su composicién. En ese sentido, de acuerdo con la
descripcion de Carvajal Villaplana (2013), en el caso del iconico, éste representa lo

relacionado con el conjunto de propiedades de un proceso o de un sistema. En cuanto
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al analdgico, se concibe como una abstraccion mas pronunciada de lo creado
anteriormente; se desarrolla a partir de las coincidencias encontradas en sus cualidades,
su forma estructural o bien, del proceso o fenbmeno que se estudia. El topoldgico se
caracteriza por la forma en que se ordenan los elementos de estudio; el simbdlico se
considera como la forma de identificacion del sistema o proceso. Finalmente, en el
matematico se radican las expresiones mediante simbolos y reglas, las cuales generan
las inferencias a partir de suposiciones. Para visualizar esta tipologia descrita en la tabla
6, se tomo la referencia dada por Carvajal Villaplana (2013) representada en la figura 9.

Figura 9
Constitucion de un modelo.

Iconico

Analogico Matematico

Topoldgico Simboalico

Fuente: Carvajal Villaplana (2013).

Esta representacion de modelo permite afirmar que éste se estructura, nace y se
desarrolla como un instrumento, que orienta hacia el estudio de la realidad que se
analiza; por tanto, contribuye a la comprensién de la teoria y las leyes que lo
fundamentan. En otro tipo de situaciones, el modelo permite establecer una forma para
verificar los sucesos encontrados; esto corrobora que un modelo representa el caracter
de un instrumento. Ahora bien, en toda esta descripcién realizada pudiese considerarse
gue, segun Bisquerra (1989) citado en Carvajal Villaplana, 2013), en ocasiones, cuando
se trata de modelo y teoria, estos son muy similares. Ello se produce por la dificultad
gue se presenta para establecer los limites entre uno y otra, o simplemente por la
tendencia de involucrar la representacion de un modelo con su teoria que lo fundamenta.

Carvajal Villaplana (2013) plantea que, no necesariamente toda teoria constituye o
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construye un modelo, ya que una teoria pudiese establecer la presencia de varios

modelos o, por el contrario, varias teorias pueden arropar la presencia de un modelo.

Modelo de gestion.

El modelo de gestion se ha caracterizado por ser una estructura dindmica, en la
gue sus formas y arreglos son cambiantes, como las propias organizaciones. Es decir,
es considerado por sus constantes formas evolutivas que generan cambios desde la
estructura, filosofia, visién, mision, entre otros. Los modelos que actualmente pueden
ser funcionales para algunas empresas, para otras no lo son; requieren de un proceso
gue les permita comprender como deben generar los cambios necesarios, para ser
competitivas desde su entorno y fuera de éste. Estas situaciones ocurren por cuanto el
mundo empresarial es cambiante; se hace necesario dejar atrds esquemas que fueron
funcionales, para que se inicien procesos nuevos e innovadores, ajustados a los cambios
mundiales.

Ahora bien, el siglo XX trajo consigo cambios importantes que se apoyaron en los
progresos de la ciencia, industrias e incluso, en los crecimientos econdémicos que
generaron expansiones en las organizaciones. Ello caus6é un crecimiento de las
empresas para que se desarrollaran en su entorno propio y en un espacio multinacional.
Todo lo antes descrito permite, al investigador, inferir sobre los modelos de gestién y
acotar que estos evolucionan, ya que, en una vision retrospectiva, las organizaciones del
siglo XX apuntan en este siglo XX| a cambios en sus modelos de gestion, con el fin de
ser mas competitivos en un mundo globalizado.

Los modelos de gestion, segtn Alvarez (2017), son estructuras que no solamente
pasan por los elementos de planeacion, organizacion, direccién y control. Estos buscan,
dentro de sus enfoques paradigmaticos nuevos, el establecimiento de un orden donde la
responsabilidad, especializacién, jerarquia y vision organizacional, permitan el desarrollo
de funciones y responsabilidades claras. Que, desde la administracion hasta la
seguridad financiera, puedan fortalecerse, como parte de las acciones de un modelo que
oriente hacia el éxito. Los modelos buscan alcanzar un equilibrio dentro de las

actividades, tareas, cargos, entre otros, para que las condiciones laborales permitan
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mostrar una concepcion del trabajo en equipo, como parte de la gestion del talento
humano.

Por otro lado, enfatiza Alvarez (2017) que: “La evoluciéon es la fuerza
transformadora que impulsa al ser humano y por consiguiente a las organizaciones.” (p.
9). Es por ello, que las organizaciones son dinamicas, y estdn en un proceso de
evolucién constante, para adaptarse a los cambios que el propio sistema les obliga, para
decidir los pasos que deben ejecutar para crecer. Desde esta vision, su talento avanza
hacia procesos de cambios y beneficios. De igual forma, la autora considera que, con el
paso de los afios, las organizaciones han transitado modelos de gestion diferentes, tal
como se muestra en la figura 10.

Figura 10
Concepciones de los diferentes modelos de gestion.

HUMANISTA
(1970)

MODELO

GESTION

-——
> BUROCRACIA
GESTION &-/ ADMINISTRATIVA
CIENTIFICA (1940)
(1900)

Fuente: elaboracion propia, basada en Alvarez (2017).

La figura 10 describe un escenario por donde han transitado las organizaciones;
desde alli se representan las etapas distintas, por las que las organizaciones han pasado
y evolucionado. En primer lugar, el modelo de gestidén que se orientd hacia lo cientifico;
este se perfil6 hacia los grandes cambios mundiales, en los que el crecimiento
econdmico de las organizaciones fue elevado y la fuerza laboral fue considerada como
econdmica; asimismo, existia disponibilidad de recursos y bajos aranceles impositivos.
Seguidamente, se dio paso a los modelos guiados por la burocracia administrativa,

donde era evidente el control en las organizaciones; desde esa perspectiva se visualizd
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el crecimiento empresarial, al formarse una estructura de complejidad mayor, que
dominara y estableciera disciplina.

Dentro de este modelo se demostro que los trabajadores eran concebidos como
seres de una complejidad fuerte; los grupos establecidos mostraban comportamientos
que reflejaban al lider que guiaba sus procesos. Por otro lado, los trabajadores lograron
encontrar, en la motivacién, una ayuda para desempefiarse dentro de sus grupos y
regular y controlar la produccion de la empresa. Finalmente, el modelo humanistico que
orient6 a las organizaciones a visualizar la administracion, desde un punto de vista mas
inclinado hacia el talento humano, de manera que el empleado fuera visto como un ser
y no como el hacer de las actividades diarias. Bajo los criterios expuestos puede,
entonces, plantearse que un buen modelo de gestidn debe tener lo indicado en la figura
11.

Figura 11
Elementos de un buen modelo de gestion.

ESTRATEGIA-PROPONER EJECUCION: Cumplir con los
DIRECCIONAR- PLANEAR objetivos propuestos y de ser

posible s arlos

N

-
MODELOS

DE l
GESTION

DR

CULTURA: Centrada en el ESTRUCTURA: Més
desemperio y en la mejora horizontal, flexible y agil. Mas
Sencillo

Fuente: elaboracion propia, basada en Alvarez (2017).

En la figura 11 se desglosan, segun el planteamiento de la autora, los elementos
gue forman un modelo de gestién, orientado hacia un buen camino; en él deben estar
presentes: estrategia, proposicion, direccion y planeacion, como forma de guia de la
organizacion. Asimismo, la ejecucion de los procesos determinados en los objetivos de
la empresa, los cuales deben ser superados. De igual manera, la cultura como parte del
desempefio que se seguira, con la posibilidad de mejoras en el tiempo. Finalmente, que
la estructura organizacional sea mas horizontal centrada en el talento, que sea flexible,

sencilla 'y ligera.
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Desde la visibn de Guerrero Orozco (2001), un modelo de gestion es:
“considerado como una construccion racional, cuya funcion central es reflejar con una
maxima aproximacion las realidades en estudio.” (p. 3). Esta afirmacion del autor
permite al investigador, inferir la realidad de esta construccion racional; es decir, que no
es dependiente del azar, sino que, por el contrario, maneja escenarios reales del
comportamiento organizacional. Se logran apreciar los avances del mundo empresarial,
dentro de la perspectiva propia de la globalizacion; es por ello, que la aproximacion hacia
la realidad corresponde a un hecho veridico.

El autor precitado realiza una descripcion de los modelos de gestion, dentro de la
gestion publica, la cual difiere en cada pais donde se ejecute. Se entiende de ella, en su
composicién conceptual, que es una variante proveniente de la globalizaciéon, ya que se
corresponde con el proceso de estandarizacion de la denominada administracion publica,
donde todas actlan bajo un esquema similar de organizacion y funcionamiento. Al
mismo tiempo, cada administracion publica se comporta bajo una estructura de modelo
universal, donde pueden connotarse cinco (5) semblantes que se destacan. Este
esquema refleja los elementos necesarios para la constitucion de un modelo, el cual se
encuentra constituido por un grupo de simbolos y pautas operantes. Se configura una
estructura que ejemplifica, con base en el modelo, la realidad del entorno; sin embargo,
se trata mas que una guia de implementacion, ya que su objetivo es establecer reglas.

En la figura 12 se muestra la estructura que contiene el modelo referido.

Figura 12
Configuracion conceptual de un modelo de gestion publica.

MIMETISMO INCORPORACION FOMENTO A LA REEMPLAZO DEL REIVINDICACION DE LA
ORGANIZATIVO DEL MERCADO COMPETITIVIDAD CIUDADANO POR DICOTOMIA POLITICA
MERCANTIL EL CONSUMIDOR ADMINISTRACION

Fuente: elaboracion propia, basada en Guerrero Orozco (2001).

La figura 12 contiene la descripcion de un modelo conceptual que redne los
elementos necesarios de la gestion publica y, especificamente, en la administracion de
ésta. Cada elemento representa un paso a seguir dentro de un proceso universal, que
indica la forma estructural y la guia de pasos, de tal manera que es una parte de la

realidad administrativa de las organizaciones, para alcanzar los procesos requeridos de
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transformacion. Barcellos de Paula (2011) indica que los procesos de gestion
organizacional obedecen a los cambios que se generan en los entornos empresariales
locales e internacionales, de tal manera que puedan enfrentar la realidad global nueva.

En ese sentido, las organizaciones empresariales deben estar orientadas hacia
un modelo de gestidn estratégico, que les permita trabajar sobre elementos generadores
de transparencia, comunicacion, didlogo constante, valores morales y éticos. Estos
deben permitir la generacion de espacios de mejora de sus procesos internos y externos,
donde se visualicen relaciones con todos los grupos que hacen parte la organizacion.
De igual forma, estos elementos enunciados deben permitir que las empresas asuman
la sostenibilidad de sus negocios en todas sus areas, de tal manera que el modelo
responda a la generacién de tres (3) aspectos, que son los valores econémicos, social y
de responsabilidad con el medio ambiente.

El autor precitado afirma que, dentro de los principales desafios de las
organizaciones hacia la sostenibilidad, en unos tiempos tan variantes de la economia
mundial, se encuentra el manejo correcto de un modelo de gestion centrado en una
gestion integrada. Esta permitira la sostenibilidad, en todas las areas de la organizacion;
es decir, en sus procesos departamentales como compras, finanzas, investigacion,
desarrollo e innovacion, comercializacion y talento humano. Cada uno de estos debe
fusionar la direccidn que persigue la organizacion, dentro del modelo aplicado. Barcellos
de Paula (2011) considerd, dentro de sus planteamientos, que los modelos de gestion
deben dar respuestas, a toda la estructura organizativa, tal como se describe en la tabla
7.
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Tabla 7

Estructura de un modelo de gestidn sostenible.

Modelo de
gestion
sostenible

Consideracion

Proveedores

La organizacion, dentro de este modelo, establece un sistema que le
permita diagnosticar y clasificar los diferentes proveedores de sus
materiales e insumos, al establecer un sistema de evaluacion de
estos.

Finanzas

Las actividades financieras de las organizaciones se encuentran en
riesgo constante; en ese sentido, la gestion de riesgo se ubica en
estudiar el fendbmeno de incertidumbre de los mercados financieros,
para minimizar sus efectos adversos.

Investigacion,
desarrollo e
innovacion

Las empresas marcan un espacio competitivo que les permite
mantenerse dentro del proceso de intercambio comercial. En ese
sentido, su éxito se basa en hacer frente a los cambios ambientales,
econdémicos y sociales de su entorno.

Comercializacion

En este aspecto, para alcanzar la sostenibilidad de todas las
actividades que desarrolla, la gestion de comercializacion presenta
como desafio, la incorporaciéon de estandares de sostenibilidad, en
sus politicas de mercadeo de productos.

Talento humano

Es considerado clave, dentro del proceso sostenible de la
organizacion, por cuanto representa la ventaja competitiva mas
relevante. El talento humano agrega valor a la empresa, desde las
propias habilidades que cada empleado maneja, tales como sus
conocimientos, experiencia y lealtad a la organizacién.

Fuente: Barcellos de Paula (2011).

La tabla 7 establece una descripcién general y precisa de como, a través de la
estructura de un modelo de gestién, se pueden encontrar soluciones efectivas para la
permanencia de las organizaciones en la competitividad. El autor realiz6 un bosquejo
simple de la aplicabilidad de modelos de sostenibilidad, para la gestion empresarial. Por
tanto, cada elemento descrito especifica el propoésito que sostiene el desarrollo
organizacional, frente a los cambios que cada empresa debe establecer. Ello considera
los procesos de investigacion y desarrollo que son consecuentes con las innovaciones

gue se aplican al modelo que se sigue. Campos Freire (2010), al referirse al término

modelo, lo describe como:

. una representacion simplificada y simbdlica de un conjunto de relaciones
causa-efecto de una realidad compleja que se intenta abarcar y comprender.
Cuando se le afaden los complementos de negocio 0 empresarial estamos
tratando de representar el conjunto de las relaciones comerciales o corporativas
de dichos modelos en su conjunto, es decir, a través de su cadena de valor. (p.

16)



Tal como expresa el autor precitado, los modelos son, en esencia, una estructura
donde confluyen todos los procesos causales y que responden, por efecto, a una
situacion compleja pero dindmica. Su comprension va sobre aquellos elementos que
dan y promueven, sobre los negocios, un complemento que representa las acciones a
seguir de orden organizacional, en cualquiera de las estructuras de ésta. Es decir, en
las relaciones comerciales, de intercambio, de comercializacion, de financiamientos, de
proveedores, entre otros. En ese orden de ideas, un modelo de negocios tal como lo
exponen Demil y Lecocq (citados en Campos Freire, 2010):

... es mucho mas que la sintesis comercial y productiva de una empresa o sector,
es un instrumento de gestion estratégica que describe y sintetiza la organizacion
de los recursos, competencias y actividades para crear valor. Se asocia al
concepto de cambio como instrumento para comprender y experimentar las
transformaciones que se producen en los sectores en crisis. (p. 17)

Estas afirmaciones permiten inferir la definicion conceptual de modelo de gestion,
dada por los autores mencionados, que las organizaciones deben considerar para los
cambios que, en forma dinamica, se presentan. En ellos, no es solamente la transaccion
comercial, la que juega un papel preponderante en las organizaciones, ya que la gestion
estratégica modula y describe la forma en que ésta organiza los recursos, las
competencias y actividades. Para el investigador, la base de un modelo de gestién
involucra todos los aspectos de las organizaciones y cada uno de los elementos que la
componen, son parte de las dinAmicas que éstas realizan, para mantenerse posicionadas

en los mercados local y global.

Gestion del conocimiento

Los términos gestion y conocimiento obligan al investigador, a conceptualizar por
separado ambos términos, para luego adicionar la gestion al conocimiento y estructurar
una definicion conceptual de ambos. Se inicia con la gestion; Huergo (2003) sefiala que
el término ha sido tomado de forma exclusiva, dentro de los ambientes empresariales o
dentro de las areas administrativas de los procesos llevados por las organizaciones
empresariales. Ahora bien, este término proveniente de su verbo gestionar posee un

alcance para las empresas, tanto de indole publico como privado. En ese sentido y
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desde lo etimoldgico, la palabra gestion posee traducciones desde el latin (gestus), que
a su vez es proveniente de otro término en dicho idioma (gerere), de significados
multiples, aun cuando no se acercan a lo que en la actualidad se conoce como gestion.
Tal como se hace referencia, la palabra gestion también es proveniente de (gestio onis)
cuyo significado es llevar a cabo.

Entre tanto, para Murray (2002) la gestion se corresponde con: “interactuar en
todas las areas de una empresa, organizacion, unidades, instituciones informativas, etc.;
entendemos ademas a toda actividad dirigida a obtener y asignar los recursos necesarios
para el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.” (p. 3). Dicho autor indica que
el término se encuentra ligado directamente con las organizaciones empresariales, los
procesos de estructuracion de éstas, las unidades en las que se encuentran subdivididas,
asi como las propias instituciones informativas; aportan actividades de asignacion de
recursos. Es decir, la conceptualizacion aborda elementos de accion empresarial, en
todos los aspectos. Murray sefiala que ésta se resume en la observacién y evaluacion
de las metas propuestas, y cudales fueron alcanzadas con el uso de los recursos
disponibles para tal fin. Sefiala que:

Es una herramienta que engloba fases de la administracién siendo la gestion
misma un elemento con desarrollo propio de la administracion, utilizando nuestra
unidad de la informacién la metodologia de gestion, como elemento diferencial
para obtener recursos de distintas naturalezas. Solo mencionamos las partes que
constituyen la gestion y la posibilidad que nos da este accionar al aplicar a
cualquier metodologia de trabajo. (p. 4)

Tal como se evidencia en la descripcién conceptual de la cita, el término se
encierra en las denominadas fases de la administracion, con el propésito de gestionar
todos los procesos inmersos en las actividades que las organizaciones empresariales
desarrollan, dentro de cada una de sus areas de competencia. Es decir, la gestion
envuelve todo el proceso administrativo del quehacer de las empresas. A su vez,
Benavides (2011) define a la gestién como:

... guias para orientar la accién, prevision, visualizacion y empleo de los recursos
y esfuerzos a los fines que se desean alcanzar, la secuencia de actividades que
habran de realizarse para lograr objetivos y el tiempo requerido para efectuar cada
una de sus partes y todos aquellos eventos involucrados en su consecucion. (p.
13)
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Este autor posee una definicion que no se dirige a las organizaciones
empresariales; por el contrario, la muestra como una linea de accion que permite inferir
su aplicabilidad en cualquier contexto. Deja claro que dichas secuencias promueven el
alcance de metas y objetivos trazados, lo que permite colocar dicha definicion en otros
contextos. Las conceptualizaciones expresadas por los autores anteriores son
coincidentes, cuando plantean que la gestion se define como un espacio donde se
obtiene una guia, orientacion, asi como una visualizacidon de las actividades que
desempefia una organizacion.

La gestion es utilizada como una herramienta dentro del proceso que envuelve a
la administracién empresarial, como una estructura metodoldgica de accidn organizativa.
El investigador fija postura con lo expuesto por Benavides Gaibor (2011), ya que éste la
vincula con un proceso guiado, donde se consideran muchos elementos de la
administracion que generan orden en los procesos sistematicos a seguir. Ahora bien,
respecto con el término conocimiento, Martinez Marin y Rios Rosas (2006) lo
conceptualizaron como una forma de ver e interpretar al mundo o, por otro lado, un juicio
del ser; es decir, se corresponde con:

... el principio y presupuesto de todas las cosas, la esencia de esta concepcién
antepone la percepcion al saber, se fundamenta en que antes de identificar el
objeto de conocimiento dentro de una categoria, lo percibimos como alguna cosa,
un sery este ser se antepone a las cosas que la l6gica del lenguaje llama especie,
género o categorias. (p. 114)

Esta definicion se orienta hacia lo filoséfico; desde esta base la conceptualiza
como un espacio de comunicacion, que se encuentra presente en todos los sitios del
saber; se encuentra muy vinculada con el pensamiento, ya que ambos (saber y
pensamiento) se mezclan uno con el otro. Es decir, posee una tendencia que lo orienta
poco hacia el conocimiento cientifico y lo lleva a un conocimiento holistico. Por otro lado,
los autores hacen referencia a tres (3) niveles, en los cuales se presenta el conocimiento,

tal como se indica en la figura 13.
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Figura 13
Niveles del conocimiento.

SENSIBLE . CONCEPTUAL .

Fuente: elaboracion propia, basada en Martinez Marin y Rios Rosas. (2006)

En la figura 13 se representan los tres (3) niveles del conocimiento; en primer
lugar, se aborda el denominado nivel sensible, el cual se respalda en la accion de los
sentidos; es decir, capta dentro de su espacio, todo aquello que le rodea, a través del
uso de lo visual, formas, colores, entre otros. Es la percepcidén que se posee de las cosas
y el lugar donde éstas se almacenan, en las experiencias y recuerdos. En segundo lugar,
se encuentra el nivel conceptual, que se basa en las ideas; en lo que se puede connotar
como imperceptible, porque es inmaterial y que representa, en su ser, a lo universal.
Este nivel se logra ejemplificar, en esas acciones que orientan sobre el conocimiento que
se posee de una madre, un hijo, entre otros. Finalmente, el nivel holistico, en el que no
existe la presencia de las descripciones anteriores; éste implica que las cosas estan en
cada situacion estudiada.

Por su parte, Di Marco Morales (2015) hace unas inferencias acerca de la

conceptualizacion del conocimiento, acercandolo a que: “el conocimiento es un
organismo con vida, ya que cambia y se enriquece con las nuevas experiencias, de modo
tal que puede pasar de un estado inicial a un estado final mas complejo y eficaz.” (p.
150). Esta percepcion corresponde a un hecho intangible del mismo, que da cuenta de
un proceso que se basa en la modalidad de la experiencia que cada individuo posee y
adquiere, a lo largo de la vida; en la realidad, se convierte en una expresiéon mas
compleja. Para dicho autor, el conocimiento no es una consecuencia del nivel social del
individuo, ya que cualquiera se encuentra en un espacio y una actitud para tener
conocimiento. Sin embargo, es comprensible que el individuo se encuentre en
situaciones multiples, donde se presente una nueva forma de conocer, ya que todo se
encuentra rodeado del conocimiento. En ese sentido, los tipos de conocimientos que un

sujeto se muestran en la figura 14.
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Figura 14
Tipos de conocimiento.

ESPONTANED TECNICO

Fuente: elaboracién propia, basada en Di Marco Morales (2015).

Cada tipo de conocimiento lleva impreso, como se visualiza en la figura 14, una
estructura que lo identifica. Por tanto, el denominado espontaneo, conocido también
como el de sentido comun, representa a aquel que se obtiene por estar en contacto
constante con el mismo. En el caso del critico, éste sigue la estructura de un método, al
resaltar la coherencia entre las cosas. El conocimiento técnico se orienta hacia el saber,
conforme a una estructura que da respuesta a lo social. Por su parte, Segarra Ciprés y
Bou Llusar (2005) soportan en su postura, que el conocimiento corresponde, para las
organizaciones, una via de direccion empresarial, al destacarlo como un activo que
posee implicaciones en la gestidn de las organizaciones. En ese sentido, describen una
serie de razones que se presentan en la tabla 8.

Tabla 8
El conocimiento.

Implica una distribucion de recursos, heterogénea y sostenible en el tiempo.
Cambia la naturaleza de las decisiones de inversion de recursos.
Cambia la naturaleza del trabajo y de la propiedad.

Enfatiza el concepto social.

Nota: describe el conocimiento a partir de cuatro (4) razones. Tomado de Segarra Ciprés y Bou Llusar
(2005).

Conocimiento

La tabla 8 muestra la praxis del conocimiento desde cuatro (4) extremos o razones
tedricas. Se busca establecer que el mismo forma parte de la distribucién de recursos
para el desarrollo de una estrategia, donde las decisiones son fundamentales en la
inversion propia de aquellos. Asimismo, se encuentran vinculadas con el trabajo y la
propiedad, para centrarse en las acciones de indole social. Estas razones engloban el
trabajo de lo intangible sobre lo tangible, para el ser humano. Los autores consideran
que el conocimiento: “... en las organizaciones ha sido considerado por muchos, definido

por algunos, comprendido por unos pocos, y formalmente valorado por practicamente
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nadie.” (p. 177). En la realidad de su praxis, el conocimiento se ha convertido en un
espacio que, por ser intangible, no presenta elementos que permitan evaluar su accion.

El conocimiento es una palabra bastante usada en la actualidad; es una idea
valorada que genera reconocimiento en cualquier circulo. Una persona que suele contar
con éste es reconocida; sus intervenciones se hacen inteligentes ante cualquier receptor
y logra tener puntos de encuentro y convergencia con argumentos, para ser critico ante
una situacion, un hecho o un problema. El estudio del conocimiento ha sido objeto de la
filosofia y la epistemologia, desde la época de los griegos; sin embargo, es desde el afio
1995 con la publicacién de la organizacion creadora de conocimiento, de Nonaka y
Takeuchi, cuando el concepto atrajo atencion considerable, dentro del mundo
corporativo. Desde entonces, el tema en las empresas se ha tornado tan relevante, que
se ha diversificado la forma de entregar estas nociones, por lo cual es importante
conocerlas y analizarlas.

De acuerdo con las diferentes ciencias, el término conocimiento tiene acepciones
multiples; incluso, preexisten teorias al respecto, tales como la teoria del conocimiento.
En primer lugar y con el fin de hacer una aproximacion al concepto de conocimiento, a
pesar de que no existe acuerdo en lo que respecta a lo que realmente sucede cuando
se conoce algo, se revisaran algunas definiciones. El Diccionario de la Lengua Espafiola
(2024) de la Real Academia de la Lengua Espafiola define al término conocer, en su
primera acepcion como: “Averiguar por el ejercicio de las facultades intelectuales, la
naturaleza, cualidades y relaciones de las cosas.” (p. 1). Segun esta definicién, se puede
afirmar que se trata de enfrentar a la realidad. Martinez Ruiz y Guerrero Davila (2015)
plantean que el conocimiento es un proceso de construccion de conceptos, que permite
hacer referencia a los fendmenos que se presentan en la realidad. Probst et al. (2001)
afirman que el conocimiento es:

Todo el conjunto de cogniciones y habilidades con los cuales los individuos suelen
solucionar problemas; comprende tanto la teoria como la practica, las reglas
cotidianas al igual que las instrucciones para la accion; el conocimiento se basa
en datos e informacion, pero a diferencia de éstos (sic) siempre esta ligado a las
personas; forma parte integral de los individuos y representa las creencias de
estos acerca de las relaciones causales. (p. 58)
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En un sentido similar, el trabajo de Wiig (1993) expone que el conocimiento lo
poseen los seres humanos y se usa para recibir informacién; reconoce, identifica,
analiza, interpreta y evalla; sintetiza y decide; planifica, implementa, monitoriza y adapta.
Es decir, actia mas o menos inteligentemente. En resumen, el conocimiento tiene un
sentido filoséfico; es una creencia personal justificada que aumenta la capacidad de una
persona, para que lleve a cabo una accion, de manera eficiente. En linea con lo anterior,
la literatura reconoce que existen dos (2) tipos de conocimiento: el conocimiento tacito y
el conocimiento explicito (Nermien, 2003). EI conocimiento tacito, definido como el
conocimiento personal que usualmente depende del contexto, incluye experiencias,
intuiciones, ideas, visiones, habilidades y valores. En consecuencia, es dificil de articular
y transferir a otros; mientras que el conocimiento explicito, es aquel que puede ser
expresado y codificado facilmente. (Krsti¢ y Petrovic¢, 2012)

Desde otro punto de vista, la literatura gerencial define al conocimiento, desde un
punto de vista mas practico y pragmatico; Ledn (2012) manifiesta que las organizaciones,
basadas en conocimiento, son unas estructuras en la que compartir conocimiento es
esencial para mantener la eficacia. Los problemas son resueltos por un tipo especial de
empleados, llamados trabajadores del conocimiento. Probst et al. (2001) consideran
que, cuando se habla de conocimiento, éste implica una estructura donde se hacen
presentes elementos cognitivos y habilidades que poseen los individuos en la solucion
de situaciones problematicas, y lo perciben tanto en la teoria como en la préactica.

Davenport y Prusak (2001) definen, al conocimiento, como una mezcla fluida de
experiencia estructurada, valores, informacién contextual e interiorizacién experta, que
proporciona un marco para la evaluacion e incorporacion de nuevas experiencias e
informacion, que se origina y se aplica en la mente de los conocedores. Autores como
Alavi y Leidner (2002) lo miran desde un sentido mas practico, al exponerlo como: ... “la
informacion que el individuo posee en su mente, personalizada y subjetiva, relacionada
con hechos, procedimientos, conceptos, interpretaciones, ideas, observaciones, juicios
y elementos que pueden ser o no utiles.” (p. 19). En consonancia con este contexto, lo
gue estas definiciones precisan es que el conocimiento no es algo ordenado o simple;

es una mezcla de elementos distintos; un tanto fluido como estructurado, formal e
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intuitivo. Por lo tanto, es dificil de traducir en palabras o de entender por completo, en
términos logicos.

Igualmente reconocen, en el conocimiento, un recurso importante que debe
adquirirse, clasificarse, conservarse y explotarse, para lograr los objetivos de la
organizacion y hallar oportunidades nuevas. Las conceptualizaciones, caracteristicas,
tipos y niveles del conocimiento, expuestos por los tedricos, se encuentran en un punto
convergente y expresan que el conocimiento es un valor intangible en las organizaciones
empresariales. Estas, en su momento, le han dado el valor que le corresponde; no es
una tendencia, es la realidad de un activo presente en las empresas. Por tanto, el
investigador fija postura con la descripcién realizada por Segarra Ciprés y Bou Llusar
(2005), ya que su planteamiento aborda un escenario donde se considera al
conocimiento, como un activo que permite a las organizaciones seguir una ruta hacia el
desarrollo y productividad organizacional.

Una vez establecidas las conceptualizaciones, por separado, de cada término que
envuelve a la gestién de conocimiento, el investigador desarrolla a continuacion qué es,
como se orienta, qué niveles posee, entre otros. Kalpi€ y Bernus (2006) sefialan a la
gestion del conocimiento como: “una norma donde se establecen metas y objetivos que
se ubican dentro de un proceso que permita crear, comunicar y utilizar el conocimiento
existente en un espacio determinado”. (p. 43). Explica la cita, que este proceso tiene
como fin dltimo, dar solucién a todas aquellas necesidades de los sujetos y fomentar el
desarrollo de las comunidades. Para los autores precitados, esta fase permite que
puedan: “aplicarse diferentes elementos tales como: la organizaciéon que aprende, la
reingenieria del proceso de negocio, la modelacion de procesos de negocio, la
administracion de calidad o los movimientos en la inteligencia de negocios.” (p. 54)

Se interpreta como la forma en la cual se incorpora el fundamento para que, desde
la gestion del conocimiento, se considere la construccion de las organizaciones con base
en el conocimiento. Nagles (2007) sostiene que el conocimiento que existe, en una
organizacion, ha de convertirse en una forma que implica una ventaja. Esta sera
considerada una competencia sostenible en el tiempo, siempre y cuando se establezcan
estrategias de gestion de conocimiento, que garanticen un proceso innovador, en los

procesos que se ejecuten en la organizacion.
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Figura 15

Elementos de la gestion del conocimiento
PROGES® 0

PROCESO SISTEM
Saber

SO ORGANIZADO
Aplicar
Combinar

Fuente: elaboracion propia, basada en Nagles (2007).

En la figura 15, cada elemento estructural encadena un proceso estructurado
donde, desde lo contextual, existe una forma en la que la incorporacion de experiencias
nuevas, conlleva a que la gestion del conocimiento se fortalezca. Producira informacién
relevante para la organizaciéon, por lo que se describe como un proceso ldogico,
secuencial y cuya disposicion permite aplicar y combinar elementos coherentes, donde
se estructuran saberes y experiencias de cada individuo de la organizacién. Cabe
destacar que la gestion del conocimiento requiere de acciones efectivas, para su
incorporacion; por tanto, debe considerarse que los sujetos de la organizacion cuenten
con espacios, donde pongan de manifiesto su potencial, desde las ideas, creatividad y
habilidades. Se dejaran de considerar dispersos, para lograr el beneficio organizacional
y avances de los individuos, como talentos de la organizacion.

Con base en ello, Nagles (2007) precisa que esta accién consiste en organizar
una via que permita a la gestion del conocimiento, la forma adecuada de integrar las
acciones que conlleven hacia el entendimiento de las necesidades, para construirla de
manera relevante, en el negocio. Por otro lado, que permita organizar y establecer una
distribucién del conocimiento en la propia organizacion, al establecer condiciones para
alcanzar la aplicacion en la empresa, asi como la explotacion del mismo. Lo antes
expuesto clarifica que, para lograr el desarrollo de una gestién del conocimiento, se
precisa poner en marcha las acciones mencionadas, donde se entiendan las
necesidades, sin menospreciar ninguna. De esa manera, podran identificarse las
oportunidades, para desde alli construir todo conocimiento que se muestre relevante

para los procesos de negocio. De esa forma se llevara o distribuira el conocimiento, con
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condiciones seguras para su aplicacién, de tal manera que el mismo sea explotado en
beneficio de la organizacion empresarial.

Se puede sefialar, con base en el criterio de Vargas Sanchez y Moreno
Dominguez (2005), que el conocimiento conforma una nueva ruta 0 camino en la
economia del siglo XXI, ya que éste sustituye: “al capital como recurso critico, y, en
consecuencia, las organizaciones se ven obligadas a generar conocimiento y a disefar
procesos que permitan su identificacion, tratamiento, distribucion, almacenamiento y
mantenimiento.” (p. 139). Estas afirmaciones de los autores presentan, con claridad,
gue una institucién con capacidad de crear conocimiento se encuentra dentro de las
organizaciones que pueden mantenerse en el tiempo, al generar bienes y servicios
acordes con las necesidades de los usuarios. De esta forma son mas competitivas en el
mercado.

Las afirmaciones expuestas permiten, al investigador, inferir que la gestiéon del
conocimiento habilita a las organizaciones para que organicen la forma de aprovechar
dicho recurso que, para algunos, es calificado como intangible y desaprovechado. No
obstante, para la mayoria en este siglo, se ha convertido en el recurso intangible de
mayor riqueza en las organizaciones; forma parte de la experiencia generalizada de los
miembros de aquellas. Sin embargo, es preciso que las acciones organizacionales
visualicen el establecimiento de cambios de indole cultural, de tal manera que el
aprendizaje organizacional canalice todo el proceso que conlleva al aprendizaje de la
gestion del conocimiento. De esta manera, se obtiene respuesta a una de las
necesidades basicas de las empresas, como lo es la comunicacién o la falta de ésta.

Desde el punto de vista corporativo, los enfoques expuestos por los tedricos
diferentes hacen que la creacion de conocimiento sea una actividad individual. Taylor
(2007) afirma que el conocimiento organizacional es el resultado de la integracion de los
conocimientos individuales de los empleados, sobre la tecnologia radicada para la
sostenibilidad, por lo que se debe tener la habilidad suficiente que articule esos
conocimientos dispersos. Zhang y Jiang (2015) consideran que, en la construccion
colectiva del conocimiento, se debe expresar la experiencia organizacional como un

proceso matizado por su idiosincrasia, cultura y clima.
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La construccion de conocimiento permite, a la organizacion, comprender sus
formas y mecanismos de actuacion y entender como se realizan los procesos de
innovacion, formacion, aprendizaje, investigacion y demas acciones relacionadas con el
desarrollo de la curva de aprendizaje. Es decir, con la produccién de conocimientos que
aseguren la viabilidad y sostenibilidad de la actividad empresarial. En este sentido,
Drucker (2002) plantea que ser& un reto, para los proximos afios, hacer que el trabajo
del conocimiento sea mas productivo, porque la productividad de quienes trabajan con
el conocimiento es lo que produce diferencias organizacionales, al tomar en cuenta que
la economia es, cada vez, mas competitiva.

Es por ello que, el despliegue de una estrategia de gestién implica comprender la
dimension de cada actividad, para generar acciones que permitan asegurar una
transmision efectiva de los saberes y experiencias. El investigador considera que el
término gestion se define, apoyado en el criterio de Koontz y Weihrich (2004), como una
accion procesal donde se hace uso de recursos que permiten establecer apoyo, a las
metas y objetivos trazados por una organizacion. Aclarado el término se puede
considerar a la gestion del conocimiento, a través del marco conceptual, al hacer énfasis
en dos (2) grandes nociones; una es la conceptualizacion organizacional, como activo
intangible que genera valor. La otra es conceptualizacion tecnolégica, como el conjunto
de procedimientos tecnoldgicos y estructurales orientados hacia la adquisicion,
administracion, organizacion, produccion, transferencia y distribucion del conocimiento,
en su entorno colaborativo, cualquiera que sea su propdésito o mision.

Desde esa perspectiva, con el fin de proponer una definicion con un enfoque
heuristico, Davenport y Prusak (2001) definen a la gestién del conocimiento como un
proceso légico, organizado y sistematico para producir, transferir y aplicar, en situaciones
concretas, una combinacién armoénica de saberes, experiencias, valores, informacion y
apreciaciones expertas que proporcionan un marco, para la incorporacion de
experiencias e informacion nuevas. Andreu Civit y Sieber (1999) describen a la gestion
de conocimiento como el proceso que, continuamente, asegura el desarrollo y aplicaciéon
de todo tipo de entendimientos pertinentes en una empresa. Ello con el objeto de mejorar
su capacidad de resolucion de problemas, para contribuir con la sostenibilidad de sus

ventajas competitivas. Otros autores coinciden, al exponer que la gerencia de
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conocimiento envuelve la identificacién y analisis del conocimiento, tanto disponible
como requerido; asimismo, la planeacion y control de acciones para desarrollar activos
de conocimiento, con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales.

Desde esas perspectivas, la gestion del conocimiento pasa a ser un elemento
transversal y medular, que permea a todas las &reas de la organizacién, con la finalidad
de administrar continuamente conocimiento de todo tipo, que satisfaga necesidades
presentes y futuras. Por otra parte, que identifique y explote recursos de conocimiento,
tanto existentes como adquiridos, para desarrollar oportunidades nuevas. Es por ello
que, las empresas identificaron el nivel de importancia que cumple la gestion del
conocimiento, dentro de ellas. Desde entonces, han empezado a crear estrategias y
practicas de transferencia del conocimiento, que impulsen el crecimiento, la
sostenibilidad y la perpetuidad.

En este sentido, la literatura académica ha sefialado a los métodos de transmision
del conocimiento, como otro factor influyente en el desarrollo del proceso de aprendizaje.
Ahora bien, cuando se habla de transferencia de conocimiento, la definicion mas técnica
la presenta Dawson (2000), cuando expone que es el proceso mediante el cual, es
propiedad de una persona, grupo o entidad emisora y es comunicado a otra persona,
grupo o entidad receptora, que tiene una base comun o conocimiento similar al del
emisor. Entonces, la transferencia verdadera de conocimiento, mas que adquisicion de
una capacidad productiva, implica la transmision de una capacidad tecnoldgica que use
adecuadamente, adapte y mejore la tecnologia comprada.

Por ello, se define al aprendizaje como una accion propia del individuo, donde éste
logra modificar desde la forma como se comporta, hasta alcanzar formas nuevas en las
gue puede actuar. (Palacios Gonzalez et al., 2009). Es asi como, para la construccién
del conocimiento organizacional se debe conocer, aprender a manejar y propiciar la
utilizacion de todos los recursos disponibles. Tal como han referido los diferentes autores
consultados, puede afirmarse con base en sus descripciones generalizadas, que la
gestion del conocimiento se ha convertido en un activo intangible. Sin embargo, tiene
grandes oportunidades para el desarrollo organizacional, ya que desde la construccion
del conocimiento, las organizaciones aprenden y se desarrollan, para convertirse en

entes activos en el tiempo, que contindan dentro del proceso competitivo local y global.
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Generacién de conocimiento

Actualmente, las organizaciones se encuentran dentro de un proceso globalizado,
donde los cambios se ejecutan de manera radical, en lo que corresponde a todo su marco
organizativo. Se exigen cambios de roles que permitan que las organizaciones caminen
hacia la interdisciplinariedad, donde se haga presente el conocimiento de la identidad
institucional. Todo este panorama ocurre dentro de la generacion del conocimiento, en
la busqueda de crecimiento y desarrollo de las instituciones empresariales, en todas sus
areas. Ferrer et al. (2001) sefialan que la generacion de conocimiento se ha convertido
en una de las particularidades, que forma parte de todas aquellas organizaciones que
buscan avanzar dentro del proceso de globalizacion. Ello ocurre en una sociedad
inmersa en avances, de todos los campos, donde uno de los elementos principales para
su ejecucion es el aprendizaje que puedan obtener.

De esta manera se considera al recurso humano y material, para el logro de la
capacitacion, frente a una realidad tan cambiante. Apuntan los autores precitados, de
forma especifica, hacia las organizaciones de educacién superior, dado que la indecision
en las que éstas viven, hace urgente la presencia comprensiva del entorno. Las
universidades pueden obtener y entregar respuestas validas desde sus estructuras
internas y externas, a la sociedad de la cual forman parte, en lo que corresponde a la
forma de generar conocimiento y como éste se logra transferir. Desde esta perspectiva,
surge la necesidad de visualizar una realidad que vive el sector universitario, en materia
de generacién de conocimiento. En primer lugar, la generacién de conocimiento, en el
sector universitario, se ve confrontada desde una realidad que demanda cambios
extremos. Todo lo que compone el entorno de la vida social es perceptible de un cambio,
donde el més visible es el valor econdmico que representa el conocimiento, ya que
induce a modificaciones amplias del sector universitario.

De tal manera que surgen experiencias y retos nuevos, en la formacion de
profesionales y en la iniciativa de produccion de conocimiento, en los sistemas que hacen
posible el impulso de la produccion, de cada uno de los paises inmersos en dicha
situacion. Esto conlleva a una posicion estratégica, en una nueva estructura econémica

coherente con la globalizacidon y su propia competitividad. En segundo lugar, la
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pertinencia social contempordnea. Este aspecto atiende a una participacion vy
compromiso del sector universitario, hacia la basqueda de una participacion mejor y
exigente, en la formacion de profesionales, que atiendan coherentemente a las
tendencias nuevas del mercado. Alli, la comunidad universitaria debe ser un ente activo
de transformacion, que contribuya al desarrollo de las organizaciones en la difusion y
divulgacion, de materia cientifica y tecnoldgica.

Ferrer et al. (2001) manifiestan que un plan de desarrollo que contribuya a mejorar
la generacion de conocimiento, con relevancia hacia el contexto donde se generen
espacios de intercambio en los procesos de investigacion-sociedad, debe
necesariamente pasar por el cumplimiento de los objetivos estratégicos sefialados en la
tabla 9.

Tabla 9

Objetivos estratégicos para la generacién de conocimiento.

Promover y fortalecer la capacidad cientffico - tecnologica generada, al tomar en
cuenta la valoracion e incorporacion de los procesos de produccion y la toma de

Incorporar a las tecnologias nuevas, en el desarrollo de los sectores que tienen
ventajas y habilidades competitivas.

Invertir en el desarrollo de las actividades de investigacion, de pertinencia, como una
perspectiva de apoyo al crecimiento futuro de los sectores de actividad formal.

Lograr el acceso e intercambio de los investigadores, con la informacion cientifica y
tecnoldgica, nacional e internacional.

Convertir a la generacion del conocimiento en un instrumento fundamental, para el

desarrollo nacional.
Nota: estos objetivos representan una ruta a seguir, en el desarrollo de las organizaciones universitarias,
para la generacion de conocimiento. Tomado de Ferrer et al. (2001)

La tabla 9 enuncia la propuesta de los autores, quienes plantean una ruta practica
para alcanzar la generacién del conocimiento y administrarlo, en el sector universitario.
Cada objetivo busca fortalecer las capacidades de las organizaciones, al valorar sus
procesos de produccion y el uso de sus tecnologias. Invierten en sus actividades de
investigacion, para lograr los intercambios de saberes y que la generacion de
conocimiento sea parte fundamental de progreso institucional. Hidalgo Toledo (2013)
sefala que: “la estructura social e institucional de la sociedad occidental actual descansa
en el conocimiento como principal capital social de riqueza y bienestar.” (p. 3). Es claro
gue el autor presenta al conocimiento no solo como algo intangible, sino que dentro de

su intangibilidad se ha convertido en una razon de capital social muy amplio para las
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organizaciones. Representa bienestar para cada uno de los sujetos inmersos, asi como
a la corporacion organizacional que lo promueve. Bajo esa perspectiva Boni (citado en
Hidalgo Toledo, 2013) muestra las cuatro (4) vias para la generacion de conocimiento,

gue se presentan en la tabla 10.

Tabla 10
Vias para la generacion del conocimiento
Via de generacion Consideracion

Este aborda el conocimiento comun, cotidiano,
basado en la experiencia; es muy propio del individuo
que usa esas nociones 'y conocimientos
inconscientes o que se presentan de forma inmediata.
Aparece dentro del entorno laboral, cuya actividad
productiva y su forma rutinaria lo establecen de forma
consolidada.

En su forma, es una derivacion de la investigacion
cientifica, el cual se estructura con base en un
problema, una elaboracion tedrica, un elemento
practico, el uso de estrategias, la comunicacion de
sus hallazgos.

Este inicia desde cémo deben pasar las cosas, la
influencia de  corrientes ideoldgicas, leyes,

reglamentos, codigos éticos, entre otros. o
Nota: estas vias son elementos concluyentes que demuestran la forma en la que se genera conocimiento.

Tomado de Hidalgo Toledo (2013).

Conocimiento
derivado del sentido
comun

Conocimiento desde
lo profesional

Conocimiento
cientifico

Conocimiento
normativo

La tabla 10 presenta evidencias que permiten, al investigador, inferir que la
generacion de conocimiento no esta representada en una sola via de accién. Por el
contrario, se genera conocimiento no solo a nivel de laboratorios; el conocimiento se
encuentra en cada una de las modalidades que permiten construirlo, indagarlo, presentar
sus hallazgos y divulgarlos a la comunidad cientifica. En la misma perspectiva, Gil y
Carrillo (2013) plantean que el conocimiento como intangible organizacional se:
‘encuentra delimitado como parte de un recurso para las organizaciones mundiales y
éste debe ser considerado no solo en su forma de crear, sino también en la transferencia
de éste como parte basica en la administracion empresarial.” (p. 733)

Estas aseveraciones permiten inferir que, dicha generacion de conocimiento
corresponde a una aproximacion conceptual abordada en su momento por Nonaka y
Takeuchi (1995) cuando expresaron que, al crearse conocimiento, éste se estructura y
concibe desde dos (2) vertientes, la primera, tacita; la segunda, explicita. Ambas
referencias tedricas permiten afirmar que dicho conocimiento puede ser generado para

el desarrollo organizacional, siempre y cuando el mismo esté orientado hacia procesos
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que situen el posicionamiento de la empresa, dentro de la globalizacion y competitividad.
En este orden de ideas, Nonaka y Takeuchi (1995) modelaron, en sus planteamientos,
cuatro (4) modos de conversion del conocimiento, que se muestran en la figura 16.

Figura 16
Modos de conversion del conocimiento

. Externalizacion . Combinacién . Internalizacién

Fuente: elaboracion propia, basada en Nonaka y Takeuchi (1995).

La figura 16 concibe la manera en que los autores consideran que cada elemento
de la conversion, contribuye al desarrollo del conocimiento y a su generacion, al partir de
esos modos, donde la socializacion implica una conversion de lo tacito, a través del
proceso de interaccion entre los miembros de la organizacién. La externalizacion
conforma la presencia de hipétesis, analogias, entre otras, que permiten la inclusion de
lo social de las distintas formas de conocimiento explicito. La internalizacion busca, a

través de la praxis de conocimientos nuevos, su posicionamiento en los individuos.
Niveles de asociacion de conocimiento

En opinibn de Nagles (2007), la gestion del conocimiento es un espacio de
creaciobn de situaciones, que permite estructurar un camino de aplicacion del
conocimiento en las organizaciones. Es decir, la manera en que éstas sean un enfoque
gue permite ganar ventajas; que sean sostenibles a través del conocimiento, para la
solucion de situaciones probleméticas y, en su contexto, para la toma de decisiones. Se
adiciona valor con los productos y servicios que generan hacia el consumidor y que
encuentran un punto que empodera a sus trabajadores, con el objetivo de que estos
desarrollen sus capacidades. El autor apunta hacia tres (3) niveles de asociacion del

conocimiento, que se muestran en la figura 17.
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Figura 17
Niveles de asociacion del conocimiento.
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Fuente: Nagles (2007).

Tal como se presenta en la figura 17, la gestion del conocimiento se estructura en
niveles; el primero de ellos identifica las barreras para integrar el conocimiento; para ello
contempla acciones que permitan controlar la diversidad del conocimiento, su dispersion,
su estructura compleja de accioén y la identificacion de la propiedad de éste. El nivel
siguiente se caracteriza por la forma de hacer la transferencia del conocimiento; alli se
encuentran los elementos del proceso donde es necesaria la adquisicion y apropiacion
del conocimiento, la solucién de problemas, la implementacion e integracion de
soluciones, la experimentacion y la generacion de prototipos. De la misma forma, se
hace presente el proceso de transferencia, que lleva consigo la integracion de
conocimientos nuevos, la localizacion y adaptacién del conocimiento, asi como su
adecuacion y proyectos nuevos.

En el tercer nivel se distinguen las acciones para una gestion efectiva del
conocimiento; se perfila entender las necesidades y oportunidades del conocimiento, su
construccion relevante para el negocio, la organizacién y distribucion de aquel para la
organizacion, la creacion de condiciones para su aplicacion y explotacion en la
organizacion. Desde esta descripcion, se comprende que la estructura por niveles busca
diversificar las acciones que asocian al conocimiento, con el desarrollo organizacional.
Para Mayorca et al. (2009), las organizaciones empresariales de indole de servicio,
construccion y educacion universitaria han producido cambios paradigmaticos y de

innovacion tecnologica.
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Muy seguramente estructuraron alteraciones en sus propios sistemas
psicosociales, dada la entrada e integracion de los sistemas tecnolégicos, con el fin de
generar adiciones de eficiencia. Ello ocurrio para tener control de los procesos de
incertidumbres que hacen criticas a las organizaciones; se procura, de esta manera, una
mejor calidad de vida. Afirman los autores precitados, que la presencia de paradigmas
nuevos implica la aparicion de primacias, cuyo basamento es el conocimiento; para ello,
las estructuras organizacionales deben ser constantes, en sus procesos de actualizacion
y evolucion, hacia otros modelos mas armonizados con su propio entorno competitivo.
Sin embargo, éste representa un factor critico que conlleva al desarrollo de la
organizacion con éxito, ya que transita con mayor madurez y de esa manera se logra un
nivel de inteligencia considerable.

Es por ello que, cuando una empresa es aprendiente de procesos nuevos, se
garantiza la continuidad de su aprendizaje, para obtener el éxito. Con base en el
desarrollo del planteamiento anterior, las universidades como organizaciones
educativas, al ser consideradas como estructuras abiertas, dentro de un espacio de su
entorno, se encuentran involucradas en acciones de cambios y turbulencias. Requieren
transformaciones hacia empresas aprendientes, para mantenerse en un espacio de su
contexto o dentro de la globalizacion, en un ambiente competitivo, al considerar el
cumplimiento de todas sus funciones, por parte de todos los seres donde participa. Es
por ello, que la influencia que ejercen los factores internos y externos se convierte en
elementos que generan presion en la organizacién, para mantener en revisién su
estructura desde su Mision y su Vision.

Ahumada Figueroa (2002) considera que los cambios vertiginosos ocurridos en
las organizaciones, las obligan a mantener un proceso de adaptacion que les permita
sobrevivir; asimismo, deben ser competitivas y escalar hasta consolidar una posicion
organizacional. Sin embargo, Schlesinger (1994) apunta hacia dos (2) factores
promotores de la incapacidad para tomar la delantera, en cuanto a la anticipacién de
dichas necesidades de cambio y a no poder encontrar un equilibrio con el ajuste eficaz
de éste. Esa situacion requiere la intervencion que provoque la capacidad de aprendizaje

organizacional.
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Niveles de integradores del conocimiento, de acuerdo con la teoria de la
complejidad

Los niveles de integracién del conocimiento desde el paradigma de la complejidad,
de acuerdo con Ander-Egg (1999) son: disciplinariedad, interdisciplinariedad,

multidisciplinariedad, pluridisciplinariedad y transdisciplinariedad.

Disciplinariedad

Una disciplina cientifica, en términos generales, es cada uno de los campos o
ramas que estudia la ciencia, que pueden ser considerados cientificos o no. Para ser
considerados cientificos, de acuerdo con Martinez Miguélez (1998), deben cumplir con
dos (2) condiciones esenciales: tener objeto de estudio propio bien definido y método
adecuado para su estudio. (p. 17). Es decir, el tipo de método depende del tipo de
estudio. Sobre este tema son variados los conceptos; sin embargo, la mayoria de los
investigadores concuerdan en que las disciplinas cientificas son formas de organizar el
conocimiento. La division del conocimiento, en disciplinas, se ha justificado por criterios
tematicos u ontoldgicos, asi como por criterios histéricos y también por socio -

institucionales o por una combinacion de los tres (3).

Pluridisciplinariedad

Este de nivel de integracion del conocimiento, segun Morin (2002) “constituye una
asociacién de disciplinas en virtud de un proyecto o de un objeto comun.” (p. 72). Las
disciplinas pueden ser convocadas, tanto como técnicas especializadas para resolver tal
o cual problema o, por el contrario, pueden estar en interaccién profunda. Por otra parte,
Ander Egg (1999) utiliza los términos multidisciplinar y pluridisciplinar como equivalentes,
ya que hacen referencia al hecho de que varias disciplinas se ocupan simultdneamente
de un problema idéntico, sin que exista entre ellas ninguna relacion en cuanto a
cruzamientos disciplinares. Alude a la yuxtaposicion de disciplinas mas o menos
cercanas, desde un mismo ambito de conocimiento. De ahi que Sotolongo (2002)
sostenga que la interdisciplinariedad contiene a la multidisciplinariedad.
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Multidisciplinariedad

Es el primer nivel de integracion. Segun Frega (2007): “se busca informacion en
varias disciplinas para dar cuenta de un fendbmeno o un hecho, con la intencion de
encontrar algunos aspectos en comun entre ellas.” (p. 102). Es decir, las acciones
multidisciplinarias no enfatizan la comprensién integral de las ultimas causas de los
hechos estudiados; no modifican el interior de las disciplinas y tampoco tienen la finalidad
de explicar la intercomunicacién entre ellas. La multidisciplinariedad indica que la
comunicacion, entre disciplinas distintas, estaria reducida al minimo; solo hay

yuxtaposicion.

Transdisciplinariedad

Se presenta como un nivel superior de organizacion, donde desaparecen los
limites entre las disciplinas diversas. Segun Frega (2007): “constituye un sistema total y
totalizador que sobrepasa el limite de las relaciones e interacciones que previamente las
separaban.” (p. 108). Morin (2006), en lo que respecta a la transdisciplinariedad, senala
que: “se trata con frecuencia de esquemas cognitivos que pueden atravesar las

disciplinas, a veces con una virulencia tal que las pone en trance.” (p. 27)

Interdisciplinariedad

Es el segundo nivel de integraciéon del conocimiento. En este sentido, la
interdisciplina se concibe de acuerdo con los autores antes citados como aquel esfuerzo
indagatorio, también convergente, entre varias disciplinas. Ander-Egg (1999) indica que:
‘evoca el intercambio entre diferentes disciplinas. La interdisciplinariedad no es una
formula ni un método, constituye pues un desafio y una tarea, cuya realizacion tiene

muchas dificultades.” (p. 65)
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Talento humano

En el contexto mundial, los recursos humanos han conformado el area
empresarial, donde se generan cambios de forma constante. Tanto ha sido la reflexion
de muchos expertos sobre esta &rea, que el nombre inici6 con RH que significaba
Recurso Humano. Luego cambié a ARH, Administracion de Recursos Humanos, para
concluir en Gestion del Talento Humano; alli se administran varios elementos y
competencias. Chiavenato (2009) concluyé que la administracion de los recursos
humanos:

... se connotod siguiendo una estructura donde se describe el (RH) como funcién,
es decir, se visualiza como una unidad operativa que presta un servicio dedicado
al reclutamiento, seleccién, formacion, entre otros. De igual forma el (RH) es visto
como un conjunto de practicas donde la organizacion realiza una serie de tareas,

y finalmente (RH) como profesién. (p. 41)

La cita expone y precisa la forma en la que se ha trabajado la estructura
organizativa de una empresa a lo largo del tiempo, asi como de qué manera se han vivido
los cambios, en las generaciones actuales. En ese sentido, se plasma su contribucion
hacia la mejora de los aspectos relacionados con el talento humano; afirma que la
administracion de recursos humanos es el campo mas sensible, para las empresas de
cualquier indole. Aquella depende de su cultura, estructura asumida, caracteristicas
propias del contexto, del tipo de negocio que ejecuta, la tecnologia que usa, asi como de
Sus procesos internos y externos. Las afirmaciones anteriores permiten hacer una

inferencia acerca de los grupos de interés, que se muestran en la figura 18.
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Figura 18
Grupos de interés en las organizaciones.
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Fuente: elaboracién propia, basada en Chiavenato (2009).

La figura 18 muestra cada uno de los grupos de interés que, a su vez, se
encuentran asociados con los aportes que ofrecen a la organizacion; al mismo tiempo se
visualiza qué espera recibir el grupo de interés, a cambio de su participacién. Por otro
lado, el investigador connoté la participacion del talento humano, como una forma que
genera una realimentacion del proceso, ya que en todas las areas su participacion es
vital. Algo semejante ocurre con el planteamiento expuesto por Mejia Giraldo et al.
(2013) quienes refieren puntualmente, que una organizacion es exitosa dentro del
aspecto econémico y humano cuando, dentro de su estructura funcional, el talento
humano ocupa una posiciébn de orientacion, pragmatismo y direccién de todos los
procesos que fortalecen a la organizacion y a su talento humano. En ese sentido, los
autores precitados afirman acerca de la existencia de factores que son influyentes, en el

fortalecimiento del talento humano, y que se presentan en la figura 19.
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Figura 19

Factores de fortalecimiento del talento humano
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Fuente: elaboracion propia, basada en Mejia Giraldo et al. (2013)

La figura 19 muestra una estructura de factores que conducen al fortalecimiento
del talento humano, en las organizaciones empresariales, sin que importe el tipo de
empresa. Esta se dirige, en primer lugar, con la organizacion del trabajo, ya que desde
alli se establecen los grupos auténomos, con mayor predominio en la rotacion de labores.
En segundo lugar, la separacion jerarquica no es base fundamental, ya que se convierte
en una estructura piramidal. Finalmente, se visualiza una conectividad mayor en cuanto
a su organizacion, ya que se basa en la colaboracién, confianza y buenas relaciones
(Mejia Giraldo et al., 2013). Por su parte, Ramirez Molina et al. (2018) consideran al
talento humano como una variable que incide en los individuos y en la propia
organizacion; implica cambios desde la forma y la manera en como se selecciona,
recluta, integra, orienta al personal, para que sea productivo.

Se alcanzara el auto desarrollo y se promoveran formas de recompensar, evaluar
y auditar, dentro de un proceso que genere un valor competitivo para la organizacion
empresarial. Cada uno de los elementos expuestos, configura una accién relevante, en
el acompafiamiento que la organizacion ejecuta en su personal. Este forma parte de una
guia que logra su integracion con la organizacion; de esta manera, la persona entrega
su experiencia, habilidades y competencias; es decir, el valor mayor que posee. Con
base en las consideraciones realizadas, puede inferirse que el talento humano, dentro
del proceso de gestibn estratégica, se representa o visualiza como una fase
administrativa de praxis. Ello genera incrementos que conllevan al éxito, cuando las
organizaciones se comprometen a trabajar con sus empleados, de manera que la

formulacién de los programas de evaluacion y proyectos se posicionan en el mercado.
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Se produce, sin duda alguna, una garantia sobre la actividad financiera y social
de la organizacion, que se basa en sus principios como empresa. Al respecto se puede
sefalar, tal como lo afirma Chiavenato (citado en Ramirez Molina et al., 2018), que el
talento humano representa un proceso de gestion donde existe multiplicidad de acciones
gue buscan la integracion de los cambios, para proponer motivaciones y ampliacion de
todo el sistema. Para establecer dichos cambios se reconocen, entonces, cinco (5)
subsistemas: el primero de ellos orientado hacia la provision, seguido de la organizacion,
el mantenimiento, el desarrollo y la auditoria. Cada uno de estos sistemas esta
interrelacionado y es interdependiente, de manera que la vinculacién que poseen es una
garantia para el cambio, ya que uno de ellos puede generar influencia sobre los otros.

La figura 20 muestra el proceso, para el talento humano, desde la 6ptica de los autores.

Figura 20
Proceso del talento humano, segun la teoria de Chiavenato.
PTH INDICADORES DE PTH
SUBSISTEMA DE PROVICION Reclutamiento
Seleccion
Perfiles de Cargo
SUBSISTEMA DE ORGANIZACION Evaluacion del Desempefio
SUBSISTEMA DE MATENIMIENTO Remuneracion
Planes y Beneficios
Calidad de Vida
SUBSISTEMA DE DESARROLLO Formacion
Competencias
SUBSISTEME DE AUDITORIA Etica
Responsabilidad Social

Fuente: Ramirez Molina et al. (2018)

La figura 20 describe los procesos que debe seguir cada subsistema, dentro del
proceso del talento humano. Como se observa, son cinco (5) subsistemas que dan
respuesta a un sistema general, que controla el reclutamiento del personal, y pasa por el
disefio de cargos, la remuneracion, la capacitacion, asi como la ética y la responsabilidad

social.

Descripcion del modelo de gestion COMPHCS para el desarrollo del talento
humano, en organizaciones aprendientes

Las organizaciones contemporaneas Se encuentran inmersas en un entorno
empresarial cada vez mas dinamico y complejo, donde la capacidad para adaptarse y

aprender de manera continua, se ha vuelto fundamental para su supervivencia y
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crecimiento. En este contexto, el desarrollo del talento humano emerge como un pilar
fundamental para el éxito sostenible de las empresas. Para abordar esta necesidad de
manera efectiva, surge el modelo de gestion -COMPHCS- para el desarrollo del talento
humano, en organizaciones aprendientes, como un marco conceptual que propicie una
estructura sistematica para la planeacion, implantacion y control de politicas vy
actividades. Esta fundamentado en un aprendizaje que atiende no solamente a las
necesidades de formacién y capacitacion dentro de la empresa, en términos
coyunturales, sino, ademas, a la urgencia de desarrollar un capital humano, capaz de
ponerse a tono, por si mismo, con las exigencias del entorno.

Ello ocurre en el marco de la organizacion, a través de la identificacion y desarrollo
de las habilidades y competencias adecuadas de sus empleados. Como uno de los
propdésitos principales del modelo es el desarrollo de competencias, este aborda una
metodologia para la identificacion de los comportamientos inherentes a las mismas,
segun sean los requerimientos de la organizacion esto implica conjugar una serie de
variables que posibiliten el rapido acceso a la informacion, su adecuada seleccion,
manejo y utilizacién, pero ademas, la habilidad para utilizarla en contextos concretos, en
el momento oportuno, con miras a la generacién de nuevos conocimientos para la

organizacion, que le permitan generar ventajas competitivas diferenciales.

¢Por qué en organizaciones aprendientes?

Basado en el marco anterior, el desarrollo del talento humano se convierte en un
proceso estratégico que impulsa la capacidad de la organizacion, para adaptarse a los
cambios del entorno y alcanzar sus objetivos de manera eficiente y efectiva. Es por ello
por lo que el COMPHCS como modelo de gestién se fundamenta en la premisa de
organizaciones aprendientes. Aunque existen aproximaciones multiples al término, asi
como perspectivas desde las cuales se ha abordado, éstas pueden entenderse como
aquellas que fomentan y facilitan el aprendizaje continuo de sus empleados, al promover

un entorno de colaboracion, innovacion y mejora constante.
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Figura 21
Modelo de gestion COMPHCS.
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Fuente: elaboracion propia, basada en el modelo COMPHCS.

El modelo de gestion del talento humano COMPHCS se fundamenta en la
persona, como fuente y denominador principal de él. Desde este constructo del
conocimiento, nace la impronta del desarrollo organizacional, en la que autores diversos
presentan sus postulados sobre el talento humano. Chiavenato, citado por Pico Versoza
(2016), indica la diferenciacion entre personas por medio de su capacidad competitiva,
basandose en el conocimiento, habilidad, actitud y juicio, ante procesos diferentes en la
organizacion. Cadalzo (1996), Iris (1997), Menchetti y Flynn (1993), Mondy y Noe (2004),
citados por Rodriguez Duran y Murillo Nevéarez (2016), aseguran que el talento humano
se enfoca en una gestion que se articula hacia un nivel estratégico-empresarial, en el
gue ellos pasan de ser agentes pasivos hacia agentes activos, como administradores de
todas las funciones organizacionales. Parraga Cedefio (2016) afirma que la gestion del
talento humano se debe enfocar hacia la estrategia, como una unidad dentro de la
estructura que guia el proceso, en la implementacion de las estrategias y de los objetivos.

El proceso de desarrollo personal permite mejorar competencias y fortalecer
habilidades y actitudes de los colaboradores, al optimizar el desempefo en los puestos
de trabajo, asi como los resultados y la posicion competitiva esperada por la compafia.
Bajo esta premisa el modelo COMPHCS plantea la interdependencia entre las

actividades claves del conocimiento, que son agrupadas en tres (3) grandes momentos
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trascendentes, desde el punto de vista que rige al estamento de una organizacion: social,
organizativo y personal. A la vez, posee caracter funcional pues muestra la interrelacion
de todos los elementos del sistema, vinculados con los objetivos que se pueden lograr,
al evidenciar que la materializacion so6lo es posible con un sistema adecuado. Su disefio
es por competencia y se enfoca en los procesos de gestion del conocimiento, desde su

creacidn-comunicacion y retencion, para lograr crecimiento a nivel personal y profesional.

Concepciones del modelo COMPHCS

Derivado del marco conceptual, el modelo se constituye en una alternativa al
exponer concepciones diversas que giran en torno a como se entiende y se lleva a cabo
el proceso de desarrollo del talento, dentro de una organizacion aprendiente. Ello
favorece el desarrollo de la capacidad para el aprendizaje permanente y de
competencias en los trabajadores, que son cualidades necesarias para su buen
desempeiio. Sin embargo, lo anterior significa que las concepciones siguientes, aunque
afines, se ajustan segun la filosofia de la empresa, su cultura organizacional, y las
necesidades especificas de sus empleados. Las principales y mas comunes son,
primeramente, el desarrollo como proceso continuo; esta concepcidn considera que el
desarrollo del talento humano es un proceso que no tiene un punto final; se enfoca en el
aprendizaje continuo, la mejora constante y la evolucién de habilidades, a lo largo del
tiempo, tanto a nivel individual como organizacional.

Otra concepcidn que guia el enfoque es el crecimiento integral; el modelo busca
el crecimiento integral de los individuos, no solo en sus roles laborales, sino también en
su bienestar personal, su desarrollo emocional, su equilibrio entre vida laboral y personal,
y su capacidad para contribuir positivamente, tanto dentro como fuera de la organizacion.
Por ultimo, su enfoque es centrado en el individuo, al reconocer la importancia de adaptar
el desarrollo del talento a las necesidades y habilidades Unicas de cada individuo; este
enfoque personalizado se traduce en programas de desarrollo que se ajustan a las
fortalezas, intereses y metas de cada empleado. La promocién de habilidades técnicas
y blandas es otra al considerar tanto las habilidades técnicas especificas requeridas para
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el desempefio laboral, como las habilidades blandas al entender que éstas son
esenciales para el éxito integral de los individuos.

Alcance del modelo de gestion COMPHCS

El modelo, desde su enfoque tedrico, estd estructurado para disefar estrategias
gue le permitan a la organizacion, identificar, gestionar y cuantificar su capital intelectual,
con miras a aumentar la generacion de valor. Este tiene un enfoque estratégico que
garantiza que los empleados tengan las competencias -habilidades y capacidades-
necesarias, para contribuir al éxito de la organizacion. El modelo define a una
competencia como el conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes y
valores, cuya aplicacion en el trabajo se traduce en un desempefio superior, que
contribuye al logro de los objetivos clave del negocio. Esta configurada por las conductas
observables, que son aquellas actuaciones que, al ser aplicadas a situaciones de trabajo,
demuestran la presencia del conocimiento o habilidad. El nivel de dominio se refiere al
estandar deseado de desempefio superior de una competencia. Que es fijado por la
organizacion, a través de sus expertos.

Ahora bien, entre las concepciones resaltan aspectos tales como la diversidad, la
autonomia, la adaptabilidad y el bienestar en el desarrollo del talento humano, dentro de
una organizacion, en torno a las siguientes premisas interrelacionadas: identificacion de
talento y potencial, que consiste en identificar y reconocer el talento existente dentro de
la organizacion, asi como el potencial de desarrollo de cada empleado. Esto implica no
solo evaluar las habilidades técnicas, sino también las habilidades blandas, la actitud
hacia el aprendizaje y la capacidad de adaptacion. Con base en la identificacion del
talento y las necesidades de la organizacién, se disefian programas de desarrollo que
permiten a los empleados, adquirir las habilidades y competencias necesarias, para
enfrentar los desafios presentes y futuros. Estos programas pueden incluir capacitacion,
mentoria, coaching, asignacion de proyectos desafiantes, entre otros.

La efectividad del modelo estriba en que genera espacios de realimentacion
constructiva, celebra los logros y aprendizajes, y fomenta la experimentacion y la

innovacion. Una parte integral del modelo es el disefio de rutas de carrera, claras y
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transparentes, que brinden a los empleados la oportunidad de crecimiento y desarrollo
profesional, dentro de la organizacion. Estas rutas de carrera deben ser flexibles y
adaptarse a las aspiraciones individuales, al brindar oportunidades de ascenso, rotacion
de roles y desarrollo lateral. Finalmente, el modelo incluye mecanismos de evaluacion y
seguimiento del desempefio, que permiten medir el impacto de las iniciativas de
desarrollo del talento y ajustarlas segun sea necesario. Ello implica establecer
indicadores de rendimiento claros y objetivos, asi como proporcionar realimentacion
regular a los empleados sobre su progreso y areas de mejora. Al integrar estas ideas, el
modelo crea un entorno que promueve el crecimiento y el éxito, tanto a nivel individual

como organizacional.

Enfoque interdisciplinar

La interdisciplinariedad, en esta investigacion, hace parte esencial de los niveles
integradores del conocimiento en la teoria de la complejidad. La interdisciplinariedad se
concibe desde contextos diferentes y, por ser una palabra polisémica, tiene significados
diversos; su elemento esencial esta dado por los nexos o vinculos de interrelacion y de
cooperacidon entre disciplinas. Asi pues, el estudio de la relacion entre las disciplinas
conllevo a la formulacion de un concepto de interdisciplinariedad que se asumié desde
esta investigacion. Para Sotolongo (2002):

La interdisciplinariedad es comprendida como el esfuerzo indagatorio, también
convergente, entre varias disciplinas y por lo mismo, en ese sentido, presupone la
multidisciplinariedad, pero que persigue el objetivo de obtener cuotas de saber
acerca de un objeto de estudio, diferente a los objetos de estudio que pudieran
estar previamente delimitados disciplinariamente 0 incluso
multidisciplinariamente. La ingenieria genética y la inteligencia artificial, entre
otras, se ofrecen como ejemplo de la integracion interdisciplinar. (p. 66)
Tradicionalmente, la mayor parte de la investigacion cientifica se ha desarrollado
en el contexto especifico de disciplinas académicas, a través de la especializacion en
areas de conocimiento, que funcionan de manera autbnoma y que tienen sus programas
propios de investigacion, dedicados a sus objetivos e intereses individuales. Es decir, la
interdisciplinariedad es una relacibn mas ambiciosa que la multidisciplinariedad; se

puede concebir como un esfuerzo indagatorio y convergente entre varias disciplinas,
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cuya meta es obtener cuotas de saber acerca de un objeto de estudio nuevo. No es solo
yuxtaposicion de disciplinas; es una integracion disciplinar, en la cual la cooperacién
entre disciplinas, permite la reciprocidad de intercambios y el enriquecimiento mutuo.

Este marco conceptual, el modelo COMPHCS, tiene un acercamiento
interdisciplinar al ser ésta una préctica de investigacion basada en la yuxtaposicion de
modelos tedricos y metodoldgicos, pertenecientes a disciplinas diferentes, para abordar
una pregunta de investigacion especifica. En este enfoque, cada especialista trabaja por
separado, al existir poca 0 ninguna sinergia entre los investigadores de los diferentes
campos involucrados. Eltrabajo interdisciplinar debe, en primer lugar, conformar equipos
de trabajo, porque cada uno de sus miembros debe aportar su saber sobre cada
disciplina. La esencia de este trabajo esta en la colaboracién y cooperacion.

El modelo COMPHCS combina e involucra a varias disciplinas académicas o
especializaciones profesionales, en un mismo &ambito, o los pone a trabajar
conjuntamente para la resolucibn de un problema debidamente integrado. La
interdisciplinariedad no es un trabajo espontaneo y desorganizado; para que sea
realmente propiciatorio del cambio no solamente conceptual, sino también pedagdgico,
metodoldgico y actitudinal, debe ser organizado, en donde el centro de interés sea el
sujeto que aprende. Ahora bien, en cuanto a su puesta en practica, los consultores
ciertamente permanecen dentro de su area y aplican sus conceptos y modelos a la
investigacion, comparten objetivos y trabajan en el mismo problema, pero lo miran desde
la perspectiva de su propia disciplina. Sin embargo, hay momentos en que la aplicacién
necesita que las cosas vayan un paso mas alla de disciplinas multiples; cada una mirara
al problema, a través de su propia lente; es alli cuando se acerca a la interdisciplinaridad.

La teoria de la interdisciplinariedad es un enfoque que busca integrar y combinar
conocimientos, métodos y enfoques de disciplinas diferentes, con el fin de abordar
problemas complejos, de manera mas completa y efectiva. En lugar de limitarse a una
sola disciplina, la interdisciplinariedad reconoce la necesidad de colaboracion y sinergia
entre diferentes campos de estudio, para comprender fendbmenos multifacéticos y
desarrollar soluciones innovadoras. Es por ello que el COMPHCS reconoce la
complejidad y la interconexion de diversos campos de conocimiento, que influyen en el

desarrollo y el crecimiento profesional de los individuos, dentro de un entorno empresarial
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en cambio constante. Este enfoque integra perspectivas y herramientas de multiples
disciplinas, para abordar de manera holistica, los desafios y oportunidades asociados
con la gestion del talento humano y la planificacidon de carreras, en contextos de
aprendizaje organizacional.

Reconoce la complejidad y la interconexion de los factores que influyen en el
desarrollo y la efectividad de las estrategias de gestion del talento humano en las
organizaciones, y busca abordar estos desafios de manera integral y colaborativa,
mediante la integracion de multiples disciplinas. Implica integrar conocimientos, métodos
y perspectivas provenientes de disciplinas diversas, para abordar de manera integral y
holistica, los desafios relacionados con la gestion del talento humano en las
organizaciones. En lugar de limitarse a una sola disciplina, como la psicologia, la gestion
de recursos humanos o la sociologia, COMPHCS identifica que la complejidad de los
problemas organizacionales requiere la colaboracion y la integracibn de campos de
estudio multiples.

Las cinco (5) etapas del modelo

Aunque la aplicacion del modelo puede variar en estructura y enfoque segun las
necesidades y caracteristicas de cada organizacion este pasa por cinco (5) etapas
comunes que suelen estar presentes. En la primera -Definicion- se identifica el contexto
de la organizacién, se definen las premisas y niveles del modelo por especialidad y
proceso y en funcién de ese contexto se actualizan lo descriptivos y perfil de cargo. Es
el momento inicial del proceso donde se hace el levantamiento de informacién primaria
y su propésito es identificar las principales funciones que se llevan a cabo en un
determinado sector o ambito productivo, informacion base para la identificacion de las
competencias laborales requeridas en un area productiva. Para esto, se realizan mesas
técnicas de trabajo, con la finalidad de identificar el propésito del dmbito o sector
productivo y, luego, los procesos que se deben desarrollar para dar cumplimiento a dicho
propoésito. Estos procesos se clasifican en procesos clave o de apoyo, en cuanto aportan
directamente o no al cumplimiento del propdsito sectorial y se organizan de manera

secuencial.
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En la segunda -Enfoque- se define y elabora el mapa de competencias por
especialidad y proceso y se estructura el perfil de competencia por cada cargo. Esta
etapa del proceso consiste entonces en la recopilacién de informacion en terreno para
identificar las competencias laborales requeridas para el cumplimiento de las funciones
en revision, ademas la elaboracion o formulacion del estdndar de competencia, a partir
de la informacion obtenida durante la etapa de construccién de la matriz funcional. Para
asegurar la representatividad de la informacién recopilada mediante, se requiere visitar
las empresas y reuniones con los llamados champions en espafiol campeones
organizacionales para tener una vision integral del proceso, independiente del contexto
y sus caracteristicas organizacionales especificas.

La tercera -Aseguramiento- corresponde a la valoracion del nivel de dominio de
las competencias del manual pasa por una evaluacion de 360 grados, también conocida
como evaluacion integral y se realiza en cuatro (4) fases: 1. La auto valoracién que es
una reflexion y toma de conciencia individual frente al nivel de dominio de las conductas
observables de la competencia. Esta fase se sustenta en la Teoria Interpersonal del
Reconocimiento de habilidades Trabajo-Desempefio-Logro. 2. Se realiza una valoracion
por el supervisor o jefe inmediato quien reconoce el dominio frente las conductas
observables de la competencia, esta fase se sustenta en la Teoria Intra-Personal,
Reflexion sobre habilidades. Concepto-Imagen-Estima. 3. La valoracién del saber, que
busca conoce conocimiento de las bases tedricas que componen y soportan cada
conducta observable de la competencia y se sustenta en la teoria del conocimiento es
decir la verificacion de la certeza cognitiva. conceptos-leyes-principios.

4. La valoracion del hacer, que busca entender o confirmar el domino en la
ejecucion frente las conductas observables de la competencia, esta fase se sustenta en
la teoria del comportamiento que busca entender el desempefio de hechos. situacion-
tarea-accion. La cuarta etapa es la Acreditacion y es donde se identifican las brechas
de competencias individuales y grupales, se diseiflan mallas de conocimiento y se
programan las acciones de desarrollo. estas pueden ser en tres momentos: aprende
conmigo, aprende con otros y aprende en comunidad y por ultimo la etapa cinco que es

la Aplicacion donde se gestiona el conocimiento.

102



¢,Como se gestiona el conocimiento del modelo?

Una vez realizada la valoracion 360 se identifican las brechas de competencias
individuales y grupales, se disefian mallas de conocimiento y se programan las acciones
de desarrollo. Estas pueden ser en tres (3) momentos: aprende conmigo, aprende con
otros y aprende en comunidad que atienda a los tres (3) saberes (saber, saber ser y
saber hacer). Es decir, saber pensar, saber ser, saber hacer y querer pensar, ser y
hacer. Ahora bien, desde el modelo de gestion se abordan las necesidades de
conocimientos requeridos por los puestos de trabajo, de varias maneras y en momentos
diferentes, con lo que se define al trébol del aprendizaje.

Este plantea el cierre de la brecha con un enfoque de transferencia de
conocimiento, para contribuir al fortalecimiento del aprendizaje organizacional. Esta
modalidad busca estructurar y sistematizar los planes de ensefianza, con base en las
necesidades de la empresa. Es por ello que el plan de desarrollo se elabora en funcién
de las necesidades identificadas, a través de evaluaciones, andlisis de brechas de
habilidades y metas estratégicas de la empresa. ElI modelo plantea al trébol de
aprendizaje, que enfoca al aprendizaje como un proceso de relacion mutua entre
experiencia y teoria. No basta con una experiencia para producir conocimiento; es
necesaria la modificacion de las estrategias cognitivas del sujeto, para que la experiencia
cobre sentido.

Figura 22
Trébol de aprendizaje.
R . INTENCION DE APRENDER ...

APRENDER

CON UNO MISMO EXBERIENCIA
REFLEXIONAR

INTERACCON  Faliasiinisa
TR CON OTRO

EXPOSICION \/ 70% DEAPRENDIZAJE PRACTICO

PENSAR 20% DEAPRENDIZAJE SOCIAL
10% DEAPRENDIZAJE FORMAL

APRENDER
EN COMUNIDAD

3ArVZION3YdY 3d VAILOV 38V

Fuente: elaboracion propia.

El trébol de aprendizaje propone acciones en plan de desarrollo, basadas en el

aprendizaje experiencial, con énfasis en modalidades orientadas a reforzar la experiencia
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(aprender uno mismo) y exposicion (aprender con otro). Ello se fortalece con mentorias
gue apoyan al aprendizaje, en el trabajo, de manera estructurada y con mayor avance
en conocimientos y habilidades, en un plan de capacitacion (aprender en comunidad).
Aprender uno mismo al analizar casos puntuales, promueve habilidades de aplicacion e
integracion de conocimiento, toma de decisiones y solucion de problemas. Aprender con
otros cuando se participa en proyectos y se aprende, a través de una experiencia
personal y activa, orientada a la solucion de problemas especificos, acompafiado de un
mentor. Aprender en comunidad cuando formalmente se simulan contextos reales, con
programas de capacitacion para abordar brechas de habilidades especificas,
identificadas dentro de la organizacion, al asegurar un enfoque especifico hacia el
desarrollo de éstas.

Sobre la concepcién practica de aplicacidon, se repiensan actividades curriculares
con el objetivo de proponer un aprendizaje motivador y significativo. A tal fin se aplica la
regla 70-20-10; el esquema se divide de la manera siguiente: 70 % de aprendizaje
experiencial; 20 % de aprendizaje social; 10% de aprendizaje formal. Se busca crear un
ambiente que propicie las interacciones, al seguir los principios aprendizaje y gestion
transferencia, enmarcado en aprender operando, aprender cambiando, aprender
reportando, aprender entrenando, aprender contratando y aprender buscando. Dentro
de los componentes se encuentran, en primera instancia, los dos (2) que surgen de la
naturaleza misma del modelo: el conocimiento y aprendizaje. En este caso, es
considerado como la accion que se realiza a través de la mediacion.

Por otra parte, surgen el contenido y el orden institucional; el primero responde a
intencionalidades, necesidades y propésitos del segundo; a su vez, este ultimo genera
las condiciones no so6lo para propiciar los aprendizajes, sino en general, para la
implementacion de la estrategia de formacion, desde su financiacion, concepcion y
puesta en marcha. Igualmente, se pueden mencionar los componentes de disefo
pedagdgico y del aprendizaje continuo, los cuales dinamizan al modelo, a partir de la
intervencién sobre los demas elementos del mismo, con el fin de generar un entorno que
favorezca, efectivamente, el logro de los propdsitos de aprendizaje y de desarrollo de

competencias en los trabajadores.
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CAPITULO Il

Configuraciéon del método

El enfoque con el que se realiza una investigacion depende de la forma como se
ve esa realidad. Segun Martinez Miguélez (2009): “depende de la adecuacién del
meétodo al objeto, de la sistematizacion con que se presente todo el proceso y de la
actitud critica que le acompafie.” (p. 117). Por ello, para llevar a cabo esta investigacion,
en la propuesta del proceso del recorrido investigativo, se requirié que el autor indagase
metodologias diferentes, para que se decantara por un método, que fuere apropiado para
su estudio. Padron Guillén (1998) refiere que:

... cuando el investigador elige un tema de estudio y se formula una pregunta y
unos objetivos de trabajo, en realidad lo que hace es inscribirse dentro de una red
tematica y problematica que se concibe como un programa de investigacion. (p.
2)

El paradigma seleccionado fue el interpretativo; la naturaleza de la investigacion,

cualitativa; y el tipo, evaluativa.

Enfoque epistémico de lainvestigacion

La forma en que se percibié el desarrollo condujo a revisar la concepcion que,
acerca de este paradigma se asumid, asi como los criterios que le distinguieron.
Respecto con el concepto de paradigma, Kuhn (1971) lo apunta como: “un sistema
coherente no soOlo de teorias cientificas, sino también de metodologias, formas de
concebir la realidad, valores compartidos de investigacion tacitamente aceptados como
modelos.” (p. 80). En este sentido, un paradigma puede ser considerado como la
representacion de un modelo, en las diversas areas del conocimiento, de tal forma que
este contribuya, con sus aportes, a la descripcion de la realidad. Guba y Lincoln (1994)
arguyen tres (3) interrogantes de los paradigmas de la investigacion, los cuales fueron
considerados por el investigador.

Ellos son: la pregunta ontologica, ¢ cual es la formay la naturaleza de la realidad?

Mas aun, ¢qué es aquello que podemos conocer? Lo posible de ser conocido y
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estudiado. La pregunta epistemoldgica, ¢cual es la naturaleza de la relacion entre el
conocedor y qué es aquello que puede ser conocido? La relacion que se establece entre
el sujeto y el objeto. La pregunta metodoldgica; ¢como el investigador (el futuro
conocedor) puede descubrir aquello que él cree que puede conocer? EI camino o
recorrido metodal. Al respecto, Szasz y Lerner (1996) exponen, dentro de la necesidad
de conocer los diferentes marcos interpretativos referenciales, que:

... se trata de acercamientos que se fundamentan en diversas corrientes teoricas
de la sociologia, la psicologia, la antropologia, la linglistica, etcétera, que
muestran la realidad subjetiva y la realidad social, intimamente relacionadas,
donde se inscriben las conductas y acciones humanas. A su vez, estos
acercamientos parten de producciones tedricas distintas, como el constructivismo
social, la etnolinglistica, la etnografia, la fenomenologia, la busqueda de
interpretaciones y significados, asi como el uso de diversas técnicas de
recoleccion y analisis de la informacion, como la observacion participante, las
entrevistas individuales o grupales, el andlisis de textos y testimonios, la historia
de vida, o bien la combinacion de éstas con herramientas derivadas de la
estadistica. (pp. 11-12)

Koetting (1984) expone tres (3) tipos de paradigmas: positivista, interpretativo, y
critico. El primero ha mantenido una correspondencia con las ciencias naturales,
mientras que los otros dos (2) son de uso mas reciente, en las ciencias de la educacion.
Cook y Reichardt (1986) consideran los criterios que pueden contrastar entre los
paradigmas, de acuerdo con el concepto inicial propuesto por Kuhn. En relacion con el
paradigma interpretativo, Gonzalez Monteagudo (2001) expone que, para otros autores
contemporaneos, surgen dentro de la misma concepcion ampliada del concepto, los
denominados paradigmas naturalista y constructivista, como interpretativo. Es mas
amplia la postura para establecer a éste como un paradigma, con la expresion de
interpretativismo, ya que se considera mas amplio que el constructivismo y menos
enigmatico que el naturalismo. Sin embargo, la expresién interpretativismo infiere un
significado generado del positivismo, ya que desde el naturalismo es frecuente que éste
tome pautas para el desarrollo de una investigacion, basado en el modelo de las ciencias
naturales.

Este paradigma, segun Wolf (1994), busca la comprension de fendmenos en su
ambiente natural, al desarrollar la informacion basada en la descripcion de situaciones,

lugares, textos, individuos, etc. Opta por un modelo integral denominado paradigma
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interpretativo, sociocritico o paradigma emergente, caracterizado por la unidad de lo
objetivo y lo subjetivo. Se incluyen estudios centrados en el lenguaje como el
interaccionismo simbdlico y la etnometodologia, estudios centrados en patrones o
regularidades como la teoria fundamentada y los trabajos focalizados en los significados
de textos, basadas en la fenomenologia y la hermenéutica.

De igual forma, el autor precitado identifico las caracteristicas siguientes del
paradigma interpretativo; a saber: (a) ambiente natural; (b) instrumento humano: este
paradigma visualiza, al sujeto humano, como el instrumento de investigacion por
excelencia. (c) Uso del conocimiento tacito; (d) métodos cualitativos; (e) analisis de datos
inductivos; (f) teoria fundamentada; (g) resultados negociados; (h) estudio de caso; (i)
interpretacion ideogréfica; y (j) criterios especiales de confiabilidad. Con base en todos
los criterios que explican la razon del paradigma interpretativo, el investigador establecio
a éste, como la base fundamental del desarrollo de la investigacion intitulada
Fundamentos tedricos del modelo de gestidn, para el desarrollo del talento humano, en

organizaciones aprendientes.

Naturaleza de la investigacion

La naturaleza de la investigacion fue cualitativa, la cual segun Hernandez
Sampieri et al. (2006):

... puede definirse como un conjunto de practicas interpretativas que hacen al
mundo visible, lo transforman y convierten en una serie de representaciones en
forma de observaciones, anotaciones, grabaciones y documentos. Es naturalista
(porque estudia a los objetos y seres vivos en sus contextos o ambientes
naturales) e interpretativa (pues intenta encontrar sentido a los fenébmenos en
términos de los significados que las personas les otorguen). (p. 9)

Es cualitativa por cuanto tratd de identificar la naturaleza profunda de las
realidades, sus sistemas de relaciones, su estructura dindmica; aquello que da la razén
plena de su comportamiento y manifestaciones, lo que significa que estudié el fenomeno
como un todo integrado que forma o constituye una unidad de analisis y que hace que
algo sea lo que es. En este sentido, Buendia Eisman et al. (2002) sostienen que:

Cuando hablamos de investigacion cualitativa no nos estamos refiriendo a una
forma especifica de recogida de datos, ni a un determinado tipo de datos,
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textuales o palabras (no numéricos), sino a determinados enfoques o formas de

produccion o generacion de conocimientos cientificos que a su vez se

fundamentan en concepciones epistemologicas mas profundas. (p. 227)

Este tipo de investigacion se da en su ambiente natural; requiere el estudio de la
realidad. Permite, al investigador, realizar una interaccion, cara a cara, con los
informantes que ha seleccionado para el estudio; se procura un camino de conocimiento,
para las acciones que se desarrollan en el contexto. Es decir, la comunicacion subjetiva
del entorno real proporciona una riqueza abundante de informacion, acerca del fenomeno

de estudio.

Tipo de investigacion

En cuanto al tipo de investigacion, se asumidé como evaluativa. Cook y Reichardt
(1986) arguyen que ambos métodos, el cuantitativo y el cualitativo, en la investigacion
evaluativa, aportan beneficios importantes a los estudios que competen al area objeto de
estudio. Se interesan los autores, ademas de ejemplificar, en la forma en que las
técnicas e instrumentos que se utilizan con esos métodos pueden aportar, a cada uno
de los métodos, de considerarse necesario. No obstante, se opta por la reconciliacion
de los paradigmas. En discusiones mas recientes acerca de la investigacion evaluativa,
Escudero (2016) sefala que la misma representa una respuesta clara, a la necesidad
de: “analizar, valorar y mejorar las politicas, acciones, planes, programas, instituciones y
sistemas en las que se apoyan las sociedades modernas para desarrollarse y mejorar la
calidad de vida de sus ciudadanos.” (p. 2)

Ha existido un desarrollo evolutivo acerca del objeto de estudio en las
evaluaciones que, mas alla de valorar programas, se extiende a otros objetos de estudio,
que como: “politicas en general, instituciones, sistemas, organizaciones, recursos,
personal, etc., ha servido para acufiar y consolidar la denominacion mas global y
ajustada de investigaciéon evaluativa.” (p. 2). La investigacion evaluativa ha expandido,
de acuerdo con Escudero (2016), su relevancia en otros contextos de estudio, ya que ha
permitido el: ... “desarrollo en ambitos como la educacioén, la salud y la intervencion y el

bienestar social, por la gran importancia que tiene el funcionamiento y desarrollo de las
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sociedades modernas, el alcance de la investigacion es transversal...” (p. 2). Dadas las
consideraciones anteriores se justifico la seleccion del tipo de investigacion, en
consideracion con las respuestas posibles a las interrogantes, que surgieron en el

proceso de la indagatoria.

Técnicas e instrumentos para la recoleccion de informacién

En toda investigacion se cuenta con técnicas e instrumentos de recoleccién de
informacién, que tienen gran importancia en la investigacion social. La técnica
seleccionada, para la recoleccion de la informacion, fue la entrevista; como instrumento,
un guion de entrevista semiestructurado. En este sentido, Taylor y Bogdan (1987),
acerca de la técnica de la entrevista, apuntan que: “... son reiterados encuentros cara a
cara entre el investigador y los informantes, dirigidos hacia la comprension de las
perspectivas que tienen los informantes respecto de sus vidas, experiencias o
situaciones, tal como lo expresan con sus propias palabras.” (p. 101). La indagacion, a
través de la entrevista, permitio percibir sentimientos, emociones, gestos, actitudes, entre
otros, asi como la recolecciébn de la informacion, de parte de los informantes
entrevistados.

En tal sentido, la técnica de la entrevista se caracterizo por ser un didlogo cara a
cara, natural, y un proceso no dirigido y abierto. A este respecto, Martinez Miguélez
(2006) expresa que permite una interaccion directa y abierta entre el investigador y los
entrevistados, al percibir a través de los gestos y ademanes, ciertas significaciones de
los resultados; es decir, de la informacion de los sujetos. Merton et al. (1998) afirman
gue los grupos focales constituyen una técnica que se define por varios criterios. Estos
son: (a) las personas entrevistadas estan involucradas en una situacion particular; (b) tal
situacion particular ha sido analizada por el investigador, en la entrevista; (c) se ha
elaborado un guion tematico de la entrevista; y (d) la entrevista se focaliza en las

experiencias subjetivas de las personas, acerca de la situacion, al buscar ésta.
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Tabla 11

Relacion de preguntas con los objetivos especificos de la investigacion.

Objetivo especifico: valorar las fases implementadas en el modelo de gestion,

para el desarrollo del talento humano, en organizaciones aprendientes.

Dimensién Indicadores Interrogantes
,COmo se puede explicar, en un
., enunciado, de manera exacta y clara, el
Definicion N -
significado del modelo de gestion que
adelanta HCS?
¢, Cudl es la vision y/o alcance del modelo
Fases del s .
Enfoque de gestion que ha venido implementando
modelo de
2 HCS?
gestion

Aseguramiento

¢ CoOmo se realiza la planificacion de las
acciones del modelo de gestion?

Desarrollo del
talento humano

Planeacion ¢;Cudles son las directrices base de

Desarrollo referencia, para la planificacion
planteada?

Necesidad del ¢Cudl es la participacion del equipo de

talento consultores, segun el modelo de gestion

HCS?

Identificacion del
talento

¢;Cudles son las concepciones que
expone el modelo de desarrollo del talento
humano, utlizado por HCS, para el
desarrollo de éste?

Plan de
aprendizaje
Evaluacién de
desempefio

¢, Cuadl técnica utiliza el modelo de gestion,
para diagnosticar las necesidades
individuales o de grupo?

Mejora del plan de
desarrollo

¢SA qué se refiere un plan de desarrollo de
competencias, en el modelo de gestidén?

¢ Qué formas de evaluacion o valoracion
propone el modelo de gestion?

¢En cudles aspectos se fundamenta el
modelo de gestion, para actualizar y
mejorar el  crecimiento de los
colaboradores?
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Tabla 11 (Cont.)

Objetivo especifico: analizar los niveles de asociacion entre la gestion del

conocimiento y el aprendizaje, en una organizacion aprendiente, desde las concepciones

de los participantes.

Dimensién Indicadores Interrogantes
,Como se identifican la brecha de
conocimiento y los saberes, de acuerdo
., con el modelo de gestion?
Creacién de — —
conocimiento ¢,Como, desde el modelo de gestion, se
atienden las necesidades de
conocimientos requeridos por los puestos
de trabajo?
L ¢Cuales son las formas de informacion y
Comunicacién del T -
. comunicacion del conocimiento, que
L, conocimiento .,
Gestion del establece el modelo de gestion?

conocimiento

Retencion del
conocimiento

,Como inventariar el conocimiento,
segun el modelo de gestion humano,
utilizado por HCS?

Medicion del
conocimiento

¢, Qué tipo de técnicas e instrumentos se
utiizan para medir el conocimiento
anterior, posterior o final, en una actividad
prevista?

¢ La investigacion forma parte del proceso
de gestion del modelo? ¢Qué tipo de
investigacion se da?

Aprendizaje

Aprender con uno
mismo

Aprender con otro
Aprender con la
UCF

¢Qué tipos de aprendizaje se pueden
evidenciar?

¢Cuales métodos y recursos de
aprendizaje se emplean, en el modelo de
gestion HCS?

¢ Como actlia el modelo de gestion HCS,
ante las rutinas de aprendizajes?

¢,Como permite el modelo HCS, la
incorporaciéon de nuevos aprendizajes?

¢, Como se logra desarrollar el proceso de
autoaprendizaje?

¢Puede nombrar el tipo de actividades
gque propone el modelo, para el
aprendizaje entre colaboradores?
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Tabla 11 (Cont.)

Objetivo especifico: Examinar los contextos de desarrollo del modelo de gestion,

para el desarrollo del talento humano, en organizaciones aprendientes.

Dimension Indicadores

Interrogantes

Factores internos.
Entornos legales,
tecnoldgicos,

com petitividad,
mercados
culturales,
sociales,

Contextos de PR
econdémicos.

desarrollo

Cuales son los aspectos legales que
sustentan el modelo de gestion, en la
empresa donde se ha implementado?

Cual ha sido la respuesta que se ha
podido evidenciar en la empresa, ante los
cambios vertiginosos, en materia
tecnoldgica y el acceso a ella?

Ha representado el modelo de gestion,
una respuesta posible a la inversion de
costos y aumento de la rentabilidad? ¢ De
queé manera?

Factores

externos.

\Valores, cultura,
desempeiio de la
organizacion.

Organizaciones
aprendientes

Organizacion
Tecnologia
Competencia

s Cuales han sido las mayores
dificultades que se han presentado en el
contexto interno de la empresa, para la
implementacion del modelo de gestion?

COmMmo se expone, a quienes forman
parte del desarrollo del proceso, los
posibles beneficios econdmicos?

SEIl modelo de gestion se cred e
implementd para un contexto particular?
O puede ser replicado en otros
contextos?

éParticipan organizaciones del contexto
externo, en el desarrollo del modelo de
gestion?

S Esta prevista alguna evaluacion externa,
al contexto donde se desarrolla el modelo
de gestion?

ZCuales han sido las mayores
dificultades que se han presentado en el
contexto externo, para la implementacion
del modelo de gestion?

sSe evidencian avances en la
competitividad interna o externa con otros
mercados, en la empresa donde se ha
aplicado el modelo de gestion?

COmMmo ha sido el impacto social y
ambiental en el contexto, a partir de la
implementacion del modelo de gestion?

s Considera que la organizacion, donde
se ha implementado el modelo de
gestion, es una organizacion
aprendiente? ¢ Por qué?

cDe qué manera ha logrado insertarse el
modelo de gestion, en los planes de
aprendizaje y la politica de utilizacion de
tecnologias nuevas~?

cSe evidencian avances en la
competitividad con otros contextos?

Cuales son los cambios significativos
que se pueden evidenciar, desde la
implementacion del modelo de gestion
hasta la presente fecha, en la empresa
donde se ha hecho?

s Cual es el concepto asumido de
competencias, dentro del modelo de

_gestion?

Qué contiene un manual de
competencias laborales?

Como se asocia el manual de

competencias laborales, con el modelo
de gestion?

Cuales disciplinas, ciencias o areas de
estudio se han tenido en cuenta, para la
consulta, creacion y desarrollo del modelo
de gestion?

S Cuales disciplinas, ciencias o areas de
estudio consideraria que son importantes,
para incorporarlas al modelo de gestion?
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Informantes clave y contextos de la investigacién

Los informantes clave fueron personas que sirven de soporte al investigador, en

el escenario donde se desarrolld la misma. La seleccion de los informantes clave se

realiz0 a través del muestreo intencional y se correspondié con personas que participaron

en los diferentes niveles de gestion: creadores, desarrolladores, gestores, evaluadores y

participantes. Los contextos de referencia, para el estudio, fueron la sede de Human

Capital Solutions, en Bogot4a, Colombia, y los espacios administrativos de los campos

petroleros Quifa/activo pesado, la Creciente/activo gas y Sabanero/activo liviano. En la

tabla 12, se presenta la caracterizacion de los informantes clave.

Tabla 12

Caracterizacion de los informantes clave

Grupo focal 1

Informante Formacion < . . . ARos de
clave profesional Area y perfil de experiencia servicio
Lider metodoldgico.
Especialista en gestion del talento
humano, especificamente en
procesos de desarrollo Y4
desempefio, gestion del
Psicologa. conocimiento Y4 formacion.
Especializacion Disefio de modelos de desarrollo
en gestion del talento, levantamiento Y4
empresarial. medicion de competencias, rutas
Diplomada en de carrera y mapas de desarrollo,
facilitacion del caracterizacion del talento
conocimiento. humano, asi como tambien
1 Certificacion diseifo de perfiles, descripciones Treinta (30)
coach profesional de cargos. Miembro de
v coach de la mesa sectorial de produccion
equipos outdoor. de hidrocarburos, refinacion,
Acreditacion como transporte de petroleo, gas y sus
mentora y gestora derivados, en SENA, Direccion
de cambio general, Colombia.
(HCMBOK). Adicionalmente, ha liderado
proyectos de evaluacion de clima
organizacional, con disefo de
planes de mejora.
Profesora universitaria por mas
de diez (10) afos.
Consultor metodoldgico.
Administrador de ’Experiencia en las diferentes
empresas. areas de talento humano,
Especializacion espec_lalrn_ente en desarr.ollo
P L organizacional Yy capacitacion.
ﬁn gestion Enfasis en el manejo de
umana. . programas estratégicos como R
2 Certificacion - A Veinte (20)
h ontolégico. altos _E)oten(nales, sucesion,
Ccoearﬁficacién planeacion del talento, rutas y
Benzinger planes de ca_rl:era, ambiente
thinking styles laboral, elaboracion de planes de
desarrollo, acompafnamiento en
assessment. coaching Y4 gestion de
desempeno.
Licenciada en
ciencias de la
educacion.
Especializacion
end pSIC,OIOQIa Y Consultor de educacion.
Ee ag(_)gl.la. L Especialista en procesos de
specializacion R ensenanza - aprendizaje;
en R c!ocen0|a competente en gestion de R
universitaria. P Veintiocho
3 Es i L proyectos pedagdgicos, en
pecializacion H i - - R =8)
en orientacion instituciones educativas; ~ con
educativa v experiencia en todos los niveles
a o educativos y todas las etapas del
hifnae::\c:) desarrollo.
Maestria en
docencia de la

educacion
superior.
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Tabla 12 (Cont.)

Informante Formacion A . . Arnos de
. Area y perfil de experiencia .
clave profesional servicio
Asesor tecnico. Experto
Ingeniero de €n petrdleo \ ] gas
petréleo onshore/offshore . Ademas, en
4 Especializacion desarrollo de proyectos de i iht, (30)
en produccién !n?enletrla,t relacionados ct:orll la
petrolera. infraestructura ) petrolera.
Control de calidad, disefio,
. s I I
Asesor tecnico. Experto en
disefio turbo mecanico y
Ingeniero conversion de energia.
mecanico. Asimismo, en montajes
Maestria en mecanicos, oleoductos, redes de I
. I s . . Veinticinco
5 ingenieria distribucién de gas, estaciones
. - L. (25)
mecanica. de bombeo, fabricacién en taller
Doctorado en de equipos Yy magquinaria,
turbo mecanica. mantenimiento. Profesor
universitario, por mas de veinte
(20) anos.
Asesor técnico. Experto en
meétodos de produccion natural,
levantamiento artificial y
. optimizacion de produccion.
Ingeniero . . . .
.. Estimulaciéon y limpieza de
mecanico. - X L.
- . pozos; estimulacion de pozos, a
Especializacion - R i .
6 través de la inyeccion de vapor Treinta (30)

en perforaciéon y
produccioén de
pozos petroleros.

(planificacion y ejecucion de
programas de subsuelo);
operaciones de produccion de
pozos; optimizacion del manejo,
almacenaje y tratamiento de
crudo pesado.

INnformante Formacion

Area y perfil de experiencia

ARnos de

clave profesional servicio
Gerente de desarrollo
organizacional. Gerencia el
modelo de alineamiento,
desarrollo del liderazgo y mejora
del desempeno. Asimismo, el
modelo de especificacion de
a Psicologo. cargos v de competencias, Veinte (20)
asociado con este.
Ademas, dirige la implantacion de
la estrategia de desarrollo de
personas \% de obtencion del
compromiso, para todo el
personal.
Coordinadora de Universidad
Cooperativa. Planea, coordina,
controla y evalua los proyectos de
formacion entrenamiento
Licenciada en establecidos por la Universidad N
= e . " Quince (15)
administracion Cooperativa, basados en las
Nnecesidades de capacitacion del
Nnegocio, asi como en las
competencias requeridas para
los cargos que se intervendran.
Gerente de Activo.
Dirige y lidera las actividades de
operacion, control y seguimiento
a procesos, equipos e
iNnstalaciones. Lo hace a traves
del cumplimiento de los
procedimientos operacionales, la
N identificacion v correccion de WVeinticinco
3 INngeniero petrolero - -
desviaciones del proceso v 1a 25)
optimizaciéon del mismo.
Igualmente, de bienes \%
personas, pPpara contribuir a 1a
continuidad operacional de las
iNnstalaciones asignadas
asegurar el cumplimiento pleno
de las politicas corporativas.
Seénior de operaciones de campo.
Coordina las actividades de
operacion, control y seguimiento
a procesos, equipos e
instalaciones, mediante el
. monitoreo y cumplimiento de los Diecisiete
a INgeniero petrolero

procedimientos operacionales v
la identificacion y correccion de

desviaciones del proceso, para
contribuir a 1a continuidad
operacional de las instalaciones

asignadas.

a7
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Tabla 12 (Cont.).

Informante Formacion < . . . . -
clave profesional Area y perfil de experiencia Ubicacion
Operador de produccion.
Experiencia en operaciones de
produccion de hidrocarburos o
areas afines.
Mas de cinco (5) afnos de
experiencia. Apoya las
actividades de operacion, control
Y seguimiento a procesos, Campo
1 Bachiller equipos e instalaciones, mediante Quifa /
las inspecciones y reportes activo
periédicos. Ello permite el control Pesado
de los equipos, accesorios Yy
componentes, de acuerdo con
las instrucciones del responsable
del area, para contribuir a la
continuidad operacional de las
instalaciones asignadas.
Técnico operador de produccion.
Experiencia en operaciones de
produccion de hidrocarburos o
areas afines.
Mas de cinco (5) afios de
experiencia. Ejecutar
las actividades de control y
2 Técnico del SENA seguimiento a procesos, equipos
e instalaciones, mediante la
ejecucion de los procedimientos
operacionales. Seguir
las indicaciones de su superior,
para contribuir a la continuidad
operacional de las instalaciones
asignadas.
Técnico operador sénior de
produccion.
Experiencia en operaciones de
produccion de hidrocarburos o
areas afines.
Mas de diez (10) afnos de
experiencia. Coordinar
las actividades de operacion, campo la
- control y seguimiento a procesos, :
3 Tecndlogo . ) . . Creciente /
equipos e instalaciones, mediante .
el monitoreo y cumplimiento de activo gas
los procedimientos operacionales
y la identificacién y correccion de
desviaciones del proceso, para
contribuir a la continuidad
operacional de las instalaciones
asignadas.
Ingeniero de produccion.
Experiencia en operaciones de
produccion de hidrocarburos.
Mas de cinco (5) afos de
experiencia. Liderar \Y4
garantizar, en campo, el
cumplimiento de la estrategia de
desarrollo de los yacimientos, las
metas de HSEQ y cuidado del
entorno desde las operaciones de
subsuelo, desde las fases del Campo
proceso en superficie, hasta la QUuifa /
entrega y disposicion del crudo, activo
a Ingeniero agua y gas. Participa en la Pesado
planeacién de la estrategia de Campo
desarrollo, de presupuesto. Sabanero /
Asegura la consecucién de los activo
recursos; optimiza procesos, liviano
reduce pérdidas, cumple los

estandares y normas de HSE y
las politicas de responsabilidad
social, para maximizar la
rentabilidad de la compaiia,
mediante una operacion de
produccion de hidrocarburos,
costo efectivo, con criterio de
sostenibilidad.
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Proceso investigativo

El proceso de investigacion se desarrollé6 en dos (2) fases, que se describen
sucintamente a continuacion.

12, Fase: recoleccion de la informacion. Esta primera fase se correspondio con
las etapas que distinguen al proceso de investigacidn evaluativa, referente a un programa
o0 modelo, a partir de lo propuesto por Brown Urban et al. (2014) y adaptado para el
estudio. Ellas son: 1. Inicio del programa: se evallo la respuesta al proceso, por parte
de los participantes, desde la puesta en practica del modelo. 2. Desarrollo del programa:
se evaluaron los cambios que produce en los individuos, contexto, en el nivel de
asociacion entre los elementos conceptuales del modelo. 3. Analiza la estabilidad del
programa, al comparar y evaluar su eficacia, en comparacién entre grupos, en los
procesos logicos establecidos. 4. Diseminacion del programa en el que se evalla la
capacidad de multirreferencialidad en contextos diversos. La fase dio cuenta del alcance
de los objetivos especificos Nos. 1, 2 'y 3 de la investigacion.

22, Fase: proceso de analisis e interpretacion de la informacion para teorizar. Se
correspondio con el tratamiento que tuvo la informacién, recolectada en la fase anterior.
1. Organizacion de la informacion (datos), debidamente transcrita. 2. Procesamiento de
la informacion (datos). Se utilizo el software para el andlisis de datos cualitativos, Atlas.ti,
version 9.0, que dispone de un disefio textual y conceptual, adecuado a las necesidades
de andlisis de datos cualitativos, con base en la teoria fundamentada, como método de
analisis. De acuerdo con Strauss y Corbin (2002), implica generar teoria por medio de
un proceso sistematico de recoleccién de datos y de analisis constante; se establecen
tres (3) formas de codificacion: abierta, axial y selectiva. La codificacion abierta esta
definida, segun los autores precitados, como: “El proceso analitico por medio del cual se
identifican los conceptos y se descubren en los datos sus propiedades.” (p. 110).
Durante la profundizacion de esta codificacion, se da la saturacién de los datos.

La codificacion axial, para Strauss y Corbin es: “un proceso de relacionar las
categorias a subcategorias, porque la codificaciéon ocurre alrededor del eje de una
categoria, y enlaza las categorias en cuanto a sus propiedades y dimensiones.” (p. 134).

En esta fase de la codificacién se van integrando los datos y se les da sentido, al formar
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las categorias. La codificacion selectiva, segun los autores ya mencionados: ... “es el
proceso de integrar y refinar las categorias.” (p. 157). Se realiza una comparacion
constante de las codificaciones y se revisan con las unidades tematicas; posteriormente,
se generan elementos tedricos. Acerca de latarea que corresponde con la fase, Martinez
Miguélez (2001) apunta que:

Las actividades formales del trabajo teorizador consistieron en percibir, comparar,

contrastar, afiadir, ordenar, establecer nexos y relaciones y especular, es decir,

que el proceso cognitivo de la teorizacion consiste en descubrir y manipular
categorias y las relaciones entre ellas. Precisamente, para ayudarnos en esa

tarea fue construido el programa computacional Atlas.ti. (p. 3)

La fase pretendié responder al objetivo No. 4, de la investigacion. En detalle, para
el procesamiento de los datos se empled el Atlas.ti, versidon 9.0 -andlisis de datos
cualitativos-, ya que ofrece un disefio textual y conceptual adecuado para métodos
analiticos cualitativos. En cuanto al método de analisis se siguieron diversas
herramientas analiticas del método de la teoria fundamentada, que incluyeron el uso de
preguntas para profundizar en el entendimiento de los datos, el analisis de palabras,
frases u oraciones, para descomponer y entender el significado detallado de los textos.
Asimismo, verificaciones adicionales para validar y corroborar los hallazgos y la
comparacioén sistematica, y para identificar patrones y relaciones entre los datos.

El proceso de analisis se realiz6 mediante la induccion analitica, que se llevé a
cabo a lo largo de todo el proceso de investigacion; se destacaron actividades
especificas centradas en la separacion de unidades tematicas (citas), codificacion, y
categorizacion. El analisis de la informacion no se realiz6 en una Unica etapa, sino en
ciclos; estos ocurrieron durante todo el proceso de investigacion. El andlisis fue
concurrente con la recoleccion de datos, al permitir una comprensién mas profunda y
continua; el informe de investigacién se presentd con los resultados y conclusiones. Las
etapas, procedimientos y fases del analisis se desarrollaron, de manera alterna y
simultanea, al adaptarse a la naturaleza del método empleado. En conclusién, el andlisis
de datos cualitativos con el software Atlas.ti, version 9.0, se realiz6 mediante un proceso
ciclico y concurrente con la recoleccion de datos, al utilizar herramientas del método de

la teoria fundamentada, para profundizar en la comprension y categorizacion de los
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datos. EIl proceso fue exhaustivo y se ajustd, continuamente, segun los hallazgos y

necesidades emergentes durante la investigacion.

Los criterios de calidad y cientificidad en la investigacion

Los criterios de cientificidad de esta investigacion asumen el argumento expuesto
por Hernandez Sampieri et al., quienes sefialan a la credibilidad, la transferibilidad y
confirmabilidad, como aspectos que son fundamentales. La credibilidad se refiere al
conocimiento pleno logrado (del investigador) para captar el significado y las
experiencias vinculadas, con los sujetos de investigacion o informantes clave. La
revision y discusion de la informacién (datos) y de los hallazgos fueron discutidos y
valorados entre el tutor, el investigador y otros expertos que hacen parte del estudio,
durante los diferentes momentos, etapas o fases. En relacion con la credibilidad, se
busco captar el mundo del informante de la mejor manera, como él lo conoce, crea o
concibe. Asi, se valid6 y discutié la informaciéon entre el tutor, el investigador, otros
expertos y los propios informantes, quienes hicieron parte del estudio.

La transferibilidad o aplicabilidad es una accién presente en el trabajo; para ello el
investigador, inicialmente, describié el escenario o contexto, y caracteriz6 con amplitud
y precision, el ambiente, los participantes, los materiales, y los momentos de estudio. La
transferibilidad se dara luego y pudiera ser total o parcial hacia otros escenarios, de
acuerdo con el estudio que se realice. En relacion con la transferibilidad se evidencio
gue es una accion que ya esta presente para el modelo, al poder ser desarrollado en
otros espacios empresariales, con lo que se aspira dar continuidad al estudio, para
realizar la contextualizacibn que corresponda. La confirmabilidad permitié que el
investigador demostrara que minimizo los sesgos y tendencias.

Culminado el proceso de transcripcion de las entrevistas, para su confirmabilidad,
las mismas fueron devueltas a los informantes, con el fin de que certificaran su fidelidad,
para darles asi validez a los datos que fueron aportados, por cada uno de ellos.
Asimismo, se realizo luego de su interpretacion. La confirmabilidad se manifesto a través
de la busqueda de semejanzas y diferencias, en las afirmaciones contenidas en el

discurso. La consistencia se alcanzo con la saturacion tedérica, que ocurrié cuando ya no
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existi6 mas informacién nueva, durante la codificacion de los datos aportados por los

informantes clave.
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CAPITULO IV

Analisis de resultados

En este espacio se plantean los resultados del estudio, tratados con el software
Atlas.ti en su version 9.0. Cabe destacar que el Atlas.ti es una base de datos conceptual
gue ayuda a analizar datos cualitativos y facilita la recoleccion, transcripcion y
codificacion de datos, la construccion de conceptos, su conexion en redes, la formulacion
de preguntas sobre los datos y la redaccién de narraciones. Al ser el objetivo del estudio,
establecer los fundamentos tedricos del modelo de gestién para el desarrollo del talento
humano, en organizaciones que fomentan el aprendizaje, se plante6 evaluar las etapas
implementadas en el modelo. Ademas, analizar los niveles de asociacion entre la gestion
del conocimiento y el aprendizaje, segun las percepciones de los participantes.
Asimismo, examinar los contextos de desarrollo y derivar los elementos tedricos del
modelo de gestion.

El proceso de investigacion se desarroll6 en dos (2) fases. En la fase 1 de
recoleccion de la informacion, se seleccionaron tres (3) muestras para realizar los focus
group, bajo el criterio de que fuesen personas que hubieran participado en los diferentes
niveles de gestion. Se concertaron las citas respectivas con los informantes clave y se
les informo sobre los criterios de seleccion, fines y objetivos de la investigacion, con el
fin de que se lograra el clima necesario para ganar confianza y tener acceso facil a la
informacion. Se realizaron los focus group a través de diadlogos abiertos y expansivos;
para su registro se utilizé una grabadora. Finalmente, se organizo la informacién en un
documento de texto y se incorporé al programa Atlas.ti, versién 9.0, para la codificacién
respectiva.

En la fase 2, referida al proceso de analisis e interpretacion de la informacion, para
teorizar, se codifico y categorizé la informacién aportada por los informantes clave. Se
asumid una postura paradigmatica interpretativa, con el fin de descubrir los significados
posibles que los informantes clave le atribuyeron al fendmeno estudiado. Se realiz6 el
procesamiento de datos, con la utilizacion del software Atlas.ti versién 9.0, que dispone

de un disefio textual y conceptual, consono con los métodos analiticos, y adecuado a las
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necesidades de analisis de datos cualitativos. Se puntualizaron algunos aspectos
relacionados con el proceso y, seguidamente, se realizo el analisis de los datos; se llegd
a la saturacién tedrica, para generar teoria por medio de un proceso sistematico de
recoleccion y de analisis constante; esto significd que ya no existieran datos nuevos.
Posteriormente, se realizé la codificacion; se fueron integrando los datos y se les dio
sentido, para formar las categorias.

Seguidamente se conceptualizd; ello consisti6 en la generacion de una
abstraccion de los datos, la clasificacion de los incidentes, ideas y hechos, a los que
luego se les dio un nombre que los represento; al respecto, el nombre fue tomado de las
palabras de los mismos informantes (cédigos en vivo). Finalmente, se presento el
informe de la investigacion, con sus respectivos resultados y conclusiones. Las acciones
del investigador se orientaron hacia la construccién de teoria, con base en la informacién
aportada por los participantes de cada grupo focal, sobre la base de la teoria
fundamentada. Segun Charmaz (2013), implica: “desarrollar ideas cada vez mas
abstractas acerca de los significados, las acciones y los mundos de los participantes de
la investigacion, y buscar datos especificos para completar, refinar y controlar las
categorias conceptuales emergentes.” (p. 269).

Es decir, las contribuciones de los participantes permitieron el analisis, linea por
linea para buscar y encontrar el significado, desde un proceso denominado microanalisis,
hasta la generacion de los fundamentos teéricos de un modelo de gestion, para el
desarrollo del talento humano. Explicitado el procedimiento para el analisis e
interpretacion de la informacién se muestra en la tabla 13, el producto emergente de la
unidad hermenéutica primera: consultores, creadores, desarrolladores y gestores (HCS)
y en la tabla 14, el producto emergente de la unidad hermenéutica segunda, conformada

por desarrolladores, gestores y usuarios (empresa).
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Tabla 13
Unidad hermenéutica primera: consultores, creadores, desarrolladores y gestores (HCS)

Cadigos Dimensiones Subcategorias Categorias
Definicién del modelo HCS
Crecimiento integral de las personas Concepeion

Interdisciplinar
Identificacion de necesidades / premisas
Identificacion de competencias requeridas
Aseguramiento Planificaciény fases ~ [Modelo de gestion para el desarrollo
Programacion de acciones y desarrollo del talento humano
Plan de desarrollo del talento humano
Intencionalidad de la evaluacion
Evaluacion 360 grados / integral
Evaluacion formativa
Evaluacion de impacto
Avances de competitividad: motivacion de los empleados
Transferencia del conocimiento
Modelo en coherencia con objetivos y retos de la organizacion
Impacto en la empresa al implementar el modelo HCS
Impacto en la empresa: oportunidades de capacitacion y equidad
Implementacion depende del contexto de la empresa Contextos de desarrollo del modelo
Modelo dindmico / dialéctico / adaptable
Leyes y regulaciones legales
Revisiones al modelo HCS Externos
Creacion de entonrno inclusivo y sostenible
Inversién empresarial para el desarrollo de talento humano
Profesiones y cargos consultores
Estudios de postgrado
Convencer sobre pertinencia y beneficios de la formacion
Asesorfas y programas para desarrollar liderazgo, en altos ejecutivos
Implementacién de programas
Mentorias a las organizaciones
Estrategia inventario de conocimiento
Investigacion base del proceso de gestién del modelo
Investigacion con medio, para conocer el contexto
Investigacion para disefio de estrategias Desarrollo del talento humano
Modelo de HCS: anélisis de necesidades
Modelo de HCS: identificacién de talentos
Modelo de HCS: definicion de objetivos Deteccion de necesidades
Modelo de HCS: disefio de programas
Resistencia al cambio
Brecha entre mercado laboral y saberes
Temor al cambio
Identificacion de brechas laborales
Trébol de aprendizaje
Organizacion inteligente
Metodologia de crecimiento profesional Organizacion aprendiente
Cultura de aprendizaje / trabajo colaborativo
Definicién de competencias
Aprendizaje basado en competencias y funciones
Desarrollo de talento humano por competencias Modelo por competencias
Promocion de habilidades blandas
Manual de competencias
Aprendizaje experiencial Gestion del conocimiento
Aprender de otros / rotacién de puestos
Aprendizaje como proceso continuo Aprendizajes promovidos
Aprendizaje autodirigido / autoaprendizaje
Aprendizaje como crecimiento personal y profesional Gestion del aprendizaje
Estrategia 70:20:10
Mentorfa y coaching
Solucion de problemas
Talleres / proyectos /ramificacion

Nota: proceso de investigacién. Primera unidad hermenéutica.

Evaluacion

Internos

Gestion para el desarrollo del talento humano

Equipo consultor

Proceso de investigacion

Brechas

Cultura organizacional

Estrategias
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Tabla 14

Unidad hermenéutica segunda: desarrolladores, gestores y usuarios (empresa)
Codigos Dimensiones Subcategorias Categorias
Modelo flexible / adaptable a otros contextos
Modelo HCS; depende de la poltica de la empresa
Modelo holistico / sinérgico
Interdisciplinario
Crecimiento personal
Significado del modelo de gestion para el talento humano
Leyes y regulaciones Fundamentos
Modelo por competencias Gestion del desarrollo del talento humano
Valoracion de las competencias
Enfoques metodol6gicos de investigacion
Inventario de conocimientos
Cargo y funcion
Profesiones
Acompafiamiento del equipo de consultores de HCS
Participacion en desarrollo del modelo HCS
Planificacion: identificacion del contexto / actualizacion de perfiles de cargo
Identificacin de brechas
Entrevista del trabajador con consultor HCS
Plan de desarrollo
Evaluacion 360°
Pruebas y examenes para medir evolucion del desempefio
Autovaloracion del trabajador
Prevision de evaluacion externa
Prioridad del conocimiento y de las personas
Cambios en la empresa
Optimizacidn / inversion y rentabilidad Empresa organizacion aprendiente
Impacto social y ambiental positivo
Desarrollo profesional: aprendizaje e innovacion
Mentoring
Trébol de aprendizaje Estrategias
Formacion e-learning y presencial
Aprendizaje colaborativo / en comunidad
Aprendizaje in situ (en situaciones reales) Tipos de aprendizaje
Concienciar importancia de aprendizaje continuo
Limitaciones para el aprendizaje
Resistencia al cambio (interna) Barreras
Falta de confianza (barreras al implementar el modelo HCS)

Nota: proceso de investigacién. Segunda unidad hermenéutica.

Concepciones del modelo

Investigacion
Desarrollo del talento humano con base en el
modelo HCS

Colaboradores

Planificacion

Momentos claves en la implementacion

Evaluacion

Cultura organizacional

Gestion del conocimiento

Aprendizaje en la empresa

La revisién de los resultados se hizo desde las cuatro (4) categorias, producto de
las dos (2) unidades hermenéuticas, al considerar la unién de la categoria gestiéon del

conocimiento, que es comun para ambas.

123



Figura 23
Categoria: gestion para el desarrollo del talento humano
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Esta categoria se compone de tres (3) subcategorias: la primera define el Modelo

iod opewioyues

de gestién para el desarrollo del talento humano; la segunda se enfoca en los Contextos
de desarrollo del modelo; la tercera aborda el Desarrollo del talento humano. Segun los
datos organizados, producto de los focus group, la gestion para el desarrollo del talento
humano es un proceso integral que tiene como objetivo atraer, desarrollar, motivar y
retener a los empleados de una organizacion; el talento humano es el activo fundamental
de todo negocio. Segun lo manifestado, Cerna (2008) declara que:

los hombres y las mujeres constituyen el elemento basico para que la
organizacion pueda lograr sus objetivos. Por ello la declarada dignidad de los
seres humanos nunca debe perderse en el enfoque natural de alcanzar los
objetivos de una organizacion. (p. 45)

Calder6n Hernandez et al. Senalan que: solo mediante una cuidadosa
atencion a las necesidades humanas puede crecer y prosperar la organizacion.” (p. 16).
Consideran los autores que la relacion persona-organizacion se constituye como factor
fundamental, al ser el escenario propicio donde la persona encuentra la posibilidad de
realizar una de las actividades trascendentes del ser humano: el trabajo, en virtud de
gue, como ya se indico, el talento humano es el activo fundamental en todo negocio. Por
ello, toda inversion a la hora de promocionar, capacitar y desarrollar el talento humano
es vital, para garantizar las competencias necesarias, a la hora de lograr los cambios del

entorno empresarial.
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Ahora bien, cuando se hace referencia a la definicion de desarrollo del talento,
segun lo considerado por los informantes, se refiere a un proceso de transformacion,
mediante el cual un colaborador, trabajador o sujeto adopta nuevas ideas y formas de
conocimiento que incrementan su capacidad, pericia y talento, de cara a su cargo. En
otras palabras, el desarrollo del talento implica una serie de medidas que hacen que el
equipo tenga un crecimiento profesional mayor, a la vez que capacita a sus trabajadores,
para que asuman funciones y responsabilidades nuevas. De tal manera, que un modelo
de gestion para el desarrollo del talento humano es asumido como un medio en el que
se conjugan una serie de acciones destinadas a comprender y desarrollar acciones, que
promueven el aprendizaje en el entorno laboral; se basa en la idea de potenciar el
desarrollo del talento humano.

Con base en la informacién que se obtuvo, se puede afirmar que, un modelo de
gestion para el desarrollo del talento humano es un marco o enfoque utilizado por las
organizaciones, para gestionar de manera efectiva sus recursos humanos. Los modelos
se centran en identificar y desarrollar las habilidades y competencias de los empleados,
asi como en abordar cualquier debilidad o necesidad, en el talento humano de la
organizacion. Enfatizan en que, desde la perspectiva organizacional, la gestion que
sobre el talento humano se haga, debe estar basada en legitimar las potencialidades de
las personasy relacionarlas con los procesos productivos eficaces, eficientes y efectivos.
El tipo de modelo de gestiébn mas efectivo, para el desarrollo del talento humano, debe
estar estd enmarcado en competencias que le permitan maximizar los beneficios del
modelo y asegurar una ejecucion efectiva del personal. Esimportante destacar que cada
organizacion puede adaptar estos modelos a sus necesidades especificas y combinar
diferentes enfoques, para gestionar el desarrollo del talento humano.

Tejada (2003) sefiala que, desde la perspectiva organizacional, la gestién que
sobre el talento humano se haga, debe estar basada en legitimar las potencialidades de
las personas y relacionarlas con los procesos productivos eficaces, eficientes y efectivos.
Ahora bien, en este aspecto, como investigador se resalta que, desde la concepcion del
talento humano, el modelo de gestion para el desarrollo del talento humano, bajo el
concepto de empresa aprendiente estudiado, es el marco que una organizacion debe

utilizar para gestionar sus recursos humanos de manera efectiva. Implica identificar las
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necesidades de desarrollo, planificar y ejecutar programas de desarrollo, evaluar los
resultados y realizar mejoras continuas. En conclusion, desde el enfoque de empresa
aprendiente, el desarrollo de talento es el conjunto de iniciativas que se adoptan en una
empresa, con la intencidon de promover el crecimiento profesional. Esta estrategia busca
formar a los empleados, para que asuman funciones nuevas y crezcan dentro de la
empresa.

Figura 24
Subcategoria: modelo de gestion para el desarrollo del talento humano
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La figura 24 presenta la subcategoria modelo de gestidén para el desarrollo del
talento humano, la cual tiene tres (3) dimensiones: concepciones, fases de planificacion
y evaluacién. Desde el marco tedrico un Modelo de gestidn para el desarrollo del talento
humano es un enfoque utilizado por las organizaciones, para gestionar de manera
efectiva, los recursos humanos. Estos modelos se centran en identificar y desarrollar las
habilidades y competencias de los empleados, asi como en abordar cualquier debilidad
o necesidad del talento humano de la organizacion. La dimensién concepciones se
refiere a una idea, pensamiento o creencia; en palabras de Porlan Ariza et al. (1997),
desde una perspectiva epistemoldgica, la plantean como un conjunto de ideas y formas
de actuar, que guardan relaciobn mas o menos directa con el conocimiento y con su
proceso de construccion y facilitacion. Estas ideas pueden estar en un nivel mas
epistemologico, filosofico, estricto, psicolégico, didactico-curricular, metodolégico
experiencial, o se manifiestan de forma tacita o explicita.

Las concepciones estan relacionadas con sus niveles de formacion, los saberes
especificos, o las creencias que poseen los seres humanos, en relacién con un hecho o
fendmeno en particular. Al hablar sobre los saberes, se puede afirmar que, en un modelo

de gestion, las teorias organizaciones lo definen como un boceto estratégico que guia
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las operaciones y decisiones. Es como un plano que define a una entidad que toma
decisiones y asigna recursos, para alcanzar las metas. Es una representacion de como
una organizacion debe operar para mantenerse a flote y prosperar en un mar de cambio
constante. Ahora bien, en este aspecto, el investigador resalta que, desde la concepcion
del talento humano, el modelo de gestion para el desarrollo de éste, bajo el concepto de
empresa aprendiente estudiado, es el marco que una organizacion utiliza para gestionar
sus recursos humanos, de manera efectiva. Implica identificar las necesidades de
desarrollo de los empleados, planificar y ejecutar programas de desarrollo, evaluar los
resultados y realizar mejoras continuas.

Cuesta Santos (2019) afirma que es: “El conjunto de decisiones y acciones
directivas en el ambito organizacional que influyen en las personas, buscando el
mejoramiento continuo durante la planeacién, implantacioén y control de las estrategias
organizacionales, considerando las interacciones con el entorno.” (p. 194). Asi desde el
modelo propuesto los participantes -consultores, expertos y usuarios- concilian
pensamientos y acciones que se derivan en elementos procedentes de las mismas ideas
o postulados, sobre la definicion del modelo de gestion. De acuerdo con los informantes,
el modelo estudiado se define como:

1:116 en 1 grupo focal 1: el modelo es un marco para gestionar los recursos
humanos, que se utliza para identificar y desarrollar las habilidades y
competencias para desempefiar su trabajo con eficacia.

1:126 en 1 grupo focal 1: el modelo de gestién para el desarrollo del talento
humano se basa en la comprension de las necesidades de los colaboradores, la
provision de recursos y programas personalizados, y la creacion de un entorno
gue fomente el aprendizaje continuo y el crecimiento profesional.

1:65 179 en 2 grupo focal 2: como modelo muestra una metodologia que podemos
y utilizamos en todas las areas de la empresa. Se plantea dinamico y vinculado
con la obtencién de resultados positivos y fuente de ventajas competitivas.

1:7 24 en 2 grupo focal 2: yo opino que es un marco que permite la alineacién
consistente de los sistemas y procesos de talento humano en base a las
capacidades ... aprendizaje, critica, decision, negociacion, relacion interpersonal,
analisis etc. ... y resultados... aumento de las ganancias, posicionamiento de
marca, etc., requeridos para un desempefio competente... Es, es, es la busqueda
constante del saber hacer.

2:3 14 en 3 grupo focal 3: para mi es la clara idea de como podemos crecer en la
empresa, representa las diferentes oportunidades para aprender y optar por
realizar cargos mas complejos y de mas nivel, porque nos ayuda a reconocer
nuestras capacidades y también a desarrollarlas.

127



De tal manera que, el modelo de gestion para el desarrollo del talento humano es
asumido como un medio en el que se conjugan una serie de acciones destinadas a
comprender y desarrollar acciones, que promueven el aprendizaje en el entorno laboral;
se basa en la idea de potenciar el desarrollo del talento humano. De acuerdo con los
testimonios expresados, el modelo analizado y estudiado esta centrado en el crecimiento
integral de las personas:

1:31 en 1 grupo focal 1: este enfoque se orienta hacia estrategias y programas
especificos disefiados para maximizar el potencial y el crecimiento profesional de
cada persona, alineando sus habilidades con los objetivos y necesidades de la
empresa, para lograr un rendimiento éptimo y sostenible.

1.117 en 1 grupo focal 1: el que disefiamos en HCS, se fundamenta en varios
aspectos clave que buscan actualizar y mejorar el crecimiento de los
colaboradores. Algunos de ellos son, la identificacion de necesidades; en él se
analiza y comprende las necesidades actuales y futuras de desarrollo de los
colaboradores, considerando tanto las habilidades técnicas, como las habilidades
blandas requeridas para el éxito en sus roles.

1:10 31 en 2 grupo focal 2: yo lo veo como un sistema con caracteristicas,
holistica, sinergética y relacional que permite cerrar posibles brechas de
conocimiento, asi como potenciar las habilidades cognoscitivas de los
trabajadores.

2:10 40 en 3 grupo focal 3: promovemos esta gestion desde nuestro rol de
participantes del modelo.

2:3 14 en 3 grupo focal 3: para mi, es la clara idea de como podemos crecer en la
empresa, representa las diferentes oportunidades para aprender y optar por
realizar cargos mas complejos y de mas nivel, porgue nos ayuda a reconocer
nuestras capacidades y también a desarrollarlas.

1:6 22 en 2 grupo focal 2: es un proceso sisteméatico que permite identificar el tipo
de capacidades necesarias, para cumplir un papel determinado; el modelo permite
determinar cudles cualidades, habilidades, técnicas y conocimientos deberd
poseer el capital humano para lograr destacarse... es decir, impulsa la mejora de
los procesos de gestion del talento humano con foco en los de desarrollo del
personal, para el crecimiento a nivel personal y profesional.

La dimension fases de planificacion se refiere a la ordenacion sistematica de las
tareas para lograr un objetivo, donde se expone lo que se necesita hacer y como debe
llevarse a cabo; es una guia con los pasos a seguir, para llegar a la meta propuesta. Fue
analizada por el investigador y se obtuvo la conclusion siguiente: la planificacién es uno
de los aspectos mas importantes dentro de cualquier proyecto. Bateman (2004) la define
como las “acciones o medios que los gerentes pretenden utilizar para lograr las metas

de la organizacion.” (p. 132). La planeacion encierra, ordena e independiza las
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relaciones sujeto-objeto, mueve a las organizaciones y a los individuos que trabajan en
éstas, a prepararse en tiempo, modo, conocimientos, equipos y otras herramientas, para
alcanzar las metas deseadas.

Al respecto, Munch y Garcia (1985) citan a Kazmier, quien menciona que la
planeacion consiste en determinar los objetivos y formular politicas, procedimientos y
métodos para lograr esos objetivos. La planeacion requiere, entonces, de desarrollo e
implementacion de normas, que contribuyan al control, direccidon y cambio. De igual
manera, los autores precitados citan a Terry quien sefiala que planear es seleccionar y
relacionar hechos, asi como formular y usar suposiciones respecto con el futuro, en la
visualizacion de actividades y propuestas que se cree que sean necesarias para alcanzar
los resultados deseados. Se tiene, entonces, a la planificacion ubicada como una
herramienta primordial en la administracion organizacional. En este aspecto, el
investigador esta de acuerdo y resalta que la capacidad de planear o planificar es el
proceso que permite la seleccion de acciones, la decision sobre el orden apropiado, la
asignacion a cada tarea de los recursos cognitivos necesarios y el establecimiento del
plan de accion adecuado, necesario para alcanzar una meta.

Uno de los aspectos mas importantes son las fases de la planeacién: identificar
problemas y necesidades, definir propdsitos y objetivos, elaborar estrategias alternativas,
seleccionar estrategias y desarrollar un plan detallado, disefiar un plan de monitoreo y
evaluacion. Para planear desde la gestion del desarrollo de talento humano, el equipo
de consultores sigue algunas pautas necesarias; primero, identifican necesidades,
identifican competencias, valoran competencias, programan acciones de formacién y
crean un plan de desarrollo. Desde esta perspectiva, los informantes clave manifestaron:

1:42 38 en 1 grupo focal 1: es la fase inicial del proceso de levantamiento de
informacién primaria y su propésito. Es identificar las principales funciones que
se llevan a cabo en un determinado sector o ambito productivo, informacién base
para la identificacion de las competencias laborales requeridas en un éarea
productiva.

1:137 134 en 1 grupo focal 1: identificar la brecha de conocimiento y saberes en
el modelo de gestidn para el desarrollo del talento humano imprentado por HCS,
implica evaluar y comparar las habilidades, conocimientos y competencias
actuales de los colaboradores con los requisitos y expectativas necesarios, para
alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion.

1:13 41 en 2 grupo focal 2: acompafados con los consultores de HCS siempre
iniciamos identificando el contexto de las premisas y los posibles niveles por

129



especialidad y proceso; esto nos permite actualizar, de ser necesario, lo

descriptivo y perfil de cargo.

Asi, el investigador considera que el equipo informante manifestd, que si se
planifican las actividades.

De la ultima dimensién denominada evaluacion, parte la subcategoria modelo de
gestion para el desarrollo del talento humano; se presenta desde un marco teérico como
el proceso, por medio del cual, se aplica un juicio sobre unos elementos para determinar
si se ha alcanzado aquello que se habia propuesto en los objetivos, desde el marco de
aprendizaje. Sirve para mantener el mismo rumbo o cambiarlo, de acuerdo con las
necesidades de desarrollo. De forma general, se puede identificar que el término
evaluacion tiene usos diferentes y puede aplicarse a una gama muy variada de las
actividades humanas. Para el Diccionario de la Lengua Espafiola (2024), evaluar es, en
su primera acepcion: “sefalar el valor de algo.” (p. 1). Una aproximacion a la precision
conceptual del término, indica que la palabra evaluacion designa al conjunto de
actividades que sirven para dar un juicio, hacer una valoracion, medir algo (objeto,
situacion, proceso), de acuerdo con determinados criterios de valor, conque se emite
dicho juicio.

Ander Egg (2000) define, a la evaluacién, como una forma de investigacion
aplicada, sistematica, planificada y dirigida. Se enfoca en identificar, obtener y
proporcionar de manera valida y fiable, informacion suficiente y relevante que apoye un
juicio acerca del mérito y el valor de componentes diferentes. Para el investigador, segun
el analisis de las respuestas dadas por los informantes, administrativamente hablando,
es sistematica, planificada y dirigida porque utiliza procedimientos basados en los
requerimientos y exigencias del método cientifico. Se trata de estudiar, de manera
consciente, organizada y con una intencionalidad expresa, un aspecto de la realidad. A
este respecto, los sujetos de estudio manifestaron que:

1:181 182 en 1 grupo focal 1: el proceso de medicidén es sistematico, donde se
establecen saberes esperados y se comprueba, por medio de evidencia, el nivel
de aprendizaje obtenido.

Es decir, con el proceso de evaluacion se pretende dar cuenta sobre la forma o

manera en que algo se ha llevado a cabo, y el grado en que dichas acciones han
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producido efectos o resultados concretos. Ahora bien, desde el punto de vista del
aprendizaje, la evaluacion en el modelo estudiado es formativa y de impacto, concebida
como el control de los progresos y resultados para acreditar la correspondencia de estos,
con los objetivos planteados y ejecutados, del plan de aprendizaje. Los informantes
afirmaron que este tipo de evaluacion se realiza, en cada momento que es necesaria;
permite la obtencién de un conocimiento integral del dominio de las competencias.
Ofrece una vision completa de los contenidos diversos que se evaltan y también se
comprenden las interrelaciones; es un paso importante y decisivo dentro del proceso de
aprendizaje integrado. A este respecto, los sujetos de estudio manifestaron:

1:181 182 en 1 grupo focal 1: el proceso de medicion es sistematico donde se
establecen saberes esperados y se comprueba, por medio de evidencia, el nivel
de aprendizaje obtenido.

1:179 180 en 1 grupo focal 1: estas técnicas e instrumentos ayudan a evaluar el
nivel de conocimiento inicial, el progreso durante la actividad y el conocimiento
adquirido al finalizar la misma. La combinacion proporciona una visibn mas
completa del impacto de la actividad, en el desarrollo del conocimiento y
habilidades de los participantes.

1:180 181 en 1 grupo focal 1: se implementan sistemas de indicadores de gestion,
los cuales son utilizados como herramienta para la toma de decisiones, basados
en resultados obtenidos, contribuyendo asi a mitigar errores y desaciertos en la
medicién del aprendizaje. Existen aspectos relevantes a la hora de certificar los
estandares implementados, relacionados con la cultura de la excelencia de
aprendizaje, conocimiento y reconocimiento y la reputacion que dejan el
cumplimiento a la gerencia; e igualmente la oportunidad de evaluar y comparar la
gestion del conocimiento en la empresa.

1:43 109 en 2 grupo focal 2: tenemos un indicador que es el indice de la curva de
aprendizaje; su medida nos indica la rapidez con la que el colaborador adquiere
nuevas habilidades o conocimientos, en relaciéon con el tiempo que ha invertido
en el aprendizaje. Para calcularlo utilizamos el analisis de datos recopilados
durante el proceso de aprendizaje, la comparacion del progreso con objetivos
especificos y la observacion directa del rendimiento.

1:44 109 en 2 grupo focal 2: entre los instrumentos que utilizamos para medir el
conocimiento son las pruebas y examenes, la evolucion del desempefio en
encargos o0 asignaciones o0 en otros puestos 0 por mentorias realizadas.

En otras palabras, la evaluacion formativa y de impacto del aprendizaje es la parte
del proceso que permite conocer la evolucion de los conocimientos, las habilidades y las
actitudes de los sujetos respecto con su situacion inicial y los propésitos previamente

establecidos, asi como la valoracién de la eficacia de las estrategias, las actividades y

los recursos empleados para el aprendizaje. Es preciso resaltar que el componente
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evaluacién es una de las funciones mas importantes, ya que también valora las
competencias en un proceso de 360 grados, para identificar las brechas de saberes
iniciales traducido en conocimientos, habilidades y habitos de forma integral, asi como
también los procesos y funciones que le sirven de base. Sobre este punto, los
informantes manifestaron:

1:104 94 en 1 grupo focal 1: la evaluacién 360 grados es una herramienta de
utilidad para medir las competencias, las actitudes y los comportamientos al
permitir medir el “como”; es decir, la evaluacion de las capacidades necesarias
para desempenfar bien su trabajo.

1:108 100 en 1 grupo focal 1: en la evaluacion 360 se identifican las brechas de
competencias individuales y grupales; se disefian mallas de conocimiento y se
programan las acciones de desarrollo. Estas pueden ser en tres (3) momentos:
aprende conmigo, aprende con otros y aprende en comunidad.

1:26 65 en 2 grupo focal 2: aplicamos el modelo 360 grados, que nos proporciona
una realimentacion integral, sobre el desempefio de un individuo desde multiples
perspectivas.

Desde esta Optica el investigador esta de acuerdo con lo sefialado por Stufflebeam
y Shinkfield (1995), quienes consideran que la evaluacion es un proceso complejo pero
inevitable. Es una fuerza positiva cuando: “sirve al progreso y se utiliza para identificar

los puntos débiles y fuertes, y para tender hacia una mejora.” (p. 20)

Figura 25
Subcategoria: contextos del desarrollo del modelo de gestién
| | CONTEXTOS DE DESARROLLO DEL MODELO
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La figura 25 presenta a la subcategoria Contextos del desarrollo del modelo de
gestion y sus dos (2) dimensiones internos y externos. El concepto de contexto, desde
el modelo, se define como el entorno, el cual esta constituido por un conjunto de variadas
fuerzas relacionadas entre si, frente a las cuales se puede o0 no se puede ejercer
influencia significativa. Para el investigador, la definicion mas aceptada, hasta el

momento, es la que ofrecen Goodwin y Duranti (1992) cuando consideran al contexto
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como una categoria dinamica, que puede ir variando a lo largo de una interaccion.
Entendido el termino contexto, como entorno, para el modelo existen dos (2) tipos de
entornos por analizar: un ambiente fisico y otro, social. Dichos entornos introducen un
grado importante de incertidumbre y complejidad sobre la accién, por lo que deben ser
examinados y analizados exhaustivamente para ser comprendidos, y asi asegurar el
éxito del andlisis del entorno.

Por ello, en su proceso dinamico, participativo e iterativo en su naturaleza, para el
analisis del contexto, es necesario una continua reconceptualizacion y revision de la
accion estratégica; por ello el modelo de gestion para el desarrollo del talento humano
con enfoque en empresas aprendientes, se fundamenta en la revision de los diferentes
factores y dimensiones que influyen en el desarrollo de su ejecuciéon desde los enfoques
externo e interno. EI constructo categorial de la subcategoria contextos del desarrollo
del modelo de gestidn, devela tedricamente que es necesario hacer analisis del entorno.
Este se define como una herramienta clave que permite realizar un examen temprano
del contexto, donde tendra lugar el desarrollo del modelo, pudiendo asi identificarse las
oportunidades y riesgos, para la ejecucion con éxito del mismo, al comparar la situacion
actual con la realidad.

El enfoque es conocido como andlisis activo del entorno y ha sido desarrollado
por Renfro (1993), Slaughter (1984), Pflaum y Delmont (1987), Cook (1986), Neufeld
(1985) y Nanus (1982). En él, se hace hincapié en un esfuerzo organizado, selectivo y
orientado, por parte de la organizacion, con el fin de identificar aquellos cambios de
mayor impacto sobre ella. Cabe destacar que, al enfrentarse las empresas a entornos
en cambios continuos se torna compleja su exégesis; de alli surge la importancia de un
analisis, para saber operar correctamente los datos en la toma de decisiones. Desde la
dimension externos se aplica un instrumento que permite evaluar la incertidumbre del
contexto, que es generada por la imposibilidad de predecir el comportamiento de las
variables exdgenas, asi como por los mismos factores influyentes.

Maitland y Sammartino (2015), al citar a Bernalet et al. mencionan que el analisis
externo para la toma de decisiones, permite analizar las amenazas y oportunidades a las
gue esta expuesta la empresa. Desde lo externo, las amenazas y oportunidades,

menciona David en la investigacion de Goémez Mordén (2008), que las oportunidades son
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un cumulo de ventajas que permiten a las empresas aprovecharlas, para aumentar su
competitividad en los mercados; conocerlas despierta la creacion de nuevas estrategias,
al mejorar los resultados empresariales. Ejemplo de ellas son las leyes y regulaciones
gue moldean a una sociedad, lo que causa en muchos casos limitaciones para las
operaciones de las organizaciones y, por ende, de los gerentes; se convierte, en muchos
casos, en oportunidades; en otras, en amenazas, que pueden afectar la viabilidad de
aplicacién del modelo. (Gonzalez Maldonado, 2016)

Externamente, el modelo considera revisar las fuerzas cientifico — técnicas,
comprendidas por los cambios tecnoldgicos y su posible impacto, ademas del contexto
econdmico, politico, social, y legal; este ultimo referido a las leyes y regulaciones que
pueden afectar la implantacion del modelo. Rondinelli et al (1990) proponen identificar
variables cuyo analisis resulta determinante para la capacidad de elaborar prondésticos;
recomiendan analizar la incertidumbre asociada con la iniciativa, con base en su grado
de complejidad y su estabilidad. En tal sentido, para el investigador es preciso analizar
esas fuerzas y monitorearlas, de modo tal que las organizaciones se anticipen, preparen
y posicionen, frente a la eventualidad de los cambios. Al respecto, comentaron los
informantes:

1:222 223 en 1 grupo focal 1: Algunos de los aspectos legales que lo sustentan
son el Cadigo Sustantivo del Trabajo que establece los derechos y deberes de
empleadores y empleados, aunque no se centra especificamente en la gestién
por competencias, regula las relaciones laborales y la formacién continua de los
empleados.

1:226 225 en 1 grupo focal 1: las regulaciones sobre gestion del talento y recursos
humanos; el Ministerio de Trabajo establece los lineamientos para la gestién del
talento humano, enfocados en la contratacion, la formacion y el desarrollo de los
trabajadores. Algunas instituciones estatales también emiten normativas o
lineamientos especificos relacionados con el desarrollo del talento humano en el
ambito publico.

1:227 226 en 1 grupo focal 1: estos marcos legales proporcionan bases generales
para la formacion y el desarrollo de competencias, en el ambito laboral en
Colombia.

1:228 227 en 1 grupo focal 1: es bueno aclarar e importante entender también,
gue hay estandares internacionales, buenas practicas y modelos de gestion
reconocidos para implementar estrategias de gestion por competencias efectivas,
gue se pueden tomar en cuenta.

2:36 129 en 3 grupo focal 3: Entiendo que este modelo y su gestién esta
fundamentado en lo expuesto por el organismo oficial en Colombia, que es el
SENA.
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1:59 155 en 2 grupo focal 2: la constitucion establece que es una obligacion del

Estado y de los empleadores ofrecer formacion y habilitacion profesional y técnica,

a quienes lo requieran.

De acuerdo con el andlisis realizado por el investigador en la dimensién externa,
los hallazgos buscan generar criterios para discernir entre continuidad y cambio; es decir,
entre estabilidad (ritmo y grado del cambio en las variables del entorno) y complejidad
(nimero de factores no controlables que afectan la ejecucion de los programas). Desde
lo interno, que es la otra dimension que presenta la subcategoria, son los factores que
apoyan el trabajo en la generacion de competencias que conduzcan, a la organizacion,
a garantizar su permanencia. Ellos son: condiciones laborales, estructura, formas
organizativas, definicion de estrategias, procesos, comunicacion y escenarios de talento
humano. Igualmente, la cultura organizacional es un factor interno importante, ya que
define los valores, creencias y comportamientos compartidos dentro de la organizacién.

En este sentido, el investigador considera que, en el andlisis interno, se investigan
las caracteristicas de los recursos, factores, medios, habilidades y capacidades de que
dispone la empresa para hacer frente al entorno, tanto general como especifico. Este
analisis se refiere, por tanto, a la revision de los aspectos fuertes y débiles. Del
diagndstico debe obtenerse una comparacion sobre las funciones que, en la actualidad,
realiza cada parte de la organizacién respecto con las que teGricamente deberia efectuar.
Esto permitira que se hagan los ajustes necesarios, tanto en el plano teérico, como en
las funciones practicas que corresponden a cada parte de la organizacién. Al respecto,
los informantes manifestaron:

1:263 290 en 1 grupo focal 1: mayor conocimiento acerca de las competencias de
cada puesto de trabajo, permitiendo una gestion integral.

1:260 285 en 1 grupo focal 1: Con indicadores que manejamos los empleados se
sienten mas motivados y se nota aumento en la productividad y el rendimiento,
tanto individual como de los equipos.

2:45 164 en 3 grupo focal 3: Ninguna, ya que el modelo y su gestion depende de
la politica de nuestra empresa.

2:48 182 en 3 grupo focal 3: La empresa es del espiritu de hacer modelos que se
ajusten a su cultura y sus valores, con lo cual pidié6 a HCS adecuar su modelo a
la realidad y necesidades de nosotros.

En conclusion, para el investigador, el andlisis del entorno es una herramienta

clave que permite realizar un examen temprano del contexto donde tendra lugar el
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desarrollo de viabilidad de desarrollo del modelo de gestion, identificandose asi las
oportunidades y riesgos del contexto para la ejecucidon con éxito de estos. También,
porque contribuye a caracterizar el comportamiento retrospectivo y actual del sistema
determinado.

Figura 26
Subcategoria: desarrollo del talento humano
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La figura 26 presenta la subcategoria Desarrollo del talento humano que tiene tres
(3) dimensiones: deteccion de necesidades, equipo de consultores, y proceso de
investigacion. Como se expuso en el capitulo I, teéricamente Trillo Alonso et al. (2017)
sefialan que la teoria del desarrollo profesional se encuentra ampliamente ligada a un
proceso de reflexion, donde prevalece una mejora del sujeto, individualmente. Es decir,
gue existen factores y dinamicas dentro de lo profesional y organizacional, complejas,
para el desarrollo mismo del individuo. Segun lo expuesto por Dumont et al. (2010), asi
como por Timperley (2010), en el desarrollo profesional convergen una gran cantidad de
contextos, condiciones, decisiones y agentes. Intervienen dentro del proceso de
construccion de oportunidades, en las que los sujetos adquieren dominios de la praxis,
de lo cognitivo y de lo que se refiere a las emociones e interacciones sociales.

Desde el enfoque de empresa aprendiente, el desarrollo de talento es el conjunto
de iniciativas que se adoptan en una empresa, con la intencion de promover el
crecimiento profesional. Esta estrategia busca formar a los empleados para que asuman
funciones nuevas y crezcan dentro de la empresa. Es por ello que se acude al desarrollo
del talento humano, proceso que permite que el sujeto colaborador, pueda proyectarse
en su labor y que las acciones que ejecuta estén aliadas con los objetivos y la razén de

ser de la empresa. Esto implica un clima favorable en el trabajo y con todo lo que éste
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representa. Cabe destacar que una organizacién se transforma en aprendiente, cuando
comparte y usa el conocimiento, de tal manera que sus miembros se unen en un esfuerzo
para cambiar el modo en que esa organizacion responde a los desafios y a los cambios
gue plantea el entorno.

Se reconocen los conceptos y estrategias relacionados con el proceso de
desarrollo de personal (capacitaciéon y aprendizaje organizacional), técnicas de
ensefanza - aprendizaje, asi como la estructuracion de planes de accion, que fortalezcan
las competencias del talento humano de la empresa, en una dindmica de cambios
tecnoldgicos acelerados. Ahora bien, el desarrollo del talento humano no es un proceso
unilateral por parte de la organizacion; por el contrario, es un asunto en el que intervienen
los sujetos de la organizacion, como actores principales y destinatarios insustituibles, de
cualquier forma o actividad que propone el desarrollo de sus habilidades, competencias
y actitudes. La organizacion puede favorecer o no el proceso de desarrollo que se quiera
llevar a cabo mediante sus acciones, de la misma forma que por las acciones de cada
sujeto.

Desde esta perspectiva, el modelo sigue la linea de Chiavenato (2005) quien
afirma que, en su labor de desarrollar el talento humano, el especialista del area busca
que la diversidad del talento con el que cuenta la organizacion, esté envuelta en un
ambiente de trabajo favorable y en una cultura organizacional democratica y participativa.
Ello permitirA moldear los factores claves de los colaboradores, con el fin de orientarlos
hacia el incremento de los resultados esperados. En este sentido, en el constructo del
modelo participa un equipo de consultores, encargado de brindar asesoramiento y
soluciones en el ambito de la gestion del talento y el desarrollo de habilidades y
competencias de los empleados de una organizacién. Estos consultores se especializan
en analizar, disefiar e implementar estrategias de desarrollo que se ajusten a las
necesidades especificas de la empresa y sus empleados. Los informantes clave
indicaron lo siguiente:

1:66 183 en 2 grupo focal 2: Nos acompafan todo el equipo de consultores de
HCS.
2:43 156 en 3 grupo focal 3: Nos acompaina HCS.
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De acuerdo con Kubr (2002), la consultoria es considerada un servicio profesional
gue ayuda a las empresas a alcanzar los objetivos, mediante la propuesta de
oportunidades para contribuir a la solucion de problemas o mejorar el desempefio. Si
bien la literatura sobre consultoria es amplia, cuando se trata del uso de modelos y
procedimientos especificos sobre como llevar a cabo un proceso, la informacién
disponible se reduce. De hecho, Mas Machuca (2008) plantea que: “cada empresa
consultora tiene un modelo de negocio propio y distinto de la competencia.” (p. 101).
Adicionalmente, considera que es un proceso que debe estar alineado con el marco legal
regulatorio propio de cada pais. Asi, el investigador considera al consultor, como el
sujeto involucrado tanto en el disefio de propuestas, como en la puesta en practica de
las acciones de mejora; aquel acompafia a través de la formacién - accién. La
consultoria, vista desde la concepcion innovadora, es entendida como transferencia
tecnoldgica.

La fase de identificacion de necesidades es muy importante, para asentar
correctamente las bases alineadas con las expectativas, con las capacidades y el
enfoque, de manera que se asegure el objetivo. Al partir de esta premisa, se puede
observar que el equipo de consultores hace la deteccion de las necesidades, que
pertenece a la subcategoria desarrollo del talento humano y contempla, entre sus
dimensiones, la deteccion de necesidades y cierre de brechas. Desde la teoria de las
necesidades, Maya Jariego (2001), parafrasea a la teoria de Elizalde quien las define
como tendencias naturales vinculadas al mantenimiento y desarrollo del individuo.
Segun esta perspectiva, todas las necesidades tienen el mismo rango de importancia;
sean cuales sean las carencias especificas del individuo, todas necesitan recibir
atencion, de manera simultanea.

Igualmente manifiesta que, junto a las necesidades, otra gran definiciébn a tomar
en cuenta son los satisfactores que son formas de organizacion, practicas, estructuras,
espacios, condiciones, comportamientos, normas, etc., que contribuyen a la realizacion
de las necesidades humanas. De forma resumida, sefiala que el modelo define a las
necesidades como un sistema integrado que pone de manifiesto la carencia, pero
también la potencialidad. Ahora bien, la dinamica de la actual sociedad ha dejado atras

paradigmas organizacionales tradicionales, para darle lugar a nuevas concepciones
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organizacionales, sustentadas en el desarrollo con un enfoque de organizaciones
aprendientes. Estas aportaciones se pueden combinar en una matriz de gran utilidad
heuristica y entender que la deteccion de necesidades es la técnica que consiste en la
recoleccion de los datos primarios de entrada, que son evaluados y ordenados, para
identificar las brechas entre los resultados reales y los deseados. A este respecto, los
informantes manifestaron que:

1:42 38 en 1 grupo focal 1: Es la fase inicial del proceso de levantamiento de
informacion primaria y su propdsito es identificar las principales funciones, que se
llevan a cabo en un determinado sector o ambito productivo, informacion base
para la identificacion de las competencias laborales requeridas en un area
productiva.

En el ambito del talento humano, el diagndstico de necesidades se concibe como
un insumo de informacién para la elaboracién del plan de desarrollo y se realiza para
identificar las deficiencias de conocimiento, ya sea por desactualizacion o incorporacién
de nuevas politicas, técnicas o tecnologia a los procesos de trabajo. Esto es aplicado
desde el modelo de gestidn, que establece cual es la situacién deseable o qué nivel de
desarrollo seria posible encontrar, de acuerdo con algun planteamiento tedrico practico,
en relacion con el resultado de la valoracion de las competencias. Asi, la discrepancia
entre lo que deberia ser y lo que es se convierte en una forma de representar la brecha
de la necesidad. Los informantes clave indicaron que:

1:176 179 en 1 grupo focal 1: medir el conocimiento antes, durante o después de
una actividad prevista; el modelo prevé que se pueden utilizar diversas técnicas e
instrumentos de evaluacion... ante cualquier accion de aprendizaje se aplican
encuestas o cuestionarios de diagndéstico, para evaluar el nivel de conocimiento
inicial sobre los temas especificos, pruebas o examenes previos que incluyen
pruebas escritas, evaluaciones en linea o ejercicios, para evaluar el nivel de
comprensién o dominio de un tema antes de la actividad.

El investigador concluye que evaluar necesidades consiste en identificar cuales
son los asuntos que merecen atencion en una poblacion determinada, y decidir a qué
tipo de programas y servicios se deben destinar los recursos disponibles. Ademas, hace
énfasis en que la aportacion de mayor alcance del modelo de gestién, sea su caracter
sistémico, alternativo a los planteamientos lineales predominantes en areas diferentes.
De alli que, potenciar el proceso de investigacion, la otra dimension de esta subcategoria

es de suma importancia. Tedricamente la investigacion es sistematica y disefiada con el
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fin de desarrollar o contribuir a un conocimiento generalizable. Garcia (2014) indica que
la Academia Nacional de Ciencias establece que el objetivo de la investigacion es
extender el conocimiento humano acerca del mundo fisico, biolégico o social mas alla de
lo ya conocido. De alli que, para el investigador, es un proceso de descubrimiento de
conocimiento nuevo; sin que importe cual es el tema de estudio, el valor de una
investigacion depende de que esté bien disefiada y llevada a cabo, adecuadamente. Al
respecto, los informantes afirmaron que:

1:45 113 en 2 grupo focal 2: metodolégicamente hablando definitivamente siy es
importante destacar que la investigacion no solo se centra en aspectos
cuantitativos, como la recopilacion de datos numeéricos, sino también en aspectos
cualitativos, como la comprensiébn de las experiencias, percepciones Yy
motivaciones de los empleados.

1:182 185 en 1 grupo focal 1: Técnicamente hablando y desde el punto de vista
técnico la investigacion juega un papel fundamental para comprender las
necesidades, tendencias, mejores practicas y areas de mejora relacionadas con
el desarrollo de los empleados.

1:47 115 en 2 grupo focal 2: la investigacion desempefa un papel integral en el
modelo de desarrollo, al proporcionar una base solida de conocimiento y evidencia
empirica que informa las decisiones y acciones destinadas a mejorar el desarrollo
profesional, el bienestar de los empleados y el rendimiento organizacional.

Desde el punto de vista del modelo, la investigacion permite levantar, ademas del
analisis del contexto, un inventario del conocimiento y con base en los resultados, disefiar
un plan de formacién del talento humano que se adapte a las necesidades especificas
del cierre de brecha. Bajo la premisa anterior, se puede conceptuar la dimension
identificacion de brechas laborales y brechas como la distancia que separa lo que se
sabe y lo que se deberia saber. (Vargas Sanchez y Moreno Dominguez, 2005). Al
respecto, los informantes del estudio manifestaron:

1:137 134 en 1 grupo focal 1: identificar la brecha de conocimiento y saberes en
el modelo de gestion para el desarrollo del talento humano imprentado por HCS,
implica evaluar y comparar las habilidades, conocimientos y competencias
actuales de los colaboradores con los requisitos y expectativas necesarios, para
alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion.

1:176 179 en 1 grupo focal 1: medir el conocimiento antes, durante o después de
una actividad prevista el modelo prevé que se pueden utilizar diversas técnicas e
instrumentos de evaluacion... ante cualquier accion de aprendizaje se aplican
encuestas o cuestionarios de diagndstico, para evaluar el nivel de conocimiento
inicial sobre los temas especificos, pruebas o examenes previos, que incluye
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pruebas escritas, evaluaciones en linea o ejercicios para evaluar el nivel de
comprension o dominio de un tema antes de la actividad.

1:25 65 en 2 grupo focal 2: La técnica que comunmente utlizamos para
diagnosticar las necesidades individuales o de grupo es la evaluacion de
necesidades, que implica identificar las brechas entre las habilidades,
conocimientos y comportamientos de los empleados y las habilidades,
conocimientos y comportamientos deseados, para alcanzar los objetivos
organizacionales.

1:39 91 en 2 grupo focal 2: Es la diferencia del nivel de dominio que existe, como
resultado del dominio deseado de la competencia y el dominio resultado.

En la revision bibliografica se encontré que existe una variedad de técnicas
utilizadas, pero, para lograr identificar el conocimiento existente, el requerido y el modelo,
se utilizan instrumentos metodolégicos particulares desde un enfoque de 360 grados, lo
cual permite analizar y determinar de forma integral el conocimiento tacito y explicito.
Gonzalez Guitidn y Ponjuan Dante (2016) sefalan que se hace con el fin de detectar
vacios o duplicaciones que dificulten el desarrollo profesional, la innovacion y el avance
competitivo de la organizacion. Al respecto los informantes manifestaron:

1:135 130 en 1 grupo focal 1: La brecha de habilidades se refiere al desajuste
entre las habilidades requeridas para un trabajo en particular y las habilidades que
posee la fuerza laboral disponible; es decir, una brecha de conocimiento ocurre
cuando existe una disparidad significativa entre lo que sabe un empleado y lo que
la empresa necesita que sepa.

1:136 133 en 1 grupo focal 1: un andlisis de brechas, entonces, es una
herramienta utilizada para conocer qué brechas existen entre las habilidades
actuales y las requeridas de la organizacion.

1:104 94 en 1 grupo focal 1: la evaluacion de 360 grados es una herramienta de
utilidad para medir las competencias, las actitudes y los comportamientos, al
permitir medir el “como”; es decir, la evaluacion de las capacidades necesarias
para desempefiar bien su trabajo.

1:108 100 en 1 grupo focal 1: en la evaluacién 360 se identifican las brechas de
competencias individuales y grupales, se disefian mallas de conocimiento y se
programan las acciones de desarrollo. Estas pueden ser en tres (3) momentos:
aprende conmigo, aprende con otros y aprende en comunidad.

1:39 91 en 2 grupo focal 2: Es la diferencia del nivel de dominio que existe, como
resultado del dominio deseado de la competencia y el dominio resultado.

2:21 73 en 3 grupo focal 3: Con la valoracion de competencias se identifica un
nivel de dominio en cada colaborador y éste se compara con el nivel requerido por
el cargo.

En sintesis, para el investigador, la indagacion también es una actividad que se

lleva a cabo con la finalidad de revisar el conocimiento. Entonces, se concluye cual
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investigacion tiene un efecto doble en el desarrollo; por un lado, de manera directa,
porque a mayor avance cientifico y tecnologico, mas adelantos se producen en la
medicina, las comunicaciones, la energia, etc., lo que redunda en desarrollo. Por otra
parte, afecta indirectamente, ya que el cambio tecnolégico produce aumentos
productivos que se traducen en crecimiento. Es asi que, gracias a los procesos de
investigacion, los sujetos de las organizaciones adquieren destrezas y habilidades que
les permiten construir conocimiento, cambiar sus discursos, metodologia y métodos
usados en las intervenciones directas e indirectas. Se transforman no solamente sus
conocimientos (profesional, base y préactico), sino también sus procesos de ensefianza,
lo que fomenta, a su vez, conocimientos que pueden ser usados en los contextos
particulares para los que se estan formando.

Figura 27
Categoria: desarrollo del TH con base en el modelo HCS
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dos (2) subcategorias. La primera define a la gestion del desarrollo del talento humano;
la segunda se enfoca en los momentos claves en la implementacién. Con base en la
informacion proporcionada, en los resultados de busqueda, igual a lo planteado en la
categoria anterior, los informantes manifestaron que en el modelo COMPHCS, el
desarrollo del talento se refiere a un proceso de transformacion, mediante el cual un
trabajador o sujeto adopta ideas y formas de conocimiento nuevas, que incrementan su

capacidad, pericia y talento, de cara a su cargo. En otras palabras, el desarrollo del
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talento implica una serie de medidas que hacen que el equipo integrado tenga un
conocimiento de potencial alto. El modelo esta enmarcado en competencias, lo que
permite maximizar los beneficios y asegurar una ejecucion efectiva por parte del
personal.

De acuerdo con los testimonios obtenidos, se entiende que el modelo analizado y
estudiado esta centrado en el crecimiento integral de las personas. Ademas, los
informantes expresaron que, en su concepcion, la postura activa que asumen los sujetos
en la dinamica, es de caracter interdisciplinar, porque plantean una problematica real y
la resuelven por medio de diferentes disciplinas, vinculadas unas con otras. Es decir,
gue se establecen algunos parametros sobre los que cada disciplina hace su aporte para
la resolucién del problema. Esta concepcion involucra a profesionales de campos
diferentes, lo que permite una comprension mas completa y profunda de los desafios,
problemas y retos.

Asimismo, puede llevar a soluciones mas innovadoras y efectivas, porque
combina distintos enfoques y conocimientos, y se pueden generar resultados mas
creativos y abarcadores. Para el investigador, segun el analisis de las respuestas dadas
por los informantes administrativamente hablando, el modelo COMPHCS es sistematico,
planificado y dirigido, porque utiliza procedimientos basados en los requerimientos y
exigencias del método cientifico. Se trata de estudiar, de manera consciente,
organizada y con una intencionalidad expresa, un aspecto de la realidad.

Figura 28
Subcategoria: gestion para el desarrollo del talento humano
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La figura 28 presenta la subcategoria Gestion del desarrollo del talento humano
que tiene tres (3) dimensiones: Concepciones del modelo, Fundamentos, Investigacion
y Colaboradores. Hablar de la gestion de las personas es hablar de gente, de mente, de
inteligencia, de vitalidad, de accidn y de proaccion. La gestion de las personas es una
de las areas que ha sufrido mas cambios y transformaciones en afios recientes. No sélo
se han tocado sus aspectos tangibles y concretos, sino, sobre todo, se han modificado
los conceptuales e intangibles que se tienen sobre las personas en la organizacién. La
gestion del talento humano, como un enfoque nuevo de la administracion de recursos
humanos, reconoce a las personas como socios nuevos, colaboradores, quienes
invierten su esfuerzo, su conocimiento, con el fin de cumplir con las tareas,
adecuadamente, para alcanzar los objetivos organizacionales.

Es mas, la persona es vista como un agente proactivo, dotado de vision propia 'y,
sobretodo, de inteligencia, que es la mayor de las habilidades humanas, la mas avanzada
y sofisticada, de modo que esta investigacion estuvo enfocada dentro de esa vision
nueva. Se considera entonces, que la gestién de recursos humanos es un conjunto de
acciones que pretende organizar, desarrollar y poner en funcionamiento, a las personas
que trabajan en una empresa y que son necesarias para que ésta pueda conseguir sus
objetivos (Montes et al., 2021). Las personas dejan de ser agentes pasivos a quienes
se administra; se convierten en agentes activos e inteligentes que ayudan a administrar
los demas recursos de la organizacion. El viraje o cambio es enorme; a las personas se
les considera, ahora, asociados de la organizacion que toman decisiones en sus
actividades. Cumplen metas y alcanzan resultados previamente negociados y sirven al
cliente, con miras a satisfacer sus necesidades y expectativas (Chiavenato, 2009).

De alli que la concepcion del modelo COMPHCS propone un concepto del
desarrollo por competencias, que permite identificar las capacidades de las personas
requeridas, en cada puesto de trabajo. Esto facilita la implementacion de un estilo nuevo
de direccion que logra la gestion del talento humano, de manera integral y mas efectiva.
Cuando se habla de competencias, se refiere a las habilidades y aptitudes que unas
personas dominan mejor que otras, al mostrar un mejor desempefio laboral en
situaciones especificas. En este sentido, se conocen como competencias genéricas, a

los comportamientos requeridos para pertenecer a una empresa, mientras que las
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especificas se ubican en cada area. En el método de desarrollo por competencias se
evallan competencias especificas de cada puesto de trabajo, al contemplar
competencias necesarias para el crecimiento personal y profesional. Este método es
fundamental para la gestion del personal en las empresas, ya que alinea el proceso de
captacion de talentos, con el desarrollo personal y profesional de los empleados.

El desarrollo de competencias es un proceso, mediante el cual, una organizacion
ayuda a sus colaboradores a adquirir las habilidades necesarias, para lograr sus
objetivos estratégicos y obtener una ventaja competitiva. Esto se logra mediante la
introduccion de actividades de desarrollo de habilidades, cuyo objetivo es ayudar a los
colaboradores, en la mejora de habilidades especificas y el fomento del uso de las
mismas. Al respecto los informantes clave manifestaron lo siguiente:

1:15 41 en 2 grupo focal 2: Una vez que tenemos claro el perfil de competencias
valoramos a cada colaborador, para determinar el nivel de dominio de las
competencias y sobre el resultado obtenido se disefia la malla de conocimiento y
dependiendo a la brecha que resulte, se planean las acciones de desarrollo.

1:19 57 en 2 grupo focal 2: EI modelo de desarrollo de personal es por
competencias y tiene un enfoque estratégico, para garantizar que los empleados
tengan las habilidades y capacidades necesarias, para contribuir al éxito de la
organizacion. En tal sentido, debe exponer una serie de concepciones que sirvan
de guia para el disefio e implementacién de programas y practicas, destinadas a
mejorar el desempefio y el crecimiento profesional.

2:5 21 en 3 grupo focal 3: Para mi que se implemente no solo en el tema de
capacitacion, también en el desarrollo de competencias a través de experiencias
en el trabajo y otros proyectos internos.

2:9 36 en 3 grupo focal 3: Estrictamente hablando, es que sea un proceso continuo
el desarrollo de las competencias.

1:33 23 en 1 grupo focal 1: este modelo se basa en la idea de que las
competencias, entendidas como conjuntos de conocimientos, habilidades,
actitudes y comportamientos, son elementos clave para el desempeiio exitoso de
una persona en su rol laboral.

1:28 21 en 1 grupo focal 1: Este modelo, especificamente, se centra en
comprender las competencias clave requeridas en una organizacion y en disefiar
programas y estrategias para desarrollar, fortalecer y aprovechar esas
competencias en los empleados, con el objetivo de impulsar su crecimiento
profesional y el rendimiento general de la empresa.

En relacion con la competencia, el modelo de gestion del talento humano se
enfoca principalmente en las acciones y actitudes que los individuos llevan a cabo,

definiéndola como el conjunto de acciones y actitudes relacionadas con el desempefio
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laboral. Ademas, este modelo considera cdmo se deben alcanzar los objetivos, al tener
en cuenta tanto el comportamiento de las personas, como el cumplimiento de las
competencias previamente definidas en el mapa de la empresa. Por ultimo, las
competencias se sitlan dentro de dos (2) ambitos: el laboral, entendido como actividad,
y el educativo o de formacion (Mendieta Ortega et al., 2020). Este modelo se construye
a partir de procesos especificos que, a su vez, promueven la asignacion adecuada de
personas, segun sus perfiles o cargos. Su objetivo principal es proporcionar una vision
clara y mejores perspectivas futuras para la empresa, ya que implica el desarrollo del
maximo potencial estratégico, derivado de las capacidades de los miembros de la
organizacion.

Asimismo, este enfoque alinea los esfuerzos individuales y colectivos con los
objetivos y metas de la empresa (Pardo Enciso y Porras Jiménez, 2011). A su vez se
conceptualiza, desde el marco de las competencias marcadoras que debe tener cada
empleado o grupo de trabajo y a cada competencia se le establece un grado de nivel de
conocimiento, para poder evaluar a cada sujeto de la empresa, respectivamente. Es
importante mencionar que la competencia marcadora es aquella indispensable para el
cargo, en lo referido a la entrega de resultados en tiempo, calidad y desempefio. De esta
manera, se puede comparar el nivel de competencia que se desea que el empleado
desempeiie y como lo hace en cuanto al trabajo diario real. Los informantes clave
indicaron:

1:238 244 — 245 en 1 grupo focal 1: Hay que proporcionar ejemplos especificos de
como el dominio de ciertas competencias ha impactado positivamente en el
desempeiio laboral y en el logro de objetivos empresariales. Hay que presentar
los beneficios econdmicos, desde una perspectiva individual y organizacional.
1:237244 en 1 grupo focal 1: Por ejemplo, comunicar la relacion entre
competencias y desempefio laboral; hay que explicar como el desarrollo de
competencias especificas esta vinculado directamente al rendimiento laboral vy,
por ende, a la mejora de resultados en la empresa.

1:38 87 en 2 grupo focal 2: Desde un punto de vista técnico, un modelo de gestion
se apoya en sistemas, herramientas y procesos que facilitan la identificacion,
evaluacion y desarrollo de las competencias de los empleados, que nos ayuda a
mejorar el desempefio.

2:11 45 en 3 grupo focal 3: Creo que la principal son las competencias, ellas estan
en el centro del modelo motorizando la gestion de los procesos claves de talento
humano.
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1:19 57 en 2 grupo focal 2: El modelo de desarrollo de personal es por
competencias y tiene un enfoque estratégico, para garantizar que los empleados
tengan las habilidades y capacidades necesarias para contribuir al éxito de la
organizacion. En tal sentido, debe exponer una serie de concepciones que sirvan

de guia para el disefio e implementacion de programas y practicas destinadas a

mejorar el desempefio y el crecimiento profesional.

Las competencias pueden ser evaluadas y verificadas; esto quiere decir que una
persona ni posee ni carece de una competencia en términos absolutos, pero la puede
poseer en cierto grado, de modo que la consecucion de ella puede situarse en un
continuo. De alli que el investigador concluye que el modelo COMPHCS se enfoca en
una organizacion que aprende, lo que supone un paradigma nuevo, en el que el capital
humano genera el valor afladido a la empresa. Por otro lado, los informantes clave
enfatizaron y expresaron que, en su concepcion, la postura activa que asumen los
sujetos en la dinamica, es de caracter interdisciplinar, al plantear una problematica real
y resolverla por medio de diferentes disciplinas vinculadas unas con otras. Es decir, se
establecen algunos parametros sobre lo que cada disciplina aportara para resolver el
problema. Ademas, se involucra a profesionales de campos diferentes, lo que permite
una comprension mas completa y profunda de los desafios, problemas y retos, y puede
llevar a soluciones mas innovadoras y efectivas.

Al combinar distintos enfoques y conocimientos, se pueden generar resultados
mas creativos y abarcadores. Los fundamentos epistemologicos de la
interdisciplinariedad se basan en la unidad del conocimiento cientifico, en su totalidad.
Segun Smirnov (1983), la interdisciplinariedad implica la capacidad para combinar
diversas disciplinas, conectandolas entre si para aprovechar las ventajas de cada unay
evitar que se desarrollen de manera aislada o fragmentada. Smirnov (1983) reconoce la
unidad epistemoldgica de las disciplinas, basada en la abstraccién de los campos de
estudio, lo que refuerza la interdisciplinariedad. @ También destaca la relativa
independencia del método, en la estructura epistemoldgica de las disciplinas, lo que
facilita la aplicacion de métodos de una disciplina en otras. Finalmente, menciona la
creciente unidad en el funcionamiento epistemologico de las ciencias, justificada por el
desarrollo cientifico que requiere el uso de instrumentos y metodologias similares, para

adquirir conocimientos.
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1:270 en 1 grupo focal 1: la creacion y desarrollo del modelo se beneficia
enormemente de integrar conocimientos y practicas de diversas disciplinas y
areas de estudio, para abordar los desafios complejos relacionados con la gestién
y desarrollo del capital humano.

1:271 en 1 grupo focal 1: Como puedes notar en este equipo de trabajo estan las
metoddlogas, psicologa, pero también disciplinas de la ingenieria del area del Oil
and Gas — ingenieros mecanicos y de petréleo - por ser donde esta enmarcado el
ejercicio revisado en tu tesis.

1:5 18 en 2 grupo focal 2: mis backup porque en la planta hacemos turnos tres (3)
técnicos senior, que coordinamos las actividades de operacion, control y
seguimiento a procesos, equipos e instalaciones, mediante el monitoreo y
cumplimiento de los procedimientos operacionales y la identificacion y correccion
de desviaciones del proceso.

1:66 183 en 2 grupo focal 2: Nos acompafian todo el equipo de consultores de
HCS.

2:2 10 en 3 grupo focal 3: mi rol como ingeniero de campo es liderar y garantizar
el cumplimiento de la estrategia de desarrollo de los yacimientos, las metas de
HSEQ y el cuidado del entorno desde las fases del proceso en superficie, hasta
la entrega y disposicion del crudo, agua y gas; asi como participar en la planeacién
de la estrategia de desarrollo, de presupuesto y asegurar la consecucion de los
recursos.

1:77 223 en 2 grupo focal 2: Entran al juego muchas, desde las organizacionales,
como ciencias cognoscitivas y las de la informacion; es lo que se llama
interdisciplinar, porque intervienen profesionales de diferentes disciplinas y todas
son importantes.

Para Fernandez Pérez (1994), la interdisciplinariedad representa un habito de
aproximacion unitaria a cualquier tipo de conocimiento. Asimismo, es un principio
didactico a tener en cuenta, lo cual implica que, en la ensefianza, debe ser contemplado
como invariante metodoldgica. Desde esta perspectiva, la interdisciplinariedad, en su
sentido mas amplio, es fundamental ya que constituye la base para los cambios, en todas
las areas del conocimiento humano. Por tanto, el equipo consultor debe partir de esta
premisa, ya que la integracién del conocimiento interdisciplinario busca contribuir a una
cultura y formacion integral. Esto implica desarrollar un pensamiento creativo, que
permita adaptarse a los cambios del entorno y abordar retos y problemas desde multiples
disciplinas, al fomentar actitudes y habilidades criticas y responsables. En resumen, en
esta dimensién se encontraron aspectos relevantes tales como entender que la
interdisciplinariedad es una puesta en comun, una forma de conocimiento aplicado que

se produce en la interseccion de los saberes.
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La concepcion de un trabajo interdisciplinario es el resultado de un conocimiento
multidisciplinario; es la competencia para, desde una disciplina particular, asumir las
relaciones necesarias, distintivas y particulares con otras, para otras y desde otras
posiciones del conocimiento. Es una actitud abierta hacia otros métodos de abordaje de
la realidad; en resumen, una posicion transformadora, necesaria y util que posibilitara el
caracter activo y multifuncional de los saberes; es decir, la interdisciplinariedad en la
enseflanza. El trabajo en equipo permite el desarrollo personal, fomenta el intercambio
de opiniones e ideas y mejora las relaciones entre compaferos. Las tareas son
completas y tienen sentido, ya que se conjuga el hacer con el pensar; todo esto se
traduce en una mayor satisfaccion de los empleados. (Montes et al., 2016)

Figura 29
Subcategoria: momentos claves en la implementacion
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En el dinamico panorama empresarial contemporaneo, la adopcién de un modelo
de gestion empresarial modular eficiente y efectivo, es esencial para el éxito sostenible
de cualquier organizacién. Su importancia radica en la capacidad para proporcionar una
estructura organizativa soélida, mejorar la eficiencia operativa y guiar la toma de
decisiones estratégicas. El modelo de gestion COMPHCS es un conjunto de
herramientas y procesos integrados que, en conjunto, facilitan la busqueda continua y
constante de la madurez de la organizacién, asi como la mejora del desarrollo del activo

humano, a través de la aplicacion de buenas practicas. Al ser el proposito principal del
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modelo, el desarrollo aborda una metodologia para la identificacion del dominio de los
comportamientos inherentes a las habilidades, segin sean los requerimientos de la
organizacion.

El modelo COMPHCS plantea la interdependencia entre las actividades claves del
conocimiento, que son agrupadas en tres (3) grandes momentos trascendentales, desde
los puntos de vista que rigen el estamento de una organizacion: lo social, lo organizativo
y lo personal. Su disefio se enfoca en los procesos de la gestion del conocimiento, desde
Su creacion, comunicacion y retencion, para lograr crecimiento a nivel personal y
profesional. Por ello el proceso de implementacion, segun los informantes clave, implica
una transformacion, un viaje que requiere de planes de accion correctamente priorizados,
debidamente acotados y proyectados en el tiempo, con actividades que se consideran
factores de éxito. Los informantes clave sefialaron lo siguiente:

1:126 114 en 1 grupo focal 1: el modelo de gestion para el desarrollo del talento

humano se basa en la comprension de las necesidades de los colaboradores, la

provision de recursos y programas personalizados, y la creacion de un entorno
gue fomente el aprendizaje continuo y el crecimiento profesional.

1:78 85 en 2 grupo focal 2: podemos empezar nombrando la identificacion de

competencias clave; el modelo comienza identificando las competencias clave

necesarias para el éxito en roles y funciones especificos, la definicion clara de

competencias con descripciones de conductas que ayudan a los empleados a

comprender cudles resultados se esperan en relacion con cada comportamiento.

El reconocimiento y recompensa basados en competencias que incluyen

programas de incentivos, promociones y oportunidades de crecimiento.

El modelo cruza cinco (5) etapas: en la primera -definicion- se identifica el
contexto, se definen las premisas y niveles del modelo por especialidad y proceso. En
la segunda -enfoque- se define y elabora el catalogo de habilidades por especialidad y
proceso, y se estructura el perfil de habilidad requerida por cada cargo. La tercera -
aseguramiento- corresponde a la validacion del nivel de dominio de las habilidades de
cada trabajador, por cargo. La cuarta etapa -acreditacion- es donde se identifican las
brechas individuales y grupales, se disefian mallas de conocimiento y se programan las
acciones de desarrollo. Por ultimo, la etapa cinco -aplicacién- que es donde se gestiona

el conocimiento.
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Figura 30
Categoria: gestion del conocimiento
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Esta categoria estd compuesta por dos (2) subcategorias: la primera define la
cultura organizacional y la segunda, la gestidon del aprendizaje. Desde el punto de vista
corporativo, el conocimiento organizacional se define como el resultado de la integracion
de los conocimientos individuales de los empleados, sobre la tecnologia radicada para
la sostenibilidad. Se debe tener la habilidad suficiente, para poder articular esos
conocimientos dispersos. Desde este enfoque, los informantes clave definieron a la
gestion del conocimiento como el uso de los activos de conocimiento mas relevantes,
gue permite mejorar el desempefio, enfocado en la eficiencia, la eficacia y la innovacion.
Desde esta definicion y perspectiva, la gestion del conocimiento es un método emergente
gue busca utilizar el conocimiento generado, de manera estructurada y sistematica, para
alcanzar metas y optimizar la toma de decisiones.

Stankosky (citado en Holtshouse, 2010) concreta a la gestion del conocimiento
como el uso de los activos mas relevantes que permiten mejorar el desempenio,
enfocados en la eficiencia, la eficacia y la innovacion. Desde esta definicion y
perspectiva, el conocimiento es un método de gestion o disciplina emergente que busca
utilizarlo, generado de manera estructurada y sistematica, para alcanzar metas y
optimizar la toma de decisiones. Gray y Meister (2004) sefalan que adquirir

conocimiento, implica modificaciones en las estructuras cognitivas, creencias conocidas,
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modelos mentales, esquemas 0 mapas cognitivos, piezas claves para la transferencia de
conocimiento, ya que son representaciones mentales que organizan a este activo y
sirven como guia para percibir e inferir. En resumen, es un proceso que identifica,
organiza, almacena y difunde informacién enmarcada en una cultura de organizacion
aprendiente, con un plan que apunta directamente al desarrollo de competencias,
fundamentado en una gestion del aprendizaje, que ofrece resultados de competencia
absoluta en todos los campos.

Se estructura en tres (3) niveles: el primer nivel busca identificar las barreras para
integrar el conocimiento; el segundo nivel implica cémo hacer la transferencia del
conocimiento; el tercer nivel distingue las acciones para una efectiva gestion del
conocimiento. Se concluye que el modelo de gestion para el desarrollo del talento
humano COMPHCS, apunta hacia una cultura anclada en el aprendizaje y la innovacion,
qgue lo encuadra en una cultura de empresa u organizacion aprendiente. Ademas, se
identific6 que el modelo permite que los equipos sean capaces de compartir su
experiencia y proporcionar ayuda a todo proceso de aprendizaje individual que tenga
lugar, al asegurar que éste se produce de una forma sistémica.

De igual manera, se ratifico que el modelo tiene un enfoque por competencias.
De alli que se ratifique que la gestion del aprendizaje en un 70 % es experiencial, porque
proviene de experiencias en el trabajo; el otro 20 % entre pares, proviene de mentorias,
feedback y relaciones con los comparieros. Utiliza un enfoque 70-20-10, que reconoce
la importancia de combinar formas diferentes de aprendizaje, para promover un
desarrollo integral de las personas. El 70 % corresponde al aprendizaje en el trabajo
bajo actividades cotidianas, practica, experiencia directa y resolucion de problemas en
situaciones reales; el 20 % se relaciona con el aprendizaje social, a través de actividades
gue permitan la interaccion con colegas, mentores, coaches, y otras personas en el
entorno laboral. Por ultimo, el 10 % del aprendizaje, por actividades programadas en el
plan de desarrollo, a través de programas de cursos, talleres, conferencias y otros

recursos de aprendizaje.
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Figura 31
Subcategoria: cultura organizacional
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La subcategoria cultura organizacional pertenece a la categoria gestion del
conocimiento contiene tres (3) dimensiones. La primera, denominada organizacion
inteligente, hace alusion a organizaciones aprendientes; es importante hacer énfasis en
gue ser una organizacion que aprende es una actitud y un estilo de vida diferentes. Es
el resultado de haber comprendido que la ventaja competitiva no se encuentra solamente
en la superioridad de un producto, en la excelencia de un servicio, en el desarollo
tecnolégico, sino en el fortalecimiento de una cultura de aprendizaje continuo. Al
respecto, Senge (1992) las define como aquellas organizaciones:

... donde la gente esta continuamente expandiendo su capacidad de crear los
resultados que realmente desea, donde se fomentan patrones novedosos y en
continua expansion, donde la imaginacién colectiva no tiene barreras y la gente
esta continuamente aprendiendo a ver el todo y no las partes. (p. 24)

El modelo de gestién de desarrollo, objeto de estudio, propone desarrollar una

cultura anclada en el aprendizaje y la innovacién, lo que lo enmarca en una cultura de
empresa u organizacion aprendiente. Al respecto, los informantes clave manifestaron:

1:53 131 en 2 grupo focal 2: el modelo es potente para el aprendizaje continuo en
el lugar de trabajo, al ofrecernos una metodologia para incidir y seleccionar
funciones innovadoras, que respondan a necesidades fundamentales para
mejorar las habilidades, conocimientos y actitudes y asi cumplir con éxito las
tareas laborales.

1:256 277 en 1 grupo focal 1: el desarrollo del talento humano implica una cultura
gue valora el aprendizaje continuo; las organizaciones aprendientes priorizan el
crecimiento y desarrollo de sus empleados; estan naturalmente orientadas hacia
la adquisicion constante de conocimientos y habilidades.

1:64 56 en 1 grupo focal 1: Cultura de aprendizaje continuo: al fomentar una
cultura organizacional que valore y promueva el aprendizaje continuo y el
desarrollo personal y profesional de los empleados.

1:204 201 en 1 grupo focal 1: es un proceso dinamico, dialéctico y en espiral que
se inicia en el nivel ontogénico individual y se mueve hacia adelante, pasando por
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comunidades de interaccion cada vez mayores, y que cruza las fronteras de los
procesos y procedimientos. lgualmente reconoce los esfuerzos por avanzar en
una cultura de gestidon de conocimiento e innovacion.

1:242 253 en 1 grupo focal 1: el modelo es adaptable y replicable en diversos
contextos. El modelo es lo suficientemente flexible como para adaptarse a
diferentes industrias, culturas organizativas y entornos laborales; es capaz de
ajustarse para satisfacer las necesidades especificas de cada contexto, sin perder
su esencia. El modelo es tan dinamico como las empresas.

2:12 49 en 3 grupo focal 3: El modelo de gestion para el desarrollo del talento
humano se fundamenta en el aprendizaje, basicamente; sin éste, el modelo seria
una sencilla “letra muerta’.

Ademas, el investigador identificé que el modelo permite que los equipos sean

capaces de compartir su experiencia y proporcionar ayuda a todo proceso de aprendizaje

individual que tenga lugar, al asegurar que éste se produce de una forma sistémica. De

igual manera se ratifica que el modelo tiene un enfoque por competencias y un enfoque

de aprendizaje, con prioridad en el fortalecimiento de aquellas competencias

identificadas con una mayor brecha de conocimiento. Los informantes clave sefialaron

que:

1:27 21 en 1 grupo focal 1: el modelo de gestion para el desarrollo del talento por
competencia que adelantamos en HCS, se refiere a un enfoque estratégico que
identifica, evalla y cultiva las habilidades y capacidades especificas que son
fundamentales para el éxito, en determinadas areas laborales.

1:194 195 en 1 grupo focal 1: las formas de aprendizaje estan definidas segun las
funciones basicas de cada cargo y, por tal razon, las capacitaciones se imparten
de acuerdo con dichas funciones y los objetos institucionales. Esto se puede por
tener definidas las competencias basicas para cada cargo; las capacitaciones se
enfocan en dichas competencias y se hace por medio de facilitadores que
fomentan el aprender con uno mismo, aprender con otro y aprender en
comunidad.

1:38 87 en 2 grupo focal 2: Desde un punto de vista técnico, un modelo de gestion
se apoya en sistemas, herramientas y procesos que facilitan la identificacion,
evaluacioén y desarrollo de las competencias de los empleados, que nos ayuda a
mejorar el desempefio.

2:11 45 en 3 grupo focal 3: Creo que la principal son las competencias, ellas estan
en el centro del modelo motorizando la gestion de los procesos claves de talento
humano.

El modelo de gestion, para el desarrollo del talento humano de HCS, apunta hacia

la gestion del aprendizaje con enfoque experiencial y colaborativo, segun lo manifestaron

los informantes clave, consultados.
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1:48 119 en 2 grupo focal 2: Creo que varios, sin embargo, podemos destacar el
colaborativo porque no solo buscamos que se aprenda solo de los propios
conocimientos sino también con el de los demas.

1:56 143 en 2 grupo focal 2: Si claro, nosotros ponemos énfasis en el valor de
trabajar en equipo, el modelo presenta un momento de aprender con otros, y esto
permite que distintos niveles de habilidad se unan para realizar una tarea y
aprender los unos de los otros.

2:22 77 en 3 grupo focal 3: Con diferentes tipos de acciones, la que mas se usa
es la de “aprender en comunidad”, que comprende los cursos y programas.
1:145 146 en 1 grupo focal 1: aprender en comunidad, cuando formalmente
simulamos contextos reales con programas de capacitacion, para abordar
brechas de habilidades especificas identificadas dentro de la organizacion,
asegurando un enfoque especifico hacia el desarrollo de habilidades.

1:141 146 en 1 grupo focal 1: Mira, el aprendizaje es un proceso de relacion mutua
entre experiencia y teoria; no basta con una experiencia para producir
conocimiento. Es necesaria la modificacion de las estrategias cognitivas del
sujeto; la experiencia cobra sentido cuando se vincula con el conocimiento previo
y se desarrollan andamiajes conceptuales que permitan aplicar el nuevo
conocimiento a nuevas situaciones.

De lo anterior se deriva que el aprendizaje experiencial se centra en la importancia
del papel que juega la experiencia, en el proceso de aprendizaje. Desde esta
perspectiva, el aprendizaje es el proceso por medio del cual se construye conocimiento,
mediante un proceso de reflexion y se da sentido a las experiencias con la colaboracion
de otros. De alli que se ratifique que la gestion del aprendizaje bajo el modelo de gestion
esta orientada en un 70 %, en experiencial, que proviene de las practicas de los
empleados en el trabajo; el otro 20 %, social o entre pares, proviene de mentorias,
feedback y las relaciones con los compafieros. Al utilizar un enfoque 70-20-10 se
reconoce la importancia de combinar diferentes formas de aprendizaje, para promover

un desarrollo integral de las personas. Al respecto, los informantes clave opinaron que:

1:57 147 en 2 grupo focal 2: con énfasis lo canalizamos con programas
estructurados y sistematizados de mentoring, que buscan conseguir que todos
puedan participar; utilizamos a los colaboradores con mayor nivel de dominio en
una competencia, para enseilar a otros con menor nivel de dominio, para
conseguir los resultados deseados. De hecho, tenemos ya una tribu de mentores
identificados y certificados por la red de mentores de Espafa. EI mentoring es
una practica que se enfoca en desarrollar los conocimientos de cualquier
individuo, por medio del aprendizaje con otro.

1:41 99— 101 en 2 grupo focal 2: Basado en el modelo del trébol de aprendizaje,
establecemos un esquema 70:20:10, que es un enfoque que sugiere que el
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aprendizaje y el crecimiento se pueden dividir en tres (3) categorias principales:
70 % es aprendizaje en el trabajo, bajo actividades cotidianas en el lugar de
trabajo a través de la practica, la experiencia directa y la resolucion de problemas
en situaciones reales; un 20 % debe ser aprendizaje social, a través de actividades
que permitan la interaccion social con colegas, mentores, coaches, y otras
personas en el entorno laboral y, por ultimo, el 10 % de aprendizaje es el que se
define como “formal” entre comillas, porque para nosotros todas las actividades
programadas en el plan de desarrollo son formales, que se obtiene a través de
programas de cursos, talleres, conferencias y otros recursos de aprendizaje.
1:148 151 en 1 grupo focal 1: el aprendizaje debe provenir de diversas fuentes,
asi la forma de informacion y comunicacion del conocimiento; es por ello por lo
gue para adquirir informacién nueva en el trabajo se establecio el esquema
70:20:10.

Para el investigador, esta estrategia de aprendizaje puede ofrecer a los sujetos,
el programa de formacién de actividades y proyectos, en los que puedan adquirir y

desarrollar las habilidades que se estan buscando.
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CAPITULO V

Verdades provisionales

En este capitulo, se reflexionan las verdades provisionales de la formulacién de
un modelo de gestion, para el desarrollo del talento humano, en organizaciones
aprendientes. Se hizo a través de un analisis critico de la literatura existente, asi como
las contribuciones del campo de la gestion y el aprendizaje organizacional. Las verdades
provisionales se refieren a los conocimientos o conclusiones que, aunque se consideran
validos en un determinado contexto 0 momento, estan sujetos a revision y modificacion,
a medida que se obtiene informacion inédita o se desarrollan teorias nuevas.

Estas verdades provisionales son fundamentales para el avance del conocimiento
cientifico, ya que promueven la flexibilidad y la apertura al cambio, al permitir que las
teorias y los modelos se ajusten y mejoren con el tiempo. En resumen, las verdades
provisionales son entendidas como verdades aceptadas temporalmente, hasta que
evidencia nueva las confirme, las refute o las modifique. En este sentido, se considera
pertinente plantear este conjunto de verdades provisionales con el enfoque de
organizaciones aprendientes, desde las tres (3) categorias emergentes: Gestion para el
desarrollo del talento humano, Desarrollo del talento humano con base en el modelo

HCS, y Gestion del conocimiento.

Gestidn para el desarrollo del talento humano

Segun los datos obtenidos, de los sujetos de investigacion, que fueron
meticulosamente sistematizados y analizados, se concluye que, en las organizaciones
actuales, el ser humano es visto como el motor del cambio, mejora y desarrollo. Este
enfoque innovador abandona la vision antigua de las personas como simples recursos
dentro de la cadena productiva empresarial, administrados al igual que el dinero, los
materiales y las maquinarias. Ahora, las personas son consideradas como seres con
talentos, necesidades, intereses y aspiraciones, que aportan sentido a los procesos y

valor a las organizaciones. Es evidente que solo con una gestibn adecuada, las
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organizaciones podran prosperar en un entorno cambiante y altamente competitivo.

Los informantes también coincidieron en que, de acuerdo con la jerarquia de las
necesidades, es crucial entender la necesidad de autorrealizacion de los trabajadores.
Esta necesidad se orienta, esencialmente, hacia el impulso de superacion, basado en
las habilidades, cualidades y destrezas de cada individuo, y esta estrechamente ligada
con la motivacién. En este contexto, al considerar la importancia de contar con
colaboradores de excelencia, comprometidos con la empresa, la gestion del desarrollo
del talento humano se convierte en un proceso, al que cada vez mas organizaciones
apuestan. El término gestion del talento humano fue acufiado en 1997 y se define como
un proceso, mediante el cual el conocimiento optimiza las potencialidades y aumenta las
capacidades, al contribuir al logro de los objetivos personales y organizacionales.

Al estar conscientes de la realidad actual y del proceso evolutivo de la sociedad,
es fundamental hablar del desarrollo humano como una consecuencia de la satisfaccion
de las necesidades y expectativas, la generacién de oportunidades y el fortalecimiento
de las capacidades individuales y colectivas desde una perspectiva organizacional. En
este marco, el desarrollo del talento comprende las iniciativas adoptadas por una
empresa, para fomentar el crecimiento profesional de su personal. Esta estrategia busca
capacitar a los empleados, para que asuman funciones nuevas y avancen dentro de la
empresa. Los informantes clave sefialan que invertir en el desarrollo profesional de los
empleados permite a las empresas crear una fuerza laboral mas competente, motivada
y comprometida, lo que a su vez mejora la competitividad, adaptabilidad y capacidad de
innovacion, en un mercado global en cambio constante.

El desarrollo, como proceso dinamico y cambiante, exige que tanto los procesos
como las personas estén preparados para cambios parciales o totales. La manera en
gue las personas respondan a estos cambios influye en su desarrollo personal y, por
ende, en el de la organizacion a la que pertenecen. Asi, un sistema de gestion del talento
humano actiia como el vinculo entre el desarrollo humano y el desarrollo organizacional,
al establecer las condiciones necesarias para que las personas crezcan integralmente
dentro de la organizacion y contribuyan con su continuidad. La gestion del desarrollo del
talento humano, al igual que otros conceptos administrativos, presenta diversas

definiciones y puede estructurarse de maneras diferentes. En cuanto al desarrollo
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humano, éste se refleja en las oportunidades de ascenso dentro de la organizacion (plan
de carrera), en el suministro de informacion fiable y oportuna a los candidatos y en el
respeto hacia los aspirantes.

En resumen, el desarrollo profesional no solo beneficia a los empleados, sino que
es una inversion esencial para el éxito organizacional. Al fomentar el crecimiento
continuo y la mejora de sus empleados, las empresas pueden mejorar su desempeiio,
atraer y retener talento, adaptarse a los cambios, desarrollar liderazgo, aumentar la
satisfaccion y el compromiso de los empleados, fomentar la innovacién y mejorar su
imagen corporativa. En un mundo empresarial cada vez mas complejo y competitivo, el
desarrollo profesional se presenta como una necesidad imperativa, para alcanzar la
excelenciay la sostenibilidad a largo plazo. Esto implica que se deben recorrer diferentes
etapas en la vida laboral, para adquirir conocimiento con el objetivo de alcanzar las metas

deseadas.

Desarrollo del talento humano basado en el modelo HCS

El enfoque del desarrollo del talento humano (TH), bajo el modelo HCS, adopta
una perspectiva humanista que destaca la calidad de vida del ser humano, como un
objetivo en si mismo. Este enfoque pretende generar y ampliar las oportunidades, para
gue las personas puedan alcanzar una vida digna y feliz. Desde esta perspectiva, se
concibe al desarrollo del talento como la expansion de capacidades, al entender a la vida
humana, en términos de formas de ser y hacer. Esto implica que el desarrollo de
capacidades es fundamental, y las competencias solo adquieren sentido, cuando son
una parte esencial del ser humano, lo que se manifiesta en su comportamiento y acciones
diarias.

En el ambito organizacional, la nocion de competencia implica centrarse en la
identificacion de capacidades técnicas y humanas dentro de la organizacion. Estas
capacidades permiten aprovechar el talento necesario, para alcanzar el rendimiento
ideal. Sin el reconocimiento de estas capacidades, una organizacion dificilmente puede
ser competitiva. Aunque una organizacion pueda contar con personal bien formado,

expertos, contactos o redes valiosas, estos recursos no se traducen automaticamente en
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ventajas competitivas, si no se sabe que se tienen o como utilizarlos efectivamente. El
modelo COMPHCS fomenta que los empleados adquieran habilidades y conocimientos
nuevos, lo que se traduce en un mejor desempefio de sus funciones.

Desde esta perspectiva, la competencia se considera una construcciéon social que
demuestra el aprendizaje significativo del individuo. Esto se refleja en el desarrollo de
nuevos conocimientos, habilidades y actitudes, integrados en capacidades y valores que
son facilmente transferibles a diversas situaciones de la vida, asi como al desempefio
profesional. La competencia se conceptualiza, segun los informantes clave, como una
construccion social debido a la intervencion de multiples agentes, lo que promueve un
enfoque integrado e interdisciplinario. De acuerdo con los informantes, este enfoque es
dindmico y complejo, y fomenta la colaboracion, la innovacion y una vision holistica.
Integra conocimientos, teorias, metodologias y practicas de disciplinas académicas
diversas, que abordan problemas complejos, de manera mas completa y comprensiva.
Este enfoque busca eliminar las barreras entre disciplinas, para fomentar una
colaboracion mas profunda y enriquecedora.

Ademas, este enfoque no solo enriquece el conocimiento y las habilidades de los
profesionales, sino que también fortalece la capacidad de las organizaciones y las
sociedades para enfrentar desafios multifacéticos, de manera creativa y colaborativa. En
un entorno organizacional, las competencias técnicas y humanas son cruciales para el
aprovechamiento del talento y el logro del rendimiento 6ptimo. Sin un reconocimiento
adecuado de estas capacidades, una organizacion puede tener dificultades para ser
competitiva, aunque cuente con personal altamente capacitado y recursos valiosos. Por
lo tanto, es esencial que las organizaciones reconozcan y utilicen eficazmente las
capacidades de su personal, para traducirlas en ventajas competitivas. Esto incluye
promover un entorno de aprendizaje continuo y desarrollo profesional, donde los
empleados puedan adquirir habilidades y conocimientos nuevos.

La integracion de un enfoque interdisciplinario y colaborativo no solo mejora las
competencias individuales, sino que también fortalece a la organizacién en su conjunto,
al enfrentar, de manera mas eficaz, los desafios complejos y cambiantes del entorno
empresarial. En resumen, el desarrollo del talento humano basado en el modelo HCS,

enfatiza la importancia de un enfoque humanista y holistico, donde la expansion de
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capacidades y el desarrollo de competencias son fundamentales para el éxito
organizacional y el bienestar individual. La competencia, vista como una construccion
social, requiere la colaboracion de agentes diversos y la integracion de disciplinas
multiples, para abordar los desafios de manera efectiva y promover un entorno de

innovacion y crecimiento continuo.

Gestion del conocimiento

Es importante resaltar, como mencionan los informantes clave en el ejercicio de
focus group, que ser competente implica un paso adicional: el conocimiento debe ser
contextualizado y pertinente. Esto significa que, a nivel interno, la persona debe
establecer una jerarquia mental de los conocimientos relevantes, para resolver un
problema en un contexto especifico, y debe intervenir demostrando competencia, a
través de capacidades y valores adecuados con la situacion. Por este motivo, es
fundamental que se genere conocimiento, al invertir en aprendizaje con un enfoque
integral e interdisciplinario. El aprendizaje, en las organizaciones, debe ser visto desde
una perspectiva sistémica, al entender que cada una de las partes que la componen es
importante. Esto se debe a que la filosofia del aprendizaje esta presente en cada
decision y proceso; involucra al talento y las competencias de todas las personas que
integran la organizacion.

El enfoque por competencias, desde la perspectiva del desarrollo humano,
concibe al aprendizaje como una construccion de varias dimensiones: saber conceptual,
saber procedimental y saber actitudinal. Este enfoque busca el desarrollo integral y
equilibrado de la persona, lo que se convierte en un enfoque complejo pero esencial,
para el crecimiento personal y profesional. El desarrollo de competencias estimula el
aprendizaje experiencial, también conocido como aprendizaje basado en la experiencia,
gue se centra en adquirir conocimientos, habilidades y actitudes, a través de la
experiencia directa y reflexiva. Este enfoque se diferencia de los métodos tradicionales
de aprendizaje, que se basan principalmente en la teoria y la instruccion pasiva. El
aprendizaje experiencial coloca al individuo en el centro del proceso educativo; lo

involucra activamente en experiencias practicas que fomentan una comprension y
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retencion mas profundas de los conocimientos.

Para los informantes clave, en el enfoque por competencias, es crucial que la
experiencia tenga una estructura que permita un marco de referencia cognoscitivo para
los aprendizajes nuevos. En caso contrario, el individuo no podra demostrar
competencia, a través de sus comportamientos. La estructura cognoscitiva se expresa
de forma jerarquica, al cumplir la funcion de organizar la experiencia y dar sentido a las
experiencias nuevas. Esto implica que los conceptos previamente aprendidos facilitan,
en primer lugar, la aparicion de significados novedosos y, en segundo lugar, mejoran la
organizacion y retencién de estos. Para profundizar en el concepto de gestion del
conocimiento, es vital considerar como este enfoque impacta en la cultura organizacional
y en la eficiencia operativa. La gestion del conocimiento no solo se trata de la adquisicion
de habilidades y competencias, sino también de como se comparten y aplican estos
conocimientos dentro de la organizacion. Fomentar una cultura de aprendizaje continuo,
donde el conocimiento es constantemente actualizado y distribuido, puede resultar en
una mayor innovacién y adaptabilidad ante cambios del entorno.

Un enfoque integral e interdisciplinario, en la gestién del conocimiento, también
implica la colaboracion entre diferentes departamentos y niveles de la organizacién. Al
integrar diversas perspectivas y areas de especializacion, las organizaciones pueden
desarrollar soluciones mas completas y efectivas a los problemas complejos. Ademas,
este enfoque promueve un sentido de pertenencia y cohesion entre los empleados, ya
gue todos se sienten parte de un esfuerzo conjunto hacia objetivos comunes. La
implementacion de Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC) juega un
papel crucial en la gestion del conocimiento.

Herramientas como bases de datos, plataformas de aprendizaje en linea y
sistemas de gestion del conocimiento permiten el acceso rapido y eficiente a informacion
relevante, lo que facilita el proceso de aprendizaje y la aplicacion del conocimiento en el
trabajo diario. En resumen, la gestion del conocimiento es un proceso continuo y
dinAmico que requiere un enfoque sistémico y colaborativo. Al invertir en aprendizaje
integral e interdisciplinario, y al fomentar una cultura de conocimiento compartido, las
organizaciones pueden mejorar significativamente su rendimiento, innovacion y

capacidad de adaptacion en un entorno empresarial en evolucién constante.
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Recomendaciones

A partir de los hallazgos encontrados, se recomienda que las organizaciones
implementen un modelo de gestidn para el desarrollo del talento humano, que adopte un
enfoque de organizacién aprendiente. Este modelo debe apoyarse en un disefio
interdisciplinar, enfocado en un desarrollo integral y multifacético de sus unidades
complejas. La importancia de un enfoque interdisciplinar radica en su capacidad para
abordar dimensiones diversas del desarrollo humano: cognitivo, afectivo, actual,
potencial, dependencia, independencia, actividad, comunicacion asertiva y los desafios

inherentes.

Enfoque de organizacion aprendiente

Las organizaciones deben adoptar una filosofia de aprendizaje continuo, donde el
conocimiento no solo se adquiere, sino que también se comparte y aplica de manera
efectiva. Esto implica el fomento de una cultura organizacional, donde todos los
miembros estén comprometidos con su propio desarrollo y con el de sus compafieros.
Las organizaciones aprendientes son aquellas que se adaptan y evolucionan
constantemente, al utilizar la experiencia y el conocimiento colectivo, para su mejora

continua.

Disefo interdisciplinar

El disefio del modelo de gestion debe ser interdisciplinar e integrar areas diversas
del conocimiento y practicas profesionales. Esto no solo enriquece el aprendizaje, sino
gue también permite una comprension mas completa y profunda de los problemas y
desafios, que enfrenta la organizacibn. Un enfoque interdisciplinar promueve la
colaboracion y el intercambio de conocimientos, entre diferentes departamentos y niveles

jerarquicos, lo que resulta en soluciones mas innovadoras y efectivas.
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Desarrollo integral

El desarrollo del talento humano debe ser integral, al considerar todas las
dimensiones del ser humano. Esto incluye lo siguiente:

o Cognitivo. Fomenta el desarrollo intelectual y el conocimiento técnico
necesarios para el desempefio efectivo.

« Afectivo. Promueve el bienestar emocional y las habilidades interpersonales.

« Actual y potencial. Desarrolla no solo las habilidades y competencias actuales,
sino también el potencial futuro de los empleados.

« Dependencia e independencia. Equilibra el apoyo y la autonomia, al permitir
gue los empleados crezcan y se desarrollen de manera equilibrada.

« Actividad. Fomenta la proactividad y la participacién activa en los procesos
organizacionales.

« Comunicacion asertiva. Desarrollo de habilidades de comunicacion efectiva,
gue promuevan un ambiente de trabajo colaborativo y respetuoso.

o Desafios. Preparar a los empleados para enfrentar y superar desafios, al

desarrollar resiliencia y adaptabilidad.

Aprendizaje vivencial e integral

El modelo debe basarse en un aprendizaje vivencial, donde la teoria y la practica
se integran de manera coherente. Este enfoque promueve el aprendizaje, a través de
experiencias directas y reflexivas, lo que facilita una comprensiéon mas profunda y una
aplicacién mas efectiva del conocimiento. Ademas, el aprendizaje debe ser integral, al
considerar todos los aspectos del desarrollo humano: técnico, fisico, cognitivo, afectivo
y actitudinal.

Integracion de lo técnico y lo afectivo

Es crucial no separar los aspectos técnicos y fisicos de los afectivos y

actitudinales. Un enfoque holistico que considere todas estas dimensiones permitira un
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desarrollo mas completo y equilibrado de los empleados. Las habilidades técnicas y el
conocimiento deben complementarse con el desarrollo emocional y actitudinal, lo que

resultara en empleados mas competentes y motivados.

Implementacién practica

Para llevar a cabo esta recomendacion, las organizaciones pueden seguir estos
pasos practicos:

1. Diagnoéstico organizacional. Realizar un diagndstico para identificar las
necesidades de desarrollo y las areas de mejora.

2. Disefo del modelo. Crear un modelo de gestion del talento humano, basado en
los principios de aprendizaje continuo, interdisciplinariedad e integralidad.

3. Capacitacion y desarrollo. Implementar programas de capacitacion que
promuevan el aprendizaje vivencial y el desarrollo integral.

4.Evaluacion y mejora continua. Establecer mecanismos de evaluacién y

retroalimentacion, para monitorear el progreso y hacer ajustes necesarios.
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CAPITULO VI

Aproximacion tedrica del modelo de gestion, para el desarrollo del talento
humano, en organizaciones aprendientes

En el mundo actual, complejo y en cambio constante, todas las areas,
principalmente la ciencia, la tecnologia, la informacion, el aprendizaje y el conocimiento
y, dentro de estos ultimos, el dominio de competencias y el desarrollo del talento humano,
no pueden quedarse rezagados. Es necesario ofrecer respuestas adecuadas desde los
ambitos cientifico y organizacional; por ello, se piensa que los factores interrelacionados
que caracterizan a este fenomeno en la actualidad, necesitan ser estudiados como
complejos cognoscitivos, que requieren de una reflexion y un enfoque interdisciplinar.
Ello organizara al conocimiento, de forma que trascienda las disciplinas de una forma
radical, al hacer énfasis en: (a) lo que esta entre las disciplinas, (b) lo que las atraviesa
a todas, y (c) lo que estd més all4d de ellas. Es el comportamiento, dentro de las
organizaciones, como sistemas sociales complejos.

Hoy en dia, la productividad y la eficiencia organizacional estan limitadas por la
forma tradicional en que los empleados operan; sus habilidades y conocimientos resultan
obsoletos cada vez con mayor rapidez. Es necesaria la existencia de lineamientos para
el aprendizaje organizacional, que influyan de manera positiva, en la creacién de los
conocimientos y competencias necesarias, para afrontar el cambio, a partir de la accion
y la capacidad de crear resultados. Asi, plantear el estudio de los procesos del desarrollo
del talento humano como un sistema complejo, supone un encuadre tedrico -
epistemologico, dentro del paradigma o teorias del desarrollo, aprendizaje y
conocimiento en organizaciones aprendientes. Estas teorias se consolidaron como
tendencia cientifica durante las dos (2) ultimas décadas, gracias a los aportes de autores
provenientes de diversos campos disciplinares.

Al respecto lo refuerza Kogut (1988), cuando plantea que estratégicamente
existen tres (3) motivos por lo que las empresas modernas deben enmarcar sus
actividades, en alianzas estratégicas o acuerdos de colaboracién. Estos son: (a)
disminuir costos de produccion; (b) aumentar la rentabilidad a través de la mejora de la

posicion competitiva; y (c) analizar la importancia de la transferencia del conocimiento y
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las teorias organizacionales del aprendizaje. Segun este Ultimo motivo, la capacidad de
aprendizaje organizacional ha sido identificada por numerosos autores como una fuente
de ventajas competitivas sostenibles. Este udltimo planteamiento de motivo se ve
fundamentado hoy en dia, en las acciones que las empresas promueven a nivel del
desarrollo del aprendizaje, en la connotacién del saber-hacer-ser, en funcion de un mejor
desempeiio de su gente.

Ahora bien, asegurado que el aprendizaje, conocimiento y competencias son
variables que no pueden pasar inadvertidas en una empresa para el desarrollo individual,
es importante reforzar que las organizaciones solo aprenden, a través de individuos que
aprenden. Senge (1992) define a una organizacion que aprende, como aquella que
expande continuamente su capacidad para construir futuro; es la integracion de talentos
y funciones en una totalidad productiva. Resulta imprescindible destacar que la
construcciéon del conocimiento permite a la organizacion, comprender sus formas y
mecanismos de actuacion, ademas de entender como se realizan los procesos de
aprender con uno mismo, aprender con otros y aprender en comunidad con acciones
puntuales relacionadas que impacten la curva de aprendizaje. Es decir, con la
produccién de conocimientos que aseguren la viabilidad y sostenibilidad de la actividad
empresarial.

En este sentido, Drucker (2002) plantea que es un reto hacer que la gestion del
conocimiento sea mas estratégica, porque la productividad de quienes trabajan con el
conocimiento es lo que produce diferencias organizacionales, al tomar en cuenta que la
economia es, cada vez, mas competitiva. Es por ello que el despliegue de un modelo
de gestion para el desarrollo implica comprender la dimensién de cada actividad, para
generar acciones que permitan asegurar una transmision efectiva de los saberes y
experiencias. Fue Maslow (1943) el primer autor que introdujo la concepcion de
desarrollo, quien ubicé la realizacion personal en el primer vértice de la piramide de la
jerarquia de necesidades. Para él, el desarrollo no solo es la satisfaccién progresiva de
las necesidades basicas, sino también las motivaciones especificas de desarrollo mas
alld y por encima de estas necesidades basicas, tales como talentos, cualidades,

tendencias creativas, potencialidades innatas.
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Esta nueva via epistemoldgica, para Nonaka y Takeuchi (1995) ha tenido su
impacto en la busqueda de crear un ambiente que propicie las interacciones, al seguir
los principios de aprendizaje y gestion enmarcados en aprender operando, aprender
cambiando, aprender reportando, aprender entrenando, aprender contratando y
aprender buscando. Desde estas manifestaciones se advierte la relevancia que se le
otorga al paradigma de la complejidad, mediado a través de los niveles de construccion
e integracion del conocimiento, desde el enfoque interdisciplinar. Esta aproximacion
tedrica surge de los resultados de la informacién emitida por los informantes clave de la
investigacion Fundamentos tedricos del modelo de gestion, para el desarrollo del talento
humano, en organizaciones aprendientes. Ellos manifestaron la importancia de la
sistematizaciéon del desarrollo, apalancado en la creacién del conocimiento, la
comunicacion del conocimiento y la retencibn del conocimiento, que influyan
positivamente en el dominio de las competencias. De esta manera, el éxito se reconoce
cuando se demuestra que el desempefio y los resultados organizacionales cumplen con

lo esperado.

Aproximacion teorica

El fundamento tedérico del modelo de gestion, para el desarrollo del talento
humano, presenta su impulso innovador en la resignificacion del aprendizaje
organizacional, como proceso para la construccion del conocimiento y el desarrollo de
las competencias necesarias. De esta manera se dirige el analisis de las necesidades
humanas y organizacionales, enfocadas desde cualidades existenciales y axioldgicas,
por lo que el caracter finito y clasificable de las necesidades se torna complementario al
infinito e inconmensurable de los satisfactores. Ello permite, entre las dos (2) vertientes,
el alcance de una vision amplia e integral del concepto de desarrollo. Por consiguiente,
se asume la consideracion de que el sujeto del desarrollo, es el ser humano.

Esta connotacion conduce al cuestionamiento de la forma de entender y concebir,
tradicionalmente, el desarrollo en las organizaciones, al sustentarse en las teorias que
asumen que el crecimiento profesional, promovido desde el contexto empresarial, debe

valorarse en términos de la potencializacion de las capacidades y competencias de las
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personas. Asi, al tener en cuenta la informacion suministrada por los informantes clave
y con base en las teorias de los autores mencionados, se integran posturas epistémicas
gue, desde el andlisis de los hallazgos encontrados, plantean cuatro (4) aristas
integradoras para la aproximacion tedrica del modelo de gestién para el desarrollo del
talento humano -COMPHCS-, a partir de un enfoque de organizacion aprendiente. La
primera es la organizativa; la segunda, la conceptual; la tercera, la evaluativa y, por

ultimo, la cuarta, la transformacional.

Arista organizativa

Propone a la interdisciplinariedad como enfoque de gestion; supone la existencia
de un grupo de disciplinas relacionadas entre si y con vinculos previamente establecidos,
gue evitan que se desarrollen acciones de forma aislada, dispersa o segmentada. La
interdisciplinariedad es una condicidbn esencial para alcanzar una comprensién
intelectual profunda, al actuar como un habito que unifica el acercamiento a cualquier
tipo de conocimiento (Pérez, 2004). En esencia, se manifiesta como una convergencia
de saberes, donde el conocimiento aplicado surge de la interseccién entre disciplinas
diferentes. Segun Salazar (2002), es una estrategia que se orienta hacia la interpretacion
dinAmica y la competencia metacognitiva, a través de distintos niveles de realidad y
percepcion ante problemas concretos. Este enfoque difumina las fronteras entre
disciplinas, al buscar fines ilimitados entre, a través y mas alla de ellas, pues forma una
macro supra disciplina.

De esta forma, la interdisciplinariedad se presenta como un proceso de integracion
y aplicacion del conocimiento, que emerge en la interseccién de disciplinas diferentes.
Es una manera de comprender y abordar fenémenos o problematicas especificas. La
concepcion de un trabajo interdisciplinario surge de una base multidisciplinaria; es la
habilidad para, desde una disciplina particular, establecer relaciones necesarias,
distintivas y diferenciadoras con otras materias, para otras asignaturas y desde otras
perspectivas del conocimiento. Representa una actitud abierta hacia la adopcion de

meétodos nuevos, para abordar la realidad. El enfoque interdisciplinario,

169



independientemente de como se defina, fomenta la participacion de campos multiples
del saber humano.

Surge como una respuesta a la fragmentacion excesiva del conocimiento,
resultado de una especializacion cientifica rigurosa y la atomizacion de los planes de
estudio, en asignaturas numerosas. Desde una perspectiva psicoldgica, la
interdisciplinariedad se sustenta en el significado unitario que proporciona el principio
interdisciplinar para el ser humano, al ofrecer una visidn holistica y cohesiva del
conocimiento. En resumen, es una postura transformadora, esencial y Gtil que facilita el
caracter activo y multifuncional del conocimiento escolar, porque promueve la
transdisciplinariedad en la ensefianza. Este enfoque permite:

e Integracion de conocimientos diversos y riqueza de perspectivas: los equipos
interdisciplinares retnen conocimientos de disciplinas diversas, lo que
enriquece la comprension y el abordaje de los problemas. Cada disciplina
aporta sus propias metodologias, teorias y enfoques, lo que permite un analisis
més completo y multifacético.

e Transferencia de conocimientos: la interaccion entre disciplinas facilita la
transferencia de conocimientos y habilidades, lo que permite que los miembros
del equipo aprendan unos de otros y apliquen conceptos de una disciplina a
otra.

e Combinacion de ideas: la colaboracion interdisciplinar fomenta la combinacion
de ideas y enfoques innovadores. La diversidad de perspectivas puede generar
soluciones creativas que no serian posibles, dentro de los limites de una sola
disciplina.

e Ambiente propicio para la innovacion: un entorno interdisciplinar promueve un
clima de innovacion, donde se valoran la experimentacion y el pensamiento.

e Habilidades sociales y afectivas: la colaboracion fomenta el desarrollo de
habilidades sociales y afectivas, como la empatia, la cooperacion y la capacidad
de trabajar en equipo.

e Optimizacion de recursos: la colaboracion interdisciplinar permite la
optimizacién de recursos, al aprovechar al maximo las fortalezas y capacidades

de cada disciplina.
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e Resultados sostenibles: las soluciones desarrolladas a través de un enfoque
interdisciplinar tienden a ser mas sostenibles y efectivas, al considerar multiples
aspectos y dimensiones del problema.

e Fortalecimiento de la cohesion del equipo: el trabajo colaborativo interdisciplinar
fortalece la cohesion del equipo, al promover un sentido de pertenencia y
compromiso con los objetivos comunes.

e Fomento de un entorno de aprendizaje continuo: la interaccion interdisciplinar
crea un entorno de aprendizaje continuo, donde los miembros del equipo estan
constantemente expuestos a ideas y conocimientos nuevos.

Hoy en dia, definitivamente, se viven tiempos exponenciales en una metamorfosis
continua y una sociedad super compleja que, lejos de ser compacta y homogénea, se
halla tensionada por tres (3) fuerzas que la dominan. Por un lado, la globalizacion
vertiginosa; por otro, el crecimiento reticular de la economia y, por tltimo, las avanzadas
transformaciones tecnolégicas que modifican la manera profunda de acceder al
conocimiento. Con ello se requiere un equipo de trabajo interdisciplinar conformado por
actores diferentes, que tengan una formacion y experiencia integral en cada una de las
disciplinas requeridas, asi como en sus metodologias, sus modelos teoricos, su
evidencia empirica y sus posibilidades para la intervencion.

En toda organizacion, es necesario orientar los procesos decisorios en relacion
con la consolidacién del equipo, para el logro de los objetivos planteados. En tal sentido,
en muchas empresas, la estructura de decisién no es lineal y planificada, sino ramificada
y, frecuentemente, situacional. A tal fin, para llevar a cabo este enfoque, se deben tener
como ejes principales al trabajo integrativo, basado en los principios filoséficos del bien

comun y del altruismo, asi como en principios operativos por resultados.

El trabajo integrativo: una practica desde lo interdisciplinar.

Respecto con el trabajo integrativo, como aspecto clave del enfoque
interdisciplinar, es esencial abordar los desafios complejos al promover la colaboracion,
la interconexion de conocimientos y la sinergia. Es un concepto que busca la cohesion

y la integracion de diferentes disciplinas, conocimientos y habilidades, para abordar
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problemas y proyectos de manera holistica. Se refiere a la colaboracion que no solo une
a miembros de disciplinas diferentes, sino que también integra sus conocimientos y
habilidades, en un proceso cohesivo. Varios autores y modelos respaldan y
fundamentan el concepto; en este sentido, parafraseando a Vygotsky (1982), vale decir
que la justificacion del trabajo integrativo se avala, porque el ser humano es
inherentemente social y vive en relacion con otros, y los grupos son una forma de
expresion de los vinculos que se establecen entre ellos. Sin embargo, va un paso mas
alla; implica no solo la cooperacion y la participacion conjunta, sino también la integracion
profunda de conocimientos y habilidades de disciplinas diferentes para abordar
problemas y proyectos de manera holistica. Los principios fundamentales incluyen:

e Interconexién de conocimientos: combinacion de teorias, métodos y practicas
de disciplinas diversas, para crear una comprension mas completa y profunda
del problema o proyecto.

e Sinergia: creacion de resultados que son mayores que la suma de las partes, al
aprovechar las fortalezas de cada disciplina, para alcanzar un objetivo comun.

e Colaboracion equitativa: todos los miembros del equipo tienen voz y se valoran
sus contribuciones, para promover un ambiente de respeto y cooperacion.

e Adaptabilidad y flexibilidad: capacidad para ajustarse y adaptarse a nuevas

informaciones y cambios, lo que es crucial en un entorno de trabajo dinamico.

En definitiva, se convierte en una estrategia de primer orden, para la
implementacion del modelo; vale decir, que éste es la base indispensable para el éxito
desde la perspectiva interdisciplinar, pues desde la reflexién teérica y la practica hace
referencia a varios elementos que la constituyen conceptualmente. Asimismo, busca una
fusion mas profunda de conocimientos y habilidades de disciplinas diferentes, para
abordar problemas complejos de manera holistica y generar soluciones innovadoras. No
solo es esencial para abordar problemas complejos de manera efectiva, sino que también
promueve la innovacion, la eficiencia en el uso de recursos y el desarrollo de
competencias.

En tal sentido, esta arista insiste en la conformacion de un equipo interdisciplinario

de consultores expertos, metodologos, especialistas de areas y representantes
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empresariales, designados por la direccion de la empresa, que deben organizar un plan
para la identificacion del contexto y la definiciébn de las premisas que den sentido al
modelo por especialidad y procesos. Esta informacion es la base para el disefio del
catadlogo de competencias y los perfiles de competencias por cargos asociados con el
proceso. Esto se realizara en mesas técnicas y visitas a las areas de trabajo, para
asegurar la representatividad de la informacion con una vision integral del proceso. Se
sugiere que los integrantes del equipo cumplan con los aspectos siguientes:

e Tener una buena formacion (estudios minimos de cuarto nivel) y reconocida
experiencia en su disciplina.

e Estar convencidos del enfoque del modelo e interiorizar aquellos aspectos
sustanciales, que comportan una concepcion y una practica de desarrollo.

e Tener interés real y conciencia plena de la importancia del desarrollo del talento,
y no tan solo por cumplir una formalidad que les fue impuesta, ya sea por otros
colegas o por la direccién.

e Tener enfoque de la importancia de las competencias técnicas y su significado
para el crecimiento profesional.

e Reconocer la relevancia de las teorias del aprendizaje, para una mayor y mejor
comprensién del desarrollo.

Se considera de suma importancia, plantear como premisas, las siguientes:

e El trabajo estructurado como marco referencial para el encuadramiento de la
estrategia, que ha de permitir la coordinacion y articulacién adecuada con los
cargos que hacen parte de cada disciplina y momento del proceso.

e La transversalidad como principales principios rectores para el desarrollo de las
rutas de carrera.

e El aprendizaje como hecho real, en funcion de hacer de la empresa una que
aprende.

En resumen, los miembros deben mostrar interés por lograr una integracion de
conocimientos y experiencia, que faciliten una comprension mas reflexiva y critica de la
realidad actual. Subrayan no solo dimensiones centradas en el desarrollo de habilidades
técnicas habituales, sino también en el dominio de los procesos que son necesarios para

alcanzar conocimientos concretos, que faciliten abordar retos a corto y mediano plazo.
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Arista conceptual

Propone a las competencias como método de gestion; supone la existencia de
conductas asociadas con un desempefio destacado, que prioriza el comportamiento de
las personas. Como segunda arista para el modelo de gestion de desarrollo de talento
humano en organizaciones aprendientes, se propone la definicion e identificacion de las
funciones principales, asi como los descriptivos y perfiles de cargo correspondientes.
Esta informacion es esencial para identificar las competencias técnicas necesarias para
el proceso productivo. La conceptuacion de las competencias implica la necesidad de
tomar en consideracién las tareas, los resultados o los cometidos del trabajo, las
caracteristicas de las personas que lo realizan e, incluso, la combinacién de esas
caracteristicas. En algunos casos, se denomina competencias a una serie de elementos
de uso tradicional en la psicologia y, por extension, en la gestion de recursos humanos
gue corresponde con lo que puede llamarse la teoria administrativa.

En este sentido, surgen definiciones diversas, en torno al término competencias.
La expresion proporcionada por los autores precitados, permite al equipo adoptar una
postura conceptual que describe a las competencias, desde la perspectiva de las
organizaciones aprendientes, al subrayar la necesidad de definir y profundizar en su
conocimiento. Garcia Sdéiz (2011) considera que la mayoria de las acepciones
relacionadas con las competencias se refieren, en términos generales, a un hacer final,
a una accién observable y evaluable como mejor o peor ejecutada. Por lo anterior, la
definicion de competencias puede centrarse en considerarlas como conductas
observables, con las cuales sea posible discriminar entre un rendimiento superior o
medio en un trabajo o en una situacion determinada. Sin embargo, a pesar de todas sus
posibles deficiencias, ellas parecen haber llegado y estan plenamente integradas en la
gestion del desarrollo.

De esta manera las competencias, en si mismas, constituyen un método de
gestion del capital humano que, basado en las actitudes, aptitudes y habilidades
personales de los miembros de la empresa, proporcionan criterios solidos para mejorar

el desempefio y fomentar el desarrollo continuo, en alineacion con la estrategia de la
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organizacion. Segun Sagi Vela Grande (2004), las caracteristicas que deben tener son
las siguientes:

e Integracion de actitudes, conocimientos y habilidades: las competencias deben
integrar estos tres (3) aspectos para un puesto determinado, al manifestarse en
comportamientos observables.

e Medicion en términos de resultados: las competencias se evallan, segun la
aportacion de resultados, por parte del ocupante del puesto.

e Permanencia en el tiempo: las competencias no dependen de aspectos
tecnoldgicos, sino del aporte continuo del ocupante del puesto.

e Aplicabilidad: no basta con saber; es crucial saber hacer y poder hacer.

e Produccion de resultados positivos: la aplicacion de competencias siempre debe
llevar a la consecucion de logros.

e Medicion: las competencias se manifiestan en conductas observables en el

desempeifio diario.

Las competencias establecen un lenguaje comun que describe la efectividad de
la organizacion. Este lenguaje comun asegura que cualquier persona,
independientemente del area o nivel donde se encuentre, tenga una percepcion y un
entendimiento claro y compartido sobre lo que se espera de su aporte. Un lenguaje
comun que facilita la comunicacién y la colaboracién dentro de la organizacion, debe
alinear los objetivos individuales con los organizacionales, desde lo siguiente:

e Saber: incluye datos, hechos, informaciones, conceptos y conocimientos

necesarios para realizar una tarea.

e Saber hacer: comprende habilidades, destrezas y técnicas, para aplicar y

transferir el saber a la actuacion.

e Saber ser: enfocado en normas, actitudes, intereses y valores, que llevan a tener

convicciones y a asumir responsabilidades.

e Saber estar: se refiere a la predisposicion al entendimiento y la comunicacion

interpersonal, lo que favorece un comportamiento colaborativo.
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A tal fin, para llevar a cabo el método de desarrollo por competencias se debe
tener, como eje principal a la teoria conductista, basada en principios definibles,

observables y cuantificables.
La teoria conductista: competencias en términos observables.

En lineas generales, aunque las formas de instrumentalizacion de las
competencias laborales son multiples, se puede hablar de tres (3) tipos de enfoques, que
inspiran a los modelos de gestibn por competencias: funcionalista, conductista y
constructivista. Se hace énfasis en la teoria conductista porque da el principio del modelo
de gestion, con enfoque en organizacion aprendiente. Esta centra a la competencia, en
el comportamiento observable y medible; se basa en la idea de que todos los
comportamientos son adquiridos, a través de la interaccion con el entorno. Este método
se apalanca en el ambito de las conductas asociadas con un desempefio destacado,
centrado en identificar las capacidades subyacentes de la persona que le permiten
destacar en circunstancias no predefinidas, lo que conlleva a desempefios superiores en
la organizacion. Se enfoca en la conducta de los individuos al realizar sus tareas, lo que
delimita resultados objetivos y especificos.

Las competencias bajo este método se definen en términos de conductas
especificas, que pueden ser ensefiadas, aprendidas y evaluadas objetivamente. Este
acercamiento a las competencias se centra en aspectos caracteristicos de las personas,
y permite su aplicacion en contextos diversos. Los atributos se definen de manera
genérica, para facilitar su aplicacibn en escenarios diferentes. En resumen, las
competencias técnicas no son una probabilidad de éxito en la ejecucion de un trabajo,
sino una capacidad real y demostrada que considera tanto el aspecto cognitivo como el
emocional. Por lo tanto, es crucial que el equipo interdisciplinario tenga una experiencia
sélida y formacién inicial, para identificar los conocimientos necesarios en su labor. En
tal sentido, esta arista insiste en el disefio de competencias, bajo el modelo conductista,
gue implica la definicion de las conductas especificas que las representan bajo dos (2)

tipologias:
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e Competencias medulares (Core competencies): son propias y exclusivas del
cargo, por lo que son esenciales para el conocimiento, habilidades y actitudes.

e Competencias complementarias: aportan valor significativo al cargo;
representan los conocimientos, habilidades y actitudes minimas requeridas.

De alli que el equipo interdisciplinar sugiere que se cumplan con los pasos

siguientes:

e Recopilacion de informacion: contar con la informacion proporcionada por todas
las personas involucradas, quienes conocen mejor lo que sucede en el ejercicio
diario del empleo.

e Identificacion de competencias: identificar las competencias necesarias en la
realidad del trabajo.

e Definicion de comportamientos ideales: definir los comportamientos ideales o
estandares de dominio exitoso de la competencia, asi como aquellos en
desarrollo.

e Establecimiento de estandares: establecer los niveles requeridos de dominio
sobre las competencias representativas de un cargo determinado.

En este sentido, surge una gama de habilidades que permite al equipo una postura
conceptual que la describa, desde el punto de vista de las organizaciones aprendientes;
de alli la necesidad de definirlas bajo las caracteristicas siguientes:

e Que integren actitudes, conocimientos y habilidades para un puesto

determinado.

e Que midan en términos de aportacién de los resultados.

e Que permanezcan en el tiempo.

e Que sean aplicables, no es suficiente saber; la naturaleza de las cosas es saber
hacer y poder hacer.

¢ Que sean una capacidad real y demostrada.

Desde estas consideraciones, es pertinente reforzar la necesidad de que el equipo
interdisciplinario tenga una experiencia aunada con su formacion inicial para identificar,

desde esa experiencia, aquellos conocimientos requeridos para sostener el trabajo.
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Arista evaluativa

Propone al aseguramiento como sistema normalizador; supone el reconocimiento
formal de la competencia; por consiguiente, se valora para demostrar un dominio
estandar definido. Esta tercera arista del modelo de gestion de desarrollo del talento
humano, en organizaciones aprendientes, valora a las competencias como proceso de
constatacion de evidencias del dominio requerido de las conductas del saber, saber
hacer y saber ser. De esta manera, asegurar es certificar el dominio como un proceso
formal que reconoce las habilidades, conocimientos y actitudes de una persona, en un
area especifica, de acuerdo con los estdndares dominio previamente definidos. En este
punto es importante destacar la diferencia entre valorar y evaluar; el proceso de
valoracion refleja lo que un sujeto comprende, sabe y puede hacer; el procedimiento de
evaluacion indica la calidad del desempefio, con base en el programa curricular o el plan
de estudios. La accion de valorar permite una realimentacién hacia un desarrollo
cualitativo, con la emision de un juicio del saber hacer.

Desde este contexto, la valoracion es el proceso de identificar, obtener y analizar
informacion util, que permite enjuiciar los fenébmenos que se presentan en torno al objeto,
con el fin de obtener criterios y juicios sobre el mismo, para tomar decisiones y solucionar
problemas. Asi, el aseguramiento como proceso, es un instrumento clave; mediante él
se puede articular el potencial de las competencias con una proyeccion estratégica
adecuada para el desarrollo; tiene la peculiaridad de que se lleva a cabo durante el
proceso de trabajo y pone de manifiesto, la efectividad del desempeiio laboral y las
deficiencias e insuficiencias de los trabajadores, en su actividad profesional cotidiana.
En el marco descrito anteriormente, los conceptos de aseguramiento, valoracion y
certificacion estan respaldados por varias teorias de evaluacion, que proporcionan una
base sdlida para su implementacion. Estas teorias aseguran que el proceso de
valoracion sea riguroso, valido y confiable.

A menudo se intenta la mejora del entorno de aprendizaje integral, tal como lo
evidencia la definicion de Bogdan y Knopp Biklen (1982) quienes indican que la
recoleccion sistémica de informacion esta disefiada para producir cambio. Esta

definicion sefiala que la valoracion debe ser asumida desde su propia préactica, y por los
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autores responsables de la misma. De alli que la adecuada, propugna por la anulacion
de la separacion tradicional entre el sujeto y el objeto, para integrarlos en una misma
tarea; se busca la participacion de los integrantes en todo el proceso, para desarrollar el
conocimiento propio sobre la interdisciplinariedad y la practica valorativa. Desde esta
perspectiva se considera como el aporte de la experiencia, que ayuda a determinar las
necesidades de formacion de los sujetos, para incrementar la conciencia de los
involucrados acerca de su propia realidad. A tal fin para llevar a cabo el aseguramiento
de competencias como sistema normalizador se tiene como eje principal a la evaluacion

de 360 grados, como herramienta basada en el principio de las perspectivas mdltiples.

Evaluacion de 360 grados: valoracidén desde varias perspectivas.

Definir a la evaluacion de 360 grados puede resultar complicado a priori, pues se
trata de un tipo de evaluacion integral. Esta herramienta de medicion considera tanto la
autoevaluacion como la retroalimentacion de personas diversas, sobre el desempefio en
competencias determinadas de la persona evaluada. Segun Alles (2005), es un proceso
estructurado para medir las competencias de los colaboradores de una organizacion con
un proposito de desarrollo, en el cual participan multiples evaluadores. Toma el nombre
de 360 grados en alusién a que una persona es evaluada por sus superiores, pares y
subordinados, ademas de por ella misma (autoevaluacion). De igual manera, Chiavenato
(2009) manifiesta que esta evaluacion comprende el contexto externo que rodea a cada
persona. Se trata de una evaluacion en forma circular, realizada por todos los elementos
gue tienen algun tipo de interaccion con el evaluado.

La evaluaciéon de 360 grados no solo proporciona una medicion precisa del
desempefio, sino que también fomenta un ambiente de retroalimentacion constructiva y
desarrollo continuo. Es un verdadero diagnostico de las competencias poseidas y de las
gue aun se deben desarrollar; proporciona un alto valor proyectivo a la vida e itinerario
ocupacional de una persona. Esto permite trazar metas de desarrollo que se llevaran
adelante con el apoyo de este diagnostico de competencias. Ademas, facilita una vision
holistica del rendimiento individual; promueve la transparencia y la autoconciencia, lo que

es crucial para el crecimiento profesional y personal en cualquier organizacion. En tal
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sentido, esta arista propone el disefio de instrumentos diversos, para valorar el nivel de
dominio de las competencias laborales estandarizadas y los criterios que deben
aplicarse. Los instrumentos se disefian en funcion de las competencias, conductas,
normas de competencias y perfiles de desempenio identificados, que deben desarrollar
los profesionales. Estos instrumentos deben cumplir con caracteristicas de
transparencia, objetividad, confiabilidad y validez.

La idea clave consiste en que el equipo se convierta en un laboratorio, que permita
la reflexion y el estudio de lineas tedricas y practicas para recoger evidencias de
desempeiio, producto y conocimiento de una persona, con el fin de determinar su nivel
de dominio de las competencias definidas para su cargo. En el disefio de los
instrumentos se deben considerar aspectos tedricos y practicos, lo que permite obtener
informacion relacionada con conocimientos y habilidades. Es necesario combinar
instrumentos diversos para realizar una valoracion general de las acciones que
desarrollan los sujetos. Para que el instrumento disefiado esté acorde con lo expuesto
anteriormente, se debe realizar el andlisis de los aspectos que lo caracterizan, los cuales
son:

e Definicion del dominio cognitivo de los temas a evaluar.

e Correlacion de preguntas con los temas a evaluar.

e Distribucion porcentual de los formatos y preguntas por temas.

e Puntaje por preguntas.

En esencia, se trata de la construccién de instrumentos que permiten evaluar,
desde una perspectiva mas amplia, para obtener informacion y calificaciones desde
todos los angulos de manera objetiva, al facilitar el mapeo de talento y la creacion de
agendas de desarrollo. Estos instrumentos, disefiados por un equipo interdisciplinario,
deben permitir reconocer las capacidades de las personas en términos de conocimientos,
destrezas y habilidades (aprendizajes previos) propios de un oficio u ocupacion, con el
fin de certificar su funcion laboral, desde los campos siguientes:

e La reflexion y toma de conciencia individual frente al nivel de dominio de las

conductas observables de la competencia. Esta fase se sustenta en la teoria
interpersonal del reconocimiento de habilidades (trabajo-desempefio-logro)

¢ El reconocimiento por parte del supervisor del dominio frente a las conductas
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observables de la competencia. Esta fase se sustenta en la teoria intrapersonal,
reflexién sobre habilidades (concepto-imagen-estima)

e El conocimiento de las bases tedricas que componen y soportan cada conducta
observable de la competencia. Se sustenta en la teoria del conocimiento; es
decir, la verificacion de la certeza cognitiva (conceptos-leyes-principios)

e La confirmacion del dominio del hacer en la ejecucion, frente a las conductas
observables de la competencia, con evidencias tangibles del desempefio. Esta
fase se sustenta en la teoria del comportamiento, que busca entender el

desempefio de hechos (situacion-tarea-accion)

Arista transformacional

Propone al aprendizaje como estrategia; supone aprender, a través de la
experiencia y la colaboracion, con la reflexion continua del hacer. Esta cuarta arista
propone al conocimiento como ventaja competitiva estratégica, en organizaciones
aprendientes. En este sentido, surge una gama de definiciones en torno a los dos (2)
términos. Los inicios del constructo organizaciones que aprenden pueden rastrearse en
el libro de Senge (1992), La quinta disciplina. El arte y la practica de la organizacion
abierta al aprendizaje. Este momento marca el inicio de un interés por comprender la
naturaleza compleja del aprendizaje en las organizaciones, las dificultades que lo limitan,
las posibilidades de innovar y las de afrontar los cambios que se generan, de forma
continua, en el contexto empresarial. Para lograr una organizacion aprendiente, es
necesario formar a sus integrantes en cinco (5) disciplinas, segun lo indica Senge (1992):
dominio personal, modelos mentales, vision compartida, aprendizaje en equipo Yy
pensamiento sistémico.

Senge (1992) sefala que las organizaciones son aprendientes cuando aprenden;
es decir, cuando cuentan con la capacidad de aprender de su propia experiencia, para
convertir todo lo aprendido en una fuente de ventaja competitiva. Las lecciones
aprendidas son susceptibles de mejora, incluidas las que han sido exitosas. Muchos
autores han estudiado el fenomeno del aprendizaje y el conocimiento, en el contexto de

las organizaciones, practicamente desde el inicio de la revolucién industrial. De acuerdo
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con Nonaka y Takeuchi (1995), una estrategia para lograr el aprendizaje organizacional
consiste en apegarse a las fases de creacion del conocimiento: compartir conocimiento
tacito, crear conceptos, justificar los conceptos, construir un arquetipo y distribuir el
conocimiento. Segun Von Krogh et al. (2001), una cuestién fundamental en la creacion
y facilitacién del conocimiento, en las organizaciones, es el apoyo que las personas
involucradas en el proceso puedan recibir de los demas miembros de la organizacién, en
todos los niveles jerarquicos.

Entonces, en el dindmico mundo de hoy, el aprendizaje en las organizaciones ha
dejado de ser una simple opcion, para convertirse en una necesidad imperativa. El
aprendizaje es, en esencia, una metamorfosis estratégica. No es simplemente la
acumulacion de datos e informacion, sino la habilidad de transformar ese conocimiento
en acciones que propelen a la organizacion hacia adelante. Es un ecosistema donde la
curiosidad se encuentra con la necesidad, y las preguntas provocadoras desbloquean
soluciones innovadoras. Este proceso no es estatico; es fluido, adaptativo y, a menudo,
disruptivo, lo que permite a las organizaciones no solo sobrevivir, sino prosperar en un
entorno en cambio constante.

La mirada sistémica del aprendizaje se deriva en estas estrategias de crecimiento
y aprendizaje empresarial; conciben a la formacién de competencias como una actividad
reflexiva, en el sentido en que la han definido la epistemologia de la complejidad y la
investigacion social de segundo orden. Esta reflexividad supone asumir una posicion
nueva para los participantes, respecto con los procesos de reflexion en y sobre su
entorno y préactica laboral (Rodriguez, 2009). Una vez es aprehendido este marco
conceptual, el ambiente es propicio para mantener una comunidad de aprendizaje
permanente, con elementos de entrada y salida, flexibles, creativos y recursivos.
Particularmente se consolida una configuracién holistica de la estructura organizacional
gue devela, fortalece y retroalimenta las competencias inherentes a los diferentes niveles
de la corporacién empresarial. A tal fin, para implementar el aprendizaje y la gestion del
conocimiento como estrategia, se tiene como eje principal, al aprendizaje experiencial y

colaborativo.
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Aprendizaje experiencial y colaborativo: interiorizar haciendo.

Al adentrarse en el intrincado laberinto del mundo empresarial, se topa con una
verdad inmutable: el cambio es inevitable, pero el crecimiento es opcional. Aqui radica
el nucleo del aprendizaje en las organizaciones. Mas que una serie de cursos o talleres,
es la adopcion de una mentalidad, la construccion de una cultura que valora y busca el
aprendizaje en cada esquina. La estrategia del aprendizaje experiencial es el recurso
transformacional que, dentro de un marco conceptual y operativo conveniente, desarrolla
la capacidad de un individuo para aprender de su experiencia propia. Esta postura la
destacan Kolb y Kolb (2005) quienes promovieron el concepto de ciclo del aprendizaje
experiencial, que se utiliza normalmente para hacer referencia a cuatro (4) fases
disefiadas por el tedrico. Alli se sugiere que el individuo tiene una experiencia concreta,
la que es seguida de una observacion reflexiva, para luego elaborar una
conceptualizacion abstracta que concluya con una experimentacion activa, donde la
persona aplica lo aprendido y se prepara para una experiencia futura.

De acuerdo con la explicacion anterior, el tedrico plantea que el aprendizaje y la
creacion de conocimiento se dan cuando se juntan estos tipos de experiencia y una se
convierte en otra. Kolb y Kolb (2005) sefialan que: “cuando la experiencia concreta
vivencial mediante la observacion reflexiva se convierte en experiencia conceptual y
cuando la experiencia abstracta de conceptualizacién se transforma mediante el proceso
de experimentacién activa en experiencia concreta vivencial.” (p. 11). Ahora bien, desde
el enfoque colaborativo se busca mejorar el proceso de aprendizaje, mediante el trabajo
en conjunto o0 en equipo; tiene su origen en el constructivismo social. Desde el punto de
vista filoséfico, el aprendizaje colaborativo enfoca su reconocimiento en que las personas
crean significados nuevos, cuando lo hacen comunidad mediante un proceso
enriquecedor, que se hace parte de su crecimiento. Un elemento clave del aprendizaje
colaborativo es que evidencia los efectos positivos de la independencia de las personas
y la manifestacion de sus propias habilidades, mientras gestionan su responsabilidad
personal.

Sin embargo, es importante enfatizar que en este tipo de aprendizaje los sujetos

trabajan juntos en un esfuerzo comun de conocimiento, pero cada uno de ellos con una
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tarea diferente en la que se debe centrar. La idea es que tengan la oportunidad de
reforzar sus habilidades, mientras ven como sus acciones pueden afectar al grupo en
general. Asimismo, que todos aprendan de todos, puedan resolver problemas,
establecer relaciones y completar asignaciones. Para Nonaka y Takeuchi (1995), la
creacion del conocimiento es un proceso de interaccién continua y dinamica, que
considera lo tacito (entendido como la experiencia, la pericia, las competencias y el
dominio, entre otros) y lo explicito (reunion de conocimiento de diferentes fuentes tales
como: libros, comunicacion verbal, reuniones, entre otros). Igualmente manifiestan que
esto se logra mediante cuatro (4) fases:

1. Socializacion, donde se adquiere el conocimiento técito, a partir de la
experiencia.

2. Exteriorizacion, donde se convierte lo tacito en explicito.

3. Combinacién, implica la conversion del conocimiento explicito en conjuntos mas
complejos de conocimiento explicito, a través de la recoleccion de informacion
en una base de datos, la documentacién, la planeacién, los reportes, entre
otros.

4. Interiorizacion, donde se crea el conocimiento tacito a partir de lo explicito.

Gadamer (1992) plantea que los tipos de formacién son de dos (2) clases: una
practica, en la cual el sujeto fragua su autoconciencia que transciende la inmediatez del
deseo, y su necesidad e interés personal. Otra, tedrica, que se refiere a la aceptacion
de la validez de las cosas y al encuentro de posturas para aprenderlas, sin interés, ni
provecho. Sin embargo, el modelo considera el aprendizaje experiencial, bajo una
formacion integral, que incluye las dos (2) clases. De alli que al ser la formacion un
proceso integral, resulta clave tener presente que ésta no es reductible a un conjunto de
dispositivos técnicos, sino que implica la utilizacion de varios elementos referentes que
se reunen en forma dialéctica, para incidir en el proceso como una continuaciéon de
aprendizajes. En este punto, vale mencionar que existen al menos otros seis (6) modelos
para tener en cuenta, pero en todos los casos, la filosofia sobre la cual se inspiran es la
de Dewey (1982) que, entre sus postulados, destaca lo siguiente:

La gente aprende a través de las experiencias, pero hay algunas que son
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educativas y otras que no lo son. Existe una continuidad entre las distintas experiencias
y un hilo conductor que las conecta entre si. En otras palabras, las buenas experiencias
gue se generen, deben abrir posibilidades, despertar la motivacién, el deseo de
superacion y la busqueda de retos nuevos. Por otra parte, las malas experiencias deben
provocan todo lo contrario, al anular toda posibilidad de acceder a experiencias positivas
en el futuro. Dale (1969) sefiala que luego de quince (15) dias desde que se aprende
algo nuevo, se recuerda 90 % de lo que se dice y hace, 70 % de lo que se hace, 50 %
de lo que se escuchay ve, 30 % de lo que se ve, 20 % de lo que se escuchay 10 % de
lo que se lee. De acuerdo con Dale, la responsabilidad de la persona o equipo que
construye los contenidos necesarios que estructuran las acciones de cierre de brecha,
deben incluir una serie de experiencias que puedan generar una influencia positiva, en
la vida futura del individuo.

Asi pues, para que el modelo se convierta en realidad, una vez identificadas las
brechas en las competencias, el equipo disefia las mallas de conocimiento, al tener en
cuenta tres (3) momentos: aprende conmigo, aprende con otros y aprende en
comunidad. Ello atiende la necesidad de los tres (3) saberes: saber, saber ser y saber
hacer. Es decir, saber pensar, saber ser, saber hacer y querer pensar, sery hacer. Las
actividades de aprendizaje apuntan hacia un enfoque interdisciplinar enmarcado en el
trébol de aprendizaje, que enfoca al aprendizaje como un proceso de relacibn mutua
entre experiencia y teoria. Aprender conmigo, propone analizar casos puntuales para
promover habilidades de aplicacion e integracion de conocimiento, toma de decisiones y
solucién de problemas. Aprender con otros, propone participar en proyectos y aprender
a través de una experiencia personal y activa, orientada hacia la solucién de problemas
especificos acompafiado de un mentor. Aprender en comunidad, propone participar en
programas de capacitacion en ambientes simulados o0 en contextos reales, para asegurar
el enfoque teodrico del desarrollo de habilidades.

Al respecto cabe destacar que, el aprendizaje experiencial acoge los potenciales
de los equipos de trabajo y de sus individuos, al adaptar y reforzar mutuamente
competencias organizativas e individuales. La caracteristica de la formacion experiencial
parte de la conexion de los cuatro (4) pilares: aprender a conocer, aprender a hacer,

aprender a convivir y aprender a ser. Si uno de ellos faltase, no podria considerarse
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educacion integral, ya que la relacion que existe entre ellos es equilibrada, por lo que
causaria decadencia en la formacion. Este equilibrio de saberes se lleva a la préactica en
el modelo, al considerar que todos estos son importantes en la misma proporcion. Con
ello se lograra el cierre de brecha, con la organizacion como el espacio idoneo para un
enfoque nuevo de formacion holistica, que permita mejorar al individuo, su desempefio
y Su crecimiento.

Desde estas consideraciones, es pertinente proponer los contenidos,
estrictamente necesarios, para que el individuo en desarrollo, tenga una formacion
integral. Sobre esta concepcion de aplicacion, se repiensan actividades con el objetivo
de desarrollar un aprendizaje motivador y significativo, al aplicar la regla 70:20:10; es
decir, 70 % de aprendizaje experiencial; 20 % de aprendizaje social; y 10 % de
aprendizaje formal. Se busca crear un ambiente que propicie las interacciones, al seguir
los principios aprendizaje y gestion transferencia, enmarcados en aprender operando,
aprender cambiando, aprender reportando, aprender entrenando, aprender contratando
y aprender buscando. Se sugiere que, antes de implementar los programas, se tengan
en cuenta las cinco (5) consideraciones referidas a la cultura y clima organizacionales,
planteadas por Yturralde (2024). Ellas son:

¢ La orientacion: Es decir, que todos los miembros de la organizacién sepan hacia
donde se dirige la empresa.

e La motivacion: Es decir, propender por un buen clima laboral, teniendo
motivadores monetarios y emocionales; manejar un buen plan de incentivos y
promover la capacitacion y el entrenamiento para mantener a los colaboradores
activos y proactivos a favor de la organizacion.

e El orgullo: Es decir, el sentido de pertenencia; sentirse orgulloso de lo que se
hace y entender que lo que se hace es para un bien personal, pero ante todo un
bien comun retribuirle a la sociedad.

e La confianza: Es decir, la confianza mutua; de los trabajadores hacia la
organizacion y de la organizacion hacia sus miembros.

Este bloque de actividades desarrolladas en la formacion continua, unidas a los

conocimientos que poseen los sujetos de aprendizaje desde su formacion inicial,

conforman la integralidad de su educacion interdisciplinaria.
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Anexo 1: guion de entrevista hecha a grupos focales

Técnica de investigacion: grupo focal 1

Instrumento de investigacion: guion de entrevista semiestructurada.

Informantes claves: consultores, creadores, desarrolladores y gestores (HCS)

Objetivo general: generar los fundamentos tedricos del modelo de gestion, para el desarrollo del talento humano,
en organizaciones aprendientes.

Grupo focal 1

Informan ) Afos  de
Formacién profesional Area y perfil de experiencia
te clave servicio
Lider metodologico.
Especialista en gestion del talento humano,
especificamente en procesos de desarrollo y
Psicologa desemggﬁg, _gestion del conocimiento 'y
Especializacion en gestion empresarial Iolrmauon,ldlseno de modelos de de;ar_rpllo ddEI
Diplomada en  facilitacion  del alento,  levantamiento .y —medicion €
conocimiento competencias, rutas de carrera y mapas de
1 Certificacion coach profesional y coach desarrollo, cartactebrllgauog.dql talednto hun}@lno, 30
de equipos outdoor asi como también disefio de perfiles,
Acreditacion mentora y gestora de descripciones de cargos. Miembro de la mesa
cambio (HCMBOK) sectorial de produccion de hidrocarburos,
refinacion, transporte de petrdleo, gas y sus
derivados, en SENA, Direccion General,
Colombia. Profesora universitaria, por mas de
10 afios.
Consultor metodoldgico.
Experiencia en las diferentes reas de talento
Administrador de empresas humano, elspecialmentte” enE fd(_esarrollci
Especializacion en gestion humana orgamzagmna y_capacl at\cut)p._ ntasis enlte
2 Certificacion coach ontoldgico manejo deé programas estrategicos como aftos 20
Certificacion Benzinger thinking styles potenciales, sucesion, planeacion del talento,
assessment rutas y planes de carrera, ambiente laboral,
elaboracion de planes de desarrollo,
acompafiamiento en coaching y gestion de
desempefio.
s e edeaeton | consator deeccasior ~
pedagogia Especu_ills_ta_ en procesos de ensefianza-
3 Especializacion en docencia universitaria apaeannge, compgtetryte en gestlodn detproyectos 28
Especializacion orientacion educativa y pedagogicos, en INSttuciones educativas, con
experiencia en todos los niveles educativos y
cls/?zigg?igoehnurggggncia de la educacién todas las etapas del desarrollo.
superior Profesora universitaria en pregrado y postgrado.
Asesor técnico
Experta en petrdleo y gas onshore/offshore.
4 Ingeniero de petréleo Ademas, en desarrollo de proyectos de ingenieria 30
Especializacion en produccion petrolera | relacionados con la infraestructura petrolera;
control de calidad, disefio, ejecucion de
proyectos y ventas.
Asesor técnico
Experto en disefio turbo mecanico y conversion
Ingeniero mecanico de energia. Asimismo, en montajes mecanicos,
5 Maestria en ingenieria mecénica oleoductos, redes de distribucion de gas,
Doctorado en turbo mecanica estaciones de bombeo, fabricacion en taller de 25
equipos y maquinaria, mantenimiento.
Profesor universitario, por mas de 20 afios
Asesor técnico.
Experto en métodos de produccién natural,
levantamiento artificial y optimizacion de
Ingeniero mecanico produccion. Estimulacion y limpieza de pozos;
6 Especializacion en  perforacion y | estimulacion de pozos, a través de la inyeccion 30

produccidn de pozos petroleros.

de vapor (planificacién y ejecucion de programas
de subsuelo); operaciones de produccién de
pozos; optimizacion del manejo, almacenaje y
tratamiento de crudo pesado.
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Objetivo especifico: valorar las fases implementadas en el modelo de gestion, para el desarrollo del talento humano,

en organizaciones aprendientes.

Dimension

Indicadores

Interrogantes

Criterios de valoracion:
Coherencia-Redaccion-
Validez

C | R | V | Observacion

Fases del
modelo de
gestion

Definicién

Desarrollo

¢C6émo se puede explicar en un enunciado de manera
exacta y clara el significado del modelo de gestion
para el desarrollo del talento humano que adelanta
HCS?

¢Cudl es la vision y/o alcance del modelo de gestion
para el desarrollo del talento humano que ha venido
implementando HCS?

¢Cbémo se realiza la planificacién de las acciones del
modelo de gestion para el desarrollo del talento
humano segun lo aplica HCS?

¢Cudles son las directrices base de referencia para la
planificacion del desarrollo del talento humano
planteadas en el modelo de gestion implementado
por HCS?

¢Cudl es la participacion del equipo de consultores, en
el desarrollo del talento humano, segin el modelo
de gestion HCS?

Desarrollo
talento
humano

Necesidad del
talento
Identificacion del
talento

Evaluacién del
desempefio
Mejora de Plan de
Desarrollo

¢Cudles son las concepciones que expone el modelo de
desarrollo del talento humano utilizado por HCS
para el desarrollo de este?

¢ Cual técnica utiliza el modelo de gestion HCS para
diagnosticar las necesidades individuales o de grupo
para el desarrollo del talento humano?

(A qué se refiere un plan de desarrollo de
competencias en el modelo de gestion HCS para el
desarrollo del talento humano?

;Qué formas de evaluacion o valoracién propone el
modelo de gestion para el desarrollo del talento
humano?

¢En qué aspectos se fundamenta el modelo de gestion
parael desarrollo del talento humano para actualizar
y mejorar el crecimiento de los colaboradores?
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Objetivo especifico: Analizar los niveles de asociacion entre la gestion del conocimiento y el aprendizaje, en una

organizacion aprendiente, desde las concepciones de los participantes.

Dimension

Indicadores

Interrogantes

Criterios de valoracion:
Coherencia-Redaccion-
Validez

C

R

\Y

Observacion

Gestion  del
conocimiento

Creacion de
conocimiento
Comunicacién

del
conocimiento
Retencion del
conocimiento

Medicion del
Conocimiento

¢Como se identifica la brecha de conocimiento y los
saberes de acuerdo con el modelo de gestion HCS para
el desarrollo del talento humano utilizado?

¢ Cémo desde modelo de gestidn para el desarrollo del
talento humano utilizado por HCS, se atienden las
necesidades de conocimientos requeridos por los
puestos de trabajo?

¢Cuales son las formas de informacion vy
comunicacion del conocimiento que establece el
modelo de gestion para el desarrollo del talento
humano utilizado por HCS?

¢COémo inventariar el conocimiento segdn el modelo
de gestion para el desarrollo del talento humano
utilizado por HCS?

¢ QuEe tipo de técnicas o instrumentos se utilizan para
medir el conocimiento anterior, posterior o final en una
actividad prevista?

¢La investigacion forma parte del proceso de gestion
del modelo? ;Qué tipo de investigacion se da?

Aprendizaje

Aprender con
uno mismo
Aprender con
otro
Aprender con la
UCF

¢ Queé tipos de aprendizaje se pueden evidenciar para el
desarrollo del talento humano utilizado por HCS?

¢ Qué métodos y recursos de aprendizaje se emplean
dentro de la estrategia de desarrollo del talento
humano en el modelo de gestion HCS?

¢{Como actia el modelo de gestion HCS, ante las
rutinas de aprendizajes?

¢{Como permite el modelo HCS, incorporar nuevos
aprendizajes?

;Cémo se logra desarrollar el
autoaprendizaje?

proceso de

¢Puede nombrar el tipo de actividades que propone el
modelo para el aprendizaje entre colaboradores?
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Objetivo especifico: examinar los contextos de desarrollo del modelo de gestion, para el desarrollo del talento humano, en

organizaciones aprendientes.

Dimension

Indicadores

Interrogantes

Criterios de valoracion:
Coherencia-Redaccion-
Validez

C | R| V | Observacion

Contextos de
desarrollo

Factores internos
entornos legales
tecnoldgicos
competitividad
mercados
culturales
sociales
economicos
Factores externos
Valores
Cultura
desempefio de la
organizacion

¢Cuadles son los aspectos legales que sustentan
el modelo de gestion para el desarrollo del
talento humano utilizado por HCS en la
empresa donde se ha implementado?

¢Cual ha sido la respuesta que se ha podido
evidenciar en la empresa ante los cambios
vertiginosos en materia tecnolégica y el acceso
aella?

¢Ha representado el modelo de gestién para el
desarrollo del talento humano utilizado por
HCS, una posible respuesta a la inversion de
costos y aumento de la rentabilidad?, ;Cémo?

¢Cudles han sido las mayores dificultades que
se han presentado en el contexto interno de la
empresa para la implementacion del modelo de
gestion para el desarrollo del talento humano
utilizado por HCS?

¢Cbémo se exponen a los que forman parte del
desarrollo del proceso los posibles beneficios
econémicos?

¢El modelo de gestion para el desarrollo del
talento humano utilizado por HCS fue creado
e implementado para un contexto particular? ;O
puede ser replicado en otros contextos?

¢Participan organizaciones del contexto externo
en el desarrollo del modelo de gestién para el
desarrollo del talento humano utilizado por
HCS?

¢Esta prevista alguna evaluacion externa al
contexto donde se desarrolla el modelo de
gestion para el desarrollo del talento humano
utilizado por HCS?

¢Cudles han sido las mayores dificultades que
se han presentado en el contexto externo para la
implementacién del modelo de gestion para el
desarrollo del talento humano utilizado por
HCS?

¢Se evidencian avances en la competitividad
interna o externa con otros mercados en la
empresa donde se ha aplicado modelo de
gestion para el desarrollo del talento humano
utilizado por HCS?

¢Como ha sido el impacto social y ambiental en
el contexto a partir de la implementacion del
modelo de gestion para el desarrollo del
talento humano utilizado por HCS?

Organizaciones
aprendientes

Organizacion

¢Consideras que la organizaciéon donde se ha
implementado el modelo de gestion para el
desarrollo del talento humano utilizado por
HCS, es una organizacion aprendiente?, .y por
qué?

¢Como el modelo de gestion para el desarrollo
del talento humano utilizado por HCS ha
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logrado insertarse en los planes de aprendizaje,
la politica de utilizacion de nuevas tecnologias?

¢Se evidencia avances en competitividad con
otros contextos?

¢Cuadles son los cambios significativos que se
pueden evidenciar desde la implementacion del
modelo de gestion para el desarrollo del
talento humano utilizado por HCS hasta la
presente fecha, en la empresa donde se ha
implementado?

¢Cual es el concepto asumido de competencias
dentro del modelo de gestion para el desarrollo
del talento humano utilizado por HCS?

¢Qué contiene un manual de competencia
laborales?

¢Como se asocia el manual de competencia
laborales con el modelo de gestion para el
desarrollo del talento humano utilizado por
HCS?

¢Cudles disciplinas, ciencias o areas de estudio
se han tenido en cuenta para la consulta,
creacion y desarrollo del modelo de gestion para
el desarrollo del talento humano utilizado
por HCS?

¢Cudles disciplinas, ciencias o areas de estudio
considerarian que son importantes de
incorporar al

modelo de gestion para el desarrollo del
talento humano utilizado por HCS?
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Técnica de investigacion: grupo focal 2

Instrumento de investigacion: guion de entrevista semiestructurada.

Informantes claves: desarrolladores y gestores (empresa)

Objetivo general: generar los fundamentos tedricos del modelo de gestion, para el desarrollo del talento humano, en
organizaciones aprendientes.

Grupo focal 2

Informante
clave

Formacion
profesional

Area y perfil de experiencia

Actividad de desempefio
en el contexto

Afos de
servicio

Psicdlogo

Gerencia el modelo de alineamiento,
desarrollo del liderazgo y mejora del
desempefio, asi como el modelo de
especificacion de cargos y de competencias
asociado con éste. Ademas, dirige la
implantacion de la estrategia de desarrollo
de personas y de obtencion del
compromiso, para todo el personal.

Gerente de desarrollo
organizacional

20

Licenciada  en
administracion

Planea, coordina, controla y evalta los
proyectos de formacion y entrenamiento
establecidos  por la Universidad
Corporativa, basado en las necesidades de
capacitacion del negocio y en las
competencias requeridas en los cargos que
se intervendran.

Coordinadora Universidad
Corporativa

15

Ingeniero
petrolero

Dirigey lidera las actividades de operacidn,
control y seguimiento a procesos, equipos e
instalaciones, mediante el cumplimiento de
los procedimientos operacionales, la
identificacion y correccion de desviaciones
del proceso y la optimizacion del proceso,
bienes y personas, para contribuir a la
continuidad operacional de las
instalaciones asignadas y asegurar el pleno
cumplimiento de las politicas corporativas.

Gerente de activo

25

Ingeniero
petrolero

Coordina las actividades de operacion,
control y seguimiento a procesos, equipos e
instalaciones, mediante el monitoreo y
cumplimiento de los procedimientos
operacionales 'y la identificacion y
correccion de desviaciones del proceso,
para contribuir a la continuidad operacional
de las instalaciones asignadas.

Sénior de operaciones de
campo

17
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Obijetivo especifico: Valorar las fases implementadas en el modelo de gestion, para el desarrollo del talento humano, en
organizaciones aprendientes.

Dimension

Indicadores

Interrogantes

Criterios de valoracion:
Coherencia-Redaccion-

Validez

C

R

V | Observacion

Fases del
modelo de
gestion

Definicion

Desarrollo

¢(Cémo se puede explicar en un enunciado de
manera exacta y clara el significado del modelo de
gestion para el desarrollo del talento humano que
implementa HCS en su organizacién?

¢Cudl es la vision y/o alcance del modelo de gestion
para el desarrollo del talento humano que ha
venido implementando HCS en su organizacion?

¢COmo se realiza la planificacion de las acciones del
modelo de gestion para el desarrollo del talento
humano segun lo aplica HCS en su organizacion?

¢Cudles son las directrices base de referencia para la
planificacion del desarrollo del talento humano
planteadas en el modelo de gestion
implementado por HCS en su organizacién?

¢Cual es la participacion del equipo de consultores,
en el desarrollo del talento humano, segun el
modelo de gestién HCS para su organizacion?

Desarrollo
Talento
Humano

Necesidad del
talento
Identificacion del
talento

Evaluacion del
desempefio
Mejora de Plan de
Desarrollo

¢ Cudles son las concepciones que expone el modelo
de desarrollo del talento humano utilizado por
HCS para el desarrollo de sus colaboradores?

¢ Cual técnica utiliza el modelo de gestiéon HCS para
diagnosticar las necesidades individuales o de grupo
para el desarrollo su talento humano?

(A qué se refiere un plan de desarrollo por
competencias en el modelo de gestién HCS para el
desarrollo de del talento humano?

¢Qué formas de evaluacidn o valoracion propone el
modelo de gestion HCS para el desarrollo del
talento humano en su organizacioén?

¢(En qué aspectos se fundamenta el modelo de
gestion para el desarrollo del talento humano
orientado a actualizar y mejorar el crecimiento de
los colaboradores?

211




Objetivo especifico: Analizar los niveles de asociacion entre la gestion del conocimiento y el aprendizaje, en una

organizacion aprendiente, desde las concepciones de los participantes.

Criterios de
valoracion:
Dimension Indicadores Interrogantes Coherencia-Redaccion-
Validez
C| R| V| Observacion
¢Como se identifica la brecha de conocimiento y los saberes
de acuerdo con el modelo de gestion HCS para el desarrollo
del talento humano utilizado de su organizacién?
Creacién de | ¢Coémo desde modelo de gestion para el desarrollo del
conocimiento | talento humano utilizado por HCS, se atienden las
............ necesidades de conocimientos requeridos por los puestos de
Comunicacié | trabajo de su organizacion?
L n del
Gestion  del

conocimiento

conocimiento
Retencién del
conocimiento
Medicion del
Conocimiento

¢Cuadles son las formas de informacién y comunicacion del
conocimiento que establece el modelo de gestién para el
desarrollo del talento humano utilizado por HCS en su
organizacién?

¢Como se realiza el inventario de conocimiento segun el
modelo de gestién para el desarrollo del talento humano
utilizado por HCS en su organizacion?

¢Qué tipo de técnicas o instrumentos se utilizan para medir
el conocimiento anterior, posterior o final en una actividad
prevista?

¢La investigacion forma parte del proceso de gestion del
modelo? ;Qué tipo de investigacién se da?

Aprendizaje

Aprender con
uno mismo
Aprender con
otro
Aprender con
la UCF

¢Qué tipos de aprendizaje se pueden evidenciar para el
desarrollo del talento humano utilizado por HCS en su
organizacion?

¢Qué métodos y recursos de aprendizaje se emplean dentro
de la estrategia de desarrollo del talento humano en el
modelo de gestién HCS para su organizacion?

¢Como acttia el modelo de gestion HCS, ante las rutinas de
aprendizajes en su organizacion?

¢(Cémo permite el modelo HCS,
aprendizajes en su organizacion?

incorporar nuevos

¢Cbémo se logra desarrollar el proceso de autoaprendizaje en
su organizacion?

¢Puede nombrar el tipo de actividades que propone el
modelo para el aprendizaje entre colaboradores en su
organizacion?
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Objetivo especifico: Examinar los contextos de desarrollo del modelo de gestion, para el desarrollo del talento humano, en
organizaciones aprendientes.

Dimension

Indicadores

Interrogantes

Criterios de valoracion:
Coherencia-Redaccion-

Validez

C

R

V | Observacion

Contextos de
desarrollo

Factores internos
entornos legales
tecnoldgicos
competitividad
mercados
culturales
sociales
economicos
Factores externos
Valores
Cultura
desempefio de la
organizacion

¢ Cudles son los aspectos legales que sustentan el
modelo de gestion para el desarrollo del talento
humano utilizado por HCS en su
organizacién?

¢Cudl ha sido la respuesta que se ha podido
evidenciar en su organizacion, ante los cambios
vertiginosos en materia tecnolégica y el acceso a
ella?

¢Ha representado el modelo de gestién para el
desarrollo del talento humano utilizado por
HCS, una posible respuesta a la inversion de
costos y aumento de la rentabilidad en su
organizacién?, ;Cémo?

¢ Cudles han sido las mayores dificultades que se
han presentado en el contexto interno de la
empresa para la implementacion del modelo de
gestion para el desarrollo del talento humano
utilizado por HCS, en su organizacion?

¢Colmo se exponen a los que forman parte del
desarrollo del proceso los posibles beneficios
econémicos?

(El modelo de gestion para el desarrollo del
talento humano utilizado por HCS fue creado
e implementado para un contexto particular? ;O
puede ser replicado en otros contextos?

¢Participan organizaciones del contexto externo
en el desarrollo del modelo de gestion para el
desarrollo del talento humano utilizado por
HCS, en su organizacion?

(Estd prevista alguna evaluacion externa al
contexto donde se desarrolla el modelo de
gestion para el desarrollo del talento humano
utilizado por HCS, en su organizacion?

¢Cudles han sido las mayores dificultades que se
han presentado en el contexto externo para la
implementacion del modelo de gestion para el
desarrollo del talento humano utilizado por
HCS, en su organizacion?

¢Se evidencian en su organizacion, avances en la
competitividad interna o externa con otros
mercados en la empresa donde se ha aplicado
modelo de gestion para el desarrollo del talento
humano disefiado por HCS?

¢Como ha sido el impacto social y ambiental en
su organizacion, a partir de la implementacion
del modelo de gestion para el desarrollo del
talento humano disefiado por HCS?

Organizaciones

aprendientes

Organizacion

¢Considera que en su organizacion el modelo de
gestion para el desarrollo del talento humano
utilizado por HCS, la ha transformado en una
organizacion aprendiente?, ;y por qué?
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Técnica de investigacion: entrevista

Instrumento de investigacion: guion de entrevista semiestructurada.

Informantes claves: usuarios del modelo (en campo)

Obijetivo general: Generar los fundamentos tedricos del modelo de gestidn, para el desarrollo del talento humano, en

organizaciones aprendientes.

¢Coémo el modelo de gestion para el desarrollo
del talento humano utilizado por HCS ha
logrado insertarse en los planes de aprendizaje,
la politica de utilizacién de nuevas tecnologias
€en su organizacion?

¢Se evidencia avances en competitividad de su
organizacién con referencia a otros contextos?

¢Cudles son los cambios significativos que se
pueden evidenciar desde la implementacion del
modelo de gestion para el desarrollo del talento
humano utilizado por HCS hasta la presente
fecha, en su organizacion?

¢ Cudl es el concepto asumido de competencias
dentro del modelo de gestion para el desarrollo
del talento humano utilizado por HCS, en su
organizaciéon?

;Qué contiene un manual de competencia
laborales?

¢{Como se asocia el manual de competencia
laborales con el modelo de gestion para el
desarrollo del talento humano utilizado por
HCS, en su organizacion?

¢Cudles disciplinas, ciencias o &reas de estudio
se han tenido en cuenta para la consulta, creacion
y desarrollo del modelo de gestion para el
desarrollo del talento humano utilizado por
HCS?

¢Cudles disciplinas, ciencias o areas de estudio
considerarian que son importantes de incorporar
al modelo de gestion para el desarrollo del
talento humano utilizado por HCS?
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Entrevistas usuarios del modelo (en campo)

Informante | Formacion i i L Actividad de o
. Area y perfil de experiencia desempefio en el | Ubicacién
clave profesional contexto
Apoyar las actividades de operacion, control y
seguimiento a procesos, equipos e instalaciones, Campo
mediante Igs inspecciones y reportes perlod_lcos Operador de Quifa/
1 Bachiller que permitan el control de los equipos,
accesorios 'y componentes, de acuerdo a produccién activo
instrucciones del responsable del area para
L SR - pesado
contribuir a la continuidad operacional de las
instalaciones asignadas.
Ejecutar las actividades de control y seguimiento Campo
a procesos, equipos e |n§ta_la0|ones, med_lante |6.1 Técnico operador de Quifa/
2 Técnico Sena | ejecucion de los procedimientos operacionales;
seguir las indicaciones de su superior, para produccién activo
contribuir a la continuidad operacional de las
: . . pesado
instalaciones asignadas.
Coordinar las actividades de operacion, control
y seguimiento a procesos, equipos e o
instalaciones, mediante el monitoreo y | Tecnicooperador | Campo  la
3 Tecndlogo | cumplimiento de  los  procedimientos Senior de creciente  /
operacionales y la identificacion y correccion de N )
desviaciones del proceso, para contribuir a la produccion activo gas
continuidad operacional de las instalaciones
asignadas.
Liderar y garantizar en campo, el cumplimiento
de la estrategia de desarrollo de los yacimientos, Campo
las metas de HSEQ y cuidado del entorno desde
las operaciones de subsuelo, desde las fases del Quifa /
proceso en superficie, hasta la entrega y activo
disposicion del crudo, agua y gas; participaen la
) planeacion de la estrategia de desarrollo, de Ingeniero de pesado
4 Ingeniero presupuesto, asegura la consecucion de los .
recursos, optimiza procesos, reduce pérdidas, produccion Campo
cumple los estandares y normas de HSE y las sabanero  /
politicas de responsabilidad social, para .
maximizar la rentabilidad de la compafifa, activo
mediante una operacién de produccion de liviano

hidrocarburos, costo efectiva, con criterio de
sostenibilidad.
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Objetivo especifico: valorar las fases implementadas en el modelo de gestion, para el desarrollo del talento humano, en
organizaciones aprendientes.

Dimension

Indicadores

Interrogantes

Criterios de valoracion:
Coherencia-Redaccion-

Validez

C

R

V | Observacion

Fases del
modelo de
gestion

Definicion

Desarrollo

¢Cémo se puede explicar en un enunciado de manera
exacta y clara el significado del modelo de gestién para
el desarrollo del talento humano que implementa la
empresa?

¢Cudl es la vision y/o alcance del modelo de gestion
para el desarrollo del talento humano que ha venido
implementando la empresa?

¢Cémo se realiza la planificacion de las acciones del
modelo de gestion para el desarrollo del talento
humano segiin la empresa?

¢Cudles son las directrices base de referencia para la
planificacion del desarrollo del talento humano
planteadas en el modelo de gestion implementado por
la empresa?

¢Cual es la participacion del equipo de consultores, en el
desarrollo del talento humano, segin el modelo de
gestion implementado por la empresa?

Desarrollo
Talento
Humano

Necesidad del

talento
Identificacion del
talento
Plan
aprendizaje

de

Evaluacién
desempefio

del

Mejora de Plan de
Desarrollo

¢ Cudles son las concepciones que expone el modelo de
desarrollo del talento humano utilizado por la
empresa para el desarrollo de sus colaboradores?

¢Cual técnica utiliza el modelo de gestion
implementado por la empresa para diagnosticar las
necesidades individuales o de grupo para el desarrollo
de su talento humano?

¢A qué se refiere un plan de desarrollo de competencias
en el modelo de gestion implementado por la empresa
para el desarrollo de su talento humano?

;Qué formas de evaluacion o valoracion propone el
modelo de gestion para el desarrollo del talento
humano en su organizacién implementado por la
empresa?

¢En qué aspectos se fundamenta el modelo de gestion
implementado por la empresa para el desarrollo del
talento humano orientado a actualizar y mejorar el
crecimiento de los colaboradores?
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Objetivo especifico: Analizar los niveles de asociacion entre la gestion del conocimiento y el aprendizaje, en una
organizacion aprendiente, desde las concepciones de los participantes.

Criterios de valoracion:
Coherencia-Redaccion-

Dimension Indicadores Interrogantes Validez
C | R| V| Observacion
¢Cémo se identifica la brecha de conocimiento y los
saberes de acuerdo con el modelo de gestion para el
desarrollo del talento humano utilizado por Ila
organizacion implementado por la empresa?
Creacién de | ¢Coémo desde modelo de gestion para el desarrollo del
conocimiento | talento humano utilizado por laempresa, se atienden las
,,,,,,,,,,,, necesidades de conocimientos requeridos por los puestos
Comunicacién | de trabajo de su organizacion?
del ¢Cuéles son las formas de informacion y comunicacion del
Gestion del conocimiento | conocimiento que establece el modelo de gestion para el

conocimiento

Retencion del
conocimiento
Medicion del
Conocimiento

desarrollo del
empresa?

talento humano utilizado por la

¢Como se realiza el inventario de conocimiento segun el
modelo de gestion para el desarrollo del talento humano
utilizado por la empresa?

¢Qué tipo de técnicas o instrumentos se utilizan para medir
el conocimiento anterior, posterior o final en una actividad
prevista?

¢La investigacion forma parte del proceso de gestion del
modelo? ;Qué tipo de investigacion se da?

Aprendizaje

Aprender con
uno mismo
Aprender con
otro
Aprender con
la UCF

¢Qué tipos de aprendizaje se pueden evidenciar para el
desarrollo del talento humano utilizado por la
empresa?

¢Qué métodos y recursos de aprendizaje se emplean dentro
de la estrategia de desarrollo del talento humano en el
modelo de gestién HCS para su organizacion?

¢Como actla el modelo de gestion utilizado por la
empresa, ante las rutinas de aprendizajes?

¢Como permite el modelo utilizado por la empresa,
incorporar nuevos aprendizajes?

¢Como se logra desarrollar el proceso de autoaprendizaje
en la empresa?

¢Puede nombrar el tipo de actividades que propone el
modelo para el aprendizaje entre colaboradores y la
empresa?
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Objetivo especifico: examinar los contextos de desarrollo del modelo de gestion, para el desarrollo del talento humano, en

organizaciones aprendientes.

Criterios de valoracion:
Coherencia-Redaccion-

Dimension Indicadores Interrogantes Validez
C | R | V | Observacion
¢Cuéles son los aspectos legales que sustentan el modelo
de gestion para el desarrollo del talento humano
utilizado por la empresa?
¢Cual ha sido la respuesta que se ha podido evidenciar en
la empresa, ante los cambios vertiginosos en materia
tecnolégica y el acceso a ella?
¢Ha representado el modelo de gestién para el desarrollo
del talento humano utilizado por la empresa, una
posible respuesta a la inversion de costos y aumento de la
rentabilidad en su organizacioén?, ;Como?
¢Cuéles han sido las mayores dificultades que se han
presentado en el contexto interno de la empresa para la
implementacién del modelo de gestién para el desarrollo
Factores del talento humano?
Internos ¢COmo se exponen a los que forman parte del desarrollo
entornos legales | del proceso los posibles beneficios econémicos?
tecnolégicos ¢El modelo de gestion para el desarrollo del talento
competitividad | hymano utilizado por la empresa fue creado e
Contextos mercados implementado para un contexto particular? O puede ser
de culturales replicado en otros contextos?
desarrollo SOC,'aI?S ¢Participan organizaciones del contexto externo en el
economicos desarrollo del modelo de gestion para el desarrollo del
"""""""" talento humano utilizado por la empresa, en su
Factores organizacion?
extei\rnos ¢Esta prevista alguna evaluaciéon externa al contexto
\ézl?l:?: donde se desarrolla el modelo de gestion para el

desempefio de la
organizacién

desarrollo del talento humano utilizado por la
empresa, en su organizacion?

¢Cuéles han sido las mayores dificultades que se han
presentado en el contexto externo para la implementacion
del modelo de gestion para el desarrollo del talento
humano utilizado por la empresa?

¢Se evidencian en su organizacion, avances en la
competitividad interna o externa con otros mercados en la
empresa donde se ha aplicado modelo de gestién para el
desarrollo del talento humano utilizado por la
empresa?

¢Como ha sido el impacto social y ambiental en su
organizacion, a partir de laimplementacion del modelo de
gestion para el desarrollo del talento humano utilizado
por la empresa?
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Anexo 2: constancias de validacién de los instrumentos

Técnica de investigacion: Entrevista

Instrumento de investigacion: Guion de entrevista semiestructurada.

Informantes claves: Usuarios del Modelos (en campo)

Objetivo general: Generar los fundamentos tedricos del modelo de gestion, para el desarrollo del talento humano, en
organizaciones aprendientes.

Quien suscribe:
Dr. Freddy Garcia
Con titulo de Doctor en: Ciencias aplicadas a la educacion.

A través de la presente hago constar que he validado los instrumentos de investigacion
presentados por: YBRAHIN DE JESUS SIERRAALTA DAVALILLO titular de la cédula de
identidad N° 7.566.348 ( Venezolana ), 486657 (Extranjeria Colombiana) participante del
Doctorado en Ciencias de la Educacion de la Universidad Pedagégica Experimental
Libertador, cuyo proyecto de Tesis Doctoral tiene por objetivo: Generar los fundamentos
tedricos del modelo de gestién para el desarrollo del talento humano, en organizaciones
aprendientes.

Considero como validacion lo siguiente:

Técnica de investigacion: Grupo focal 1

Instrumento de investigacion: Guion de entrevista semiestructurada.

Informantes claves: Consultores, creadores, desarrolladores & gestores (HCS) Human Capital Solutions.

Obijetivo general: Generar los fundamentos tedricos del modelo de gestion, para el desarrollo del talento
humano, en organizaciones aprendientes.

Técnica de investigacion: Grupo focal 2

Instrumento de investigacion: Guion de entrevista semiestructurada.

Informantes claves: desarrolladores & gestores (EMPRESA)

Objetivo general: Generar los fundamentos tedricos del modelo de gestion, para el desarrollo del talento
humano, en organizaciones aprendientes.

FELICITACIONES
En San Cristébal a los 07 dias del mes de septiembre de 2023.

C.1. No 5022755
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Quien suscribe: Freddy Armando Rico Cardenas con titulo de Doctor en Educacion a través
de la presente hace constar que he validado los instrumentos de investigacion presentados por:
YBRAHIN DE JESUS SIERRAALTA DAVALILLO titular de la cédula de identidad N°
7.566.348 ( Venezolana ), 486657 ( Extranjeria Colombina ) participante del Doctorado en
Ciencias de la Educacion de la Universidad Pedagogica Experimental Libertador, cuyo proyecto
de Tesis Doctoral tiene por objetivo: Generar los fundamentos tedricos del modelo de gestion para
el desarrollo del talento humano, en organizaciones aprendientes.

Considero como validacion lo siguiente:

El instrumento cumple con los propositos para su implementacion. Asimismo, puede
ser aplicado una vez que se incorporen las sugerencias respectivas.

En San Cristébal a los 08 dias del mes de agosto  de 2023.

Freddy Armando Rico Cardenas
C.l: 5026039
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Quien suscribe: Nelsy Soledad Carrillo de Arellano, con titulo de Doctor en Ciencias de
la Educacion, por medio de la presente hago constar que he validado los instrumentos de
investigacion presentados por: YBRAHIN DE JESUS SIERRAALTA DAVALILLO titular de la
cédula de identidad N° 7.566.348 (Venezolana ), 486657 ( Extranjeria Colombiana ) participante
del Doctorado en Ciencias de la Educacion de la Universidad Pedagogica Experimental Libertador,
cuya Tesis Doctoral intitulada: FUNDAMENTOS TEORICOS DEL MODELO DE GESTION
PARA EL DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO, EN ORGANIZACIONES
APRENDIENTES, tiene por objetivo: Generar los fundamentos tedricos del modelo de gestion
para el desarrollo del talento humano, en organizaciones aprendientes.

Considero que, los instrumentos responden a los objetivos propuestos para la Tesis; estime
revisar las consideraciones -en cada instrumento- para su mejora; una vez revisadas y realizadas
las adecuaciones que evalle junto a su Tutora, los instrumentos son considerado validos para los

fines aqui descritos.

En San Cristébal alos 14 dias del mes de agosto de 2023.

Firma. \
C.I. NoV-5021072
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Anexo 3: transcripciones de las entrevistas con los grupos focales

Técnica de investigacion: Grupo focal 1

Instrumento de investigacion: guion de entrevista semiestructurada.

Informantes claves: consultores, creadores, desarrolladores y gestores (HCS)

Objetivo general: generar los fundamentos tedricos del modelo de gestion, para el
desarrollo del talento humano, en organizaciones aprendientes.

Transcripciones de las entrevistas

Grupo focal 1

Entrevistador

Buenos dias a todos estimados colegas, ya, vamos a comenzar, como les comenté previamente
vamos a grabar para tener respaldo, s6lo para eso... mientras firman la lista vamos a comenzar.
Como informé&bamos recién, la idea de este focus group es conocer sus opiniones con respecto al
modelo de gestion para el desarrollo del talento humano que adelantamos en HCS; y quien mejor
que Uds., como protagonistas, de esto para hablar sobre el tema.

Me gustaria entonces digamos para iniciar que se presentaran, que hicieras una presentacion acerca
de Uds. como qué haces y si, como informacion acerca de Uds.

Gfl-1Ifcl

Muy buenos dias, soy especialista en gestion del talento humano, especificamente en procesos de
procesos de desarrollo y desempefio, gestion del conocimiento y formacion; disefio de modelos de
desarrollo del talento, levantamiento y medicién de competencias, rutas de carrera y mapas de
desarrollo, caracterizacion del talento humano, asi como también disefio de perfiles, descripciones
de cargos. Soy miembro de la mesa sectorial de produccion de hidrocarburos, refinacion,
transporte de petroleo, gas y sus derivados del SENA. He liderado proyectos de evaluacion de
clima organizacional, con disefio de planes de mejora. De profesién soy Psicéloga con
Especializacion en gestion empresarial, Diplomada en facilitacion del conocimiento, Certificada
como coach profesional y coach de equipos outdoor y acreditada como mentora y gestora de
cambio.

En HCS soy la lider metodoldgica.... ah.... y he sido profesora universitaria, por mas de 10 afios.
Gfl-1fc2

Hola, soy consultora metodoldgica en HCS. Mi experiencia se basa diferentes areas de talento
humano, especialmente en desarrollo organizacional y capacitacién con énfasis en el manejo de
programas estratégicos como altos potenciales, sucesion, planeacién del talento, rutas y planes de
carrera, ambiente laboral, elaboracion de planes de desarrollo, acompafiamiento en coaching y
gestion de desempefio. Soy graduada en Administrador de Empresas con una Especializacion en
Gestion Humana y Certificacion como coach ontoldgico y Benzinger Thinking Styles Assessment
Gf1-1fc3

Hola, soy parte del equipo metodologico de HCS especificamente como consultora con todo lo
relacionado a educacion por mi experiencia en procesos de ensefianza-aprendizaje. Estudié
Ciencias de la Educacion y me especialice en Psicologia y Pedagogia, Docencia Universitaria y
Orientacion Educativa y Desarrollo Humano y tengo una maestria en Docencia de la Educacion
Superior. Ademas, soy profesora universitaria en pregrado y postgrado

Gfl-1fc4

Soy ingeniero de petroleo con Especializacion en Produccion Petrolera
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Gfl-1fch

Soy Ingeniero Mecénico, con maestria en Ingenieria Mecénica y Doctorado en Turbo Mecénica.
Y mi rol en HCS es de Asesor técnico

Gf1-1fc6

Los ultimos seremos los primero dice el dicho, soy Ingeniero Petrolero con una Especializacion
en Perforacion y Produccion de Pozos Petroleros. Mis pericias estan relacionadas con los métodos
de produccién natural, levantamiento artificial y optimizacion de produccion, también
estimulacion y limpieza de pozos; estimulacion de pozos, a través de la inyeccidén de vapor
(planificacion y ejecucion de programas de subsuelo); operaciones de produccion de pozos;
optimizacion del manejo, almacenaje y tratamiento de crudo pesado

Entrevistador

(Silencio) ... nuevamente mil gracias por aceptar ser parte de esta entrevista relacionada con el
arduo trabajo que hemos realizado disefiando, estructurando e implementando el modelo de
gestion, para el desarrollo del talento humano, en organizaciones aprendientes.

Antes de comenzar algunas premisas importantes, no hay respuestas buenas ni malas, entonces
siéntanse en libertad, de opinar incluso si estan en desacuerdo con el resto de los colegas. La idea
es que esto sea una conversacién, un didlogo donde todos puedan participar y para eso se hace
necesario que demos el espacio para que todos participen.

Muy bien iniciemos, si tuvieran que explicarle a alguien ;Cémo se puede explicar en un enunciado
de manera exacta y clara el significado del modelo de gestion para el desarrollo del talento humano
que adelanta HCS?

Gfl-1fcl

Buena primera pregunta, los Sistemas de Gestion por Competencias han adquirido gran
importancia dentro de la gestion del talento humano, ya que los hombres y las mujeres en la historia
de la humanidad siempre han sido componentes claves en la produccion de procesos he
instrumento para su uso.

De hecho, hoy en dia las organizaciones inteligentes funcionan, generalmente, con metodologias
de crecimiento profesional que busca asegurar constantemente que todos los miembros estén
aprendiendo y poniendo en préactica todo el potencial de sus capacidades

El modelo de HCS busca crear un ambiente que propicie las interacciones siguiendo los principios
Aprendizaje & Gestion Transferencia enmarcado en “aprender operando”, “aprender cambiando”,

99 ¢¢ 99 ¢

“aprender reportando”, “aprender entrenando”, “aprender contratando” y “aprender buscando”.
Gf1-1fc2

Permiteme, yo creo que lo central, es definir el modelo que adelanta HCS como la capacidad de
atraer, desarrollar y mantener el talento humano mediante una alineacion consistente de los
sistemas y procesos en base a las capacidades (aprendizaje, critica, decisidn, negociacion, relacion
interpersonal, analisis etc.) y resultados (aumento de las ganancias, posicionamiento de marca etc)
requeridos para un desempefio competente. Es la busqueda constante del saber hacer.

Gf1-1fc3

Complementando, el modelo de gestion para el desarrollo del talento por competencia que
adelantamos en HCS se refiere a un enfoque estratégico que identifica, evalGa y cultiva las
habilidades y capacidades especificas que son fundamentales para el éxito en determinadas areas
laborales. Este modelo especificamente se centra en comprender las competencias clave requeridas
en una organizacion y en disefiar programas y estrategias para desarrollar, fortalecer y aprovechar
esas competencias en los empleados, con el objetivo de impulsar su crecimiento profesional y el
rendimiento general de la empresa.
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Gf1-1fc6

Yo agregaria que modelo de gestion para el desarrollo del talento se trata de un marco estructurado
que busca identificar, nutrir y potenciar las habilidades y aptitudes individuales de los empleados
dentro de una organizacién. Este enfoque se orienta hacia estrategias y programas especificos
disefiados para maximizar el potencial y el crecimiento profesional de cada persona, alineando sus
habilidades con los objetivos y necesidades de la empresa para lograr un rendimiento 6ptimo y
sostenible.

Gf1-1fc5

En realidad, es una herramienta fundamental para la administracion del talento humano y su
potencial, yo lo defino como un medio estratégico para impulsar las habilidades y competencias,
la aplicacion de sus conocimientos, aptitudes y actitudes, para alcanzar las metas de manera eficaz
y eficiente, asi este modelo se basa en la idea de que las competencias, entendidas como conjuntos
de conocimientos, habilidades, actitudes y comportamientos, son elementos clave para el
desempefio exitoso de una persona en su rol laboral.

Gfl-1fc4

Yo estoy de acuerdo con los colegas, en resumen, el modelo de gestion para el desarrollo del
talento humano que adelanta HCS se define como una estrategia integral que busca alinear el
desarrollo del talento humano con los objetivos organizacionales, asegurando que los empleados
posean las habilidades y conocimientos necesarios para contribuir al éxito de la empresa.
Entrevistador

¢Cual es la vision y/o alcance del modelo de gestion para el desarrollo del talento humano que ha
venido implementando HCS?

Gf1-1fc5

Yo creo que una vez implantado, aceptado, en funcionamiento el modelo debe mostrar de manera
considerable el dominio de las competencias facilmente cuantificables no solamente en calidad,
sino que también en la rentabilidad; por ello es importante enfocarlo como el factor clave, que
ademas de contar con una vision clara el modelo, este integrado con la estrategia de la empresa
para dar cumplimiento con los retos de desarrollo de la organizacion.

Gfl-1fcl

Yo ademas considero importante destacar que debe estar reconocido por todos los miembros de la
compaiiia; por ello la gerencia debe realiza importantes esfuerzos para que el modelo incorpore
mejores practicas de gestion de conocimiento y de innovacion.

Creo que la gestion del conocimiento aun carece de elementos tendientes a promover la
flexibilidad, la adaptacion al cambio y la mejora continua, ya que existe un pensamiento orientado
al control excesivo y al desarrollo por tareas mas que al trabajo colaborativo o sistémico.
Gf1-1fc6

Otro elemento que se debe resaltar tiene que ver con que el modelo comparte entre si informacion,
estrategias 0 acciones puntuales, por lo que se observa aun alto nivel de conexion; no obstante, el
modelo en su conjunto debe estar mas enlazado para que su concepcidn se conciba de manera mas
particular y cerrada. Si aplica un programa y planes de capacitacion y formacion, ayudas y
estimulos para formacién y desarrollo y se recompensa el esfuerzo por el aprendizaje y desarrollo
del personal e incide en el plan de carrera laboral.

Entrevistador

Alguien mas quiere opinar

Gfl-1fc4

Yo creo estamos de acuerdo con lo comentado
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Entrevistador

Ok, ¢Y como se realiza la planificacion de las acciones del modelo de gestion para el desarrollo
del talento humano segun lo aplica HCS?

Gfl-1fcl

En cinco etapas

La primera es la DEFINICION donde se identifica el contexto de la organizacion, se definen las
premisas y niveles del modelo por especialidad y proceso y en funcidén de ese contexto se
actualizan lo descriptivos y perfil de cargo.

Es la fase inicial del proceso de levantamiento de informacion primaria 'y su propasito es identificar
las principales funciones que se llevan a cabo en un determinado sector o &mbito productivo,
informacién base para la identificacion de las competencias laborales requeridas en un area
productiva. Para esto, se realizan mesas técnicas de trabajo, con la finalidad de identificar el
propdsito del &mbito o sector productivo y, luego, los procesos que se deben desarrollar para dar
cumplimiento a dicho propdsito. Estos procesos se clasifican en procesos clave o de apoyo, en
cuanto aportan directamente o no al cumplimiento del propoésito sectorial y se organizan de manera
secuencial.

La segunda es el ENFOQUE donde se definen y elabora el manual de competencias por
especialidad y proceso y se estructura el perfil de competencia por cada cargo.

Esta etapa del proceso de estandarizacion consiste en la recopilacion de informacion en terreno
para identificar las competencias laborales requeridas para el cumplimiento de las funciones en
revision, ademas la elaboracion o formulacion del estdndar de competencia, a partir de la
informacion obtenida durante la etapa de construccion de la matriz funcional.

Por lo tanto, el énfasis de esta etapa se centra en la estructuracion formal de los elementos que
componen un estandar de competencias. Para asegurar la representatividad de la informacién
recopilada mediante estas técnicas de investigacion cualitativas, se requiere visitar empresas u
organizaciones de diversos tamafios y ubicacion geografica, para tener una visién integral del
proceso, independiente del contexto y sus caracteristicas organizacionales especificas.

La tercera es la de ASEGURAMIENTO, esta etapa que corresponde a la valoracion del nivel de
dominio de las competencias del manual pasa por una evaluacion de 360 grados, también conocida
como evaluacion integral y se realiza en 4 fases: primero la auto valoracion que es una
REFLEXION Y TOMA DE CONCIENCIA individual FRENTE AL NIVEL DE DOMINIO DE
LAS CONDUCTAS OBSERVABLES DE LA COMPETENCIA. Esta fase se sustenta en la
Teoria Interpersonal del Reconocimiento de habilidades Trabajo-Desempefio-Logro. Segundo la
valoracién por el supervisor o jefe inmediato quien RECONOCE el dominio FRENTE LAS
CONDUCTAS OBSERVABLES DE LA COMPETENCIA, esta fase se sustenta en la Teoria
Intra-Personal, Reflexion sobre habilidades. Concepto-lmagen-Estima.

La tercera fase es la VALORACION DEL SABER, que busca conoce CONOCIMIENTO de las
bases teoricas que componen y soportan cada CONDUCTAS OBSERVABLES DE LA
COMPETENCIA y se sustenta en la Teoria del Conocimiento es decir la Verificacion de la certeza
cognitiva. Conceptos-Leyes-Principios

Por Gltimo, se realiza la VALORACION DEL HACER que busca entender o confirmar el domino
en la EJECUCION FRENTE LAS CONDUCTAS OBSERVABLES DE LA COMPETENCIA,
esta fase se sustenta en la Teoria del Comportamiento que busca entender el Desempefio de hechos.
Situacion-Tarea-Accion

La cuarte fase es la PLANIFICACION vy es donde se identifican las brechas de competencias
individuales y grupales, se disefian mallas de conocimiento y se programan las acciones de
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desarrollo. estas pueden ser en tres momentos: aprende conmigo, aprende con otros y aprende en
comunidad

Y por altimo la etapa cinco que es el DESARROLLO donde se gestiona conocimiento.
Entrevistador

Ah, ok, y ¢cudles son las directrices base de referencia para la planificacion del desarrollo del
talento humano planteadas en el modelo de gestion implementado por HCS?

Gfl-Ifcl

Las directrices base para la planificacion del desarrollo del talento humano pueden variar segun la
empresa, pero el enfoque especifico del modelo de gestion implementado que implementamos en
HCS incluye los siguientes puntos:

Analisis de necesidades: al identificar las habilidades actuales y futuras requeridas por la
organizacion para alcanzar sus objetivos estratégicos.

Definicion de objetivos claros: al establecer metas y objetivos especificos para el desarrollo del
talento alineados con la estrategia general de la empresa.

Identificacion de talento: al reconocer y evaluar el talento existente dentro de la organizacion,
identificando tanto fortalezas como areas de mejora.

Disefio de programas de desarrollo: al crear programas adaptados que aborden las brechas de
habilidades identificadas y fomenten el crecimiento y la capacitacion del personal.
Implementacion efectiva: al ejecutar los programas de desarrollo de manera eficiente,
asegurandose de que los empleados reciban la formacion y los recursos necesarios para mejorar
sus competencias.

Evaluacion y seguimiento: al medir el impacto de los programas de desarrollo, realizar un
seguimiento del progreso individual y realizar ajustes segun sea necesario para optimizar los
resultados.

Cultura de aprendizaje continuo: al fomentar una cultura organizacional que valore y promueva el
aprendizaje continuo y el desarrollo personal y profesional de los empleados.

Estas son las directrices proporcionan una base sélida para la planificacion estratégica del
desarrollo del talento humano, permitiendo la alineacion entre las necesidades de la organizacion
y el crecimiento individual de los empleados.

Gf1-1fc6

Ah también hay que destacar que como premisas busca contar con rutas y planes de carrera
definidos para el desarrollo profesional, definir el talento clave para desarrollar, saber cada vez
gue se presenta una vacante, quién tiene el nivel de dominio de competencias para ocupar el cargo,
plantear a los trabajadores las competencias que les falta desarrollar para ocupar un cargo
determinado dentro su plan carrera, aprovechar las oportunidades de desarrollo que representa la
rotacion por diferentes facilidades de la empresa y cumplir desempefio y competencias
predeterminados para su nivel

Gf1-1fc5

Si, y ademas las directrices estan unida al desarrollo de las personas en la empresa, las
competencias deben estar fundamentados en informacion relevante del puesto de trabajo, se
requiere el compromiso y participacion de todos los colaboradores y el papel supervisor-evaluador
debe considerarse la base. También toma en consideracion los siguientes factores para el
desarrollo: Academia, Experiencia, Desempefio, Competencia (saber, hacer y actuar),
Certificaciones y las Rotaciones
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Gf1-1fc2

Ciertamente la planificacion del desarrollo del talento humano implica establecer directrices base
y estrategias para asegurar que los empleados adquieran las habilidades y competencias necesarias
para contribuir al éxito organizacional; y al seguir estas directrices, las organizaciones pueden
crear planes de desarrollo del talento humano efectivos que contribuyan al crecimiento sostenible
y al éxito a largo plazo.

Entrevistador

(Alguien mas tiene algo que decir? ... ok otra pregunta ... (se queda pensando)... ;Cudl es la
participacion de ustedes como equipo de consultores?

Gfl-1fcl

Esa es una buena pregunta, permitanme responderla, como equipo de consultores desempefiamos
un papel crucial en el desarrollo del talento humano al brindar asesoramiento especializado,
estrategias y soluciones a las organizaciones. nuestra participacion puede abarcar diferentes areas
y niveles dentro del proceso de desarrollo del talento realizamos

Analisis y evaluacion inicial, para identificar las necesidades especificas de desarrollo del talento
dentro de una organizacion, esto puede incluir analisis de brechas de habilidades, evaluacién del
clima laboral, identificacion de areas de mejora, entre otros.

Diseflamos la estrategias y programas, basada en los hallazgos del andlisis, y como equipo creamos
estrategias y programas personalizados; esto puede involucrar la creacion de planes de
capacitacion, desarrollo de liderazgo, programas de mentoria, entre otros, adaptados a las
necesidades Unicas de la organizacion.

También implementamos programas, al estar los consultores involucrados en la implementacion
de los programas disefiados, brindando orientacidn, capacitacion y soporte durante el proceso de
ejecucion. nuestra experiencia puede ser fundamental para garantizar una implementacién efectiva
y exitosa.

Medimos y realizamos evaluacion del impacto después de la implementacion, esto implica el
seguimiento de métricas clave, la recopilacion de retroalimentacion de los empleados y la
evaluacion del impacto de los programas en el rendimiento y la cultura organizacional.
Adicionalmente ofrecemos asesoramiento estratégico continuo a la alta direccion sobre tendencias
en desarrollo del talento, mejores précticas del sector, y ajustes 0 mejoras necesarias en los
programas existentes para mantenerlos actualizados y efectivos.

Trabajamos estrechamente con los lideres y gerentes para desarrollar habilidades de liderazgo
efectivo, esto puede incluir programas de entrenamiento, coaching ejecutivo o desarrollo de
habilidades de gestion.

En resumen, el equipo de consultores aporta experiencia, conocimientos especializados y recursos
que ayuda a las organizaciones a desarrollar estrategias efectivas y programas especificos para el
desarrollo del talento humano. Nuestra participacion es integral en cada etapa del proceso, desde
la identificacion de necesidades hasta la implementacion y evaluacion de los programas

Gf1-1fc6

No olvidemos que también que nosotros, definimos perfiles profesionales que favorecen a la
productividad, desarrollamos los equipos de trabajo con competencias necesarias para su area
especifica de trabajo, identificamos puntos criticos, permitiendo intervenciones de mejora que
garantizan resultados, aportamos lineamientos para el desarrollo en base a objetivos medibles,
cuantificables y con posibilidad de observacion directa; y acompafiamos a crear conciencia para
que los colaboradores definan corresponsabilidad de su autodesarrollo
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Gf1-1fc5

Somos especie de un servicio profesional donde como consultores aprendemos de los miembros
de la organizacion y éstos a su vez, guiados por nosotros, generando un estado de sinergias que
permite activar el conocimiento acumulado en el personal

Gf1-1fc3

Si, somos un equipo multifuncional con metodologia que utilizamos para lograr el desarrollo y
mejoramiento organizacional; nuestra funcion como equipo tenemos como funciones el asesorar,
orientar, ofrecer apoyo y respaldo sobre aspectos del modelo

Gfl-1fc4

Como consultores fomentamos un continuo aprendizaje, comunicacion y participacion en el
modelo, con la finalidad de superar la resistencia al cambio y obtener un desarrollo eficaz; nuestro
rol es mejorar la capacidad inherente de adaptacion con el modelo.

Entrevistador

¢Algun otro comentario?

Gfl-1fc4

No, creo todos estamos de acuerdo con lo expuesto

Entrevistador

Muy bien, otra pregunta ... ;Cudles son las concepciones que expone el modelo de desarrollo del
talento humano utilizado por HCS para el desarrollo de este?

Gfl-1fc2

Déjenme responder a mi que no me han dado una palomita, el modelo aborda varias concepciones
fundamentales que guian su enfoque y su préctica; nombremos primeramente el desarrollo como
proceso continuo; esta concepcion considera que el desarrollo del talento humano es un proceso
que no tiene un punto final, se enfoca en el aprendizaje continuo, la mejora constante y la evolucién
de habilidades a lo largo del tiempo, tanto a nivel individual como organizacional.

Otra concepcidn es su enfoque centrado en el individuo al reconocer la importancia de adaptar el
desarrollo del talento a las necesidades y habilidades Unicas de cada individuo; este enfoque
personalizado se traduce en programas de desarrollo que se ajustan a las fortalezas, intereses y
metas de cada empleado.

La promocion de habilidades técnicas y blandas es otra al considera tanto las habilidades técnicas
especificas requeridas para el desempefio laboral como las habilidades blandas al entender que
estas son esenciales para el éxito integral de los individuos.

Otra concepcidn que guia el enfoque es el crecimiento integral; el modelo busca el crecimiento
integral de los individuos, no solo en sus roles laborales, sino también en su bienestar personal, su
desarrollo emocional, su equilibrio entre vida laboral y personal, y su capacidad para contribuir
positivamente tanto dentro como fuera de la organizacion.

Gf1-1fc3

No olvides la incorporacion de la diversidad e inclusion; al reconocer y valorar la diversidad en
las habilidades, experiencias y perspectivas de los individuos y la creacion de un entorno inclusivo
que fomenta la participacion de todos y aproveche la diversidad para el crecimiento y la
innovacion.

La alineacion con objetivos organizacionales, porque es un modelo efectivo que se alinea
estrechamente con los objetivos y estrategias de la organizacion que busca desarrollar habilidades
que impulsen el exito organizacional y contribuyan a alcanzar metas estratégicas mas amplias.
Resaltemos el fomento de una cultura de aprendizaje, porque propicia una cultura organizacional
que valora y promueva el aprendizaje continuo.
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Estas concepciones se combinan para formar un marco integral que orienta el disefio y la
implementacion efectivo del modelo enfocado en el crecimiento sostenible y la maximizacion del
potencial de los individuos y la organizacion.

Entrevistador

Y ¢cual técnica utiliza el modelo de gestion HCS para diagnosticar las necesidades individuales o
de grupo para el desarrollo del talento humano?

Gfl-Ifcl

Yo respondo, la técnica es la evaluacion de 360 grados, también conocida como evaluacion integral
y como comenté anteriormente en la etapa 4 de aseguramiento se realiza en 4 fases: primero la
auto valoracion que es una REFLEXION Y TOMA DE CONCIENCIA individual FRENTE AL
NIVEL DE DOMINIO DE LAS CONDUCTAS OBSERVABLES DE LA COMPETENCIA. Esta
fase se sustenta en la Teoria Interpersonal del Reconocimiento de habilidades Trabajo-
Desempefio-Logro.

Segundo se realiza una valoracién por el supervisor o jefe inmediato quien RECONOCE el
dominio FRENTE LAS CONDUCTAS OBSERVABLES DE LA COMPETENCIA, esta fase se
sustenta en la Teoria Intra-Personal, Reflexion sobre habilidades. Concepto-Imagen-Estima.

La tercera fase es la VALORACION DEL SABER, que busca conoce CONOCIMIENTO de las
bases tedricas que componen y soportan cada CONDUCTAS OBSERVABLES DE LA
COMPETENCIA y se sustenta en la Teoria del Conocimiento es decir la Verificacion de la certeza
cognitiva. Conceptos-Leyes-Principios

Y, por altimo, se realiza la VALORACION DEL HACER, que busca entender o confirmar el
domino en la EJECUCION FRENTE LAS CONDUCTAS OBSERVABLES DE LA
COMPETENCIA, esta fase se sustenta en la Teoria del Comportamiento que busca entender el
Desempefio de hechos. Situacion-Tarea-Accion

Gf1-1fc2

La evaluacion 360 grados es una herramienta de utilidad para medir las competencias, las actitudes
y los comportamientos al permitir medir el “como”, es decir, la evaluacion de las capacidades
necesarias para desempefiar bien su trabajo.

Entrevistador

¢Pudieras aclarar que es una competencia y que es un nivel de dominio de la competencia?
Gfl-1fcl

Claro, recordemos que una competencia se define en el modelo como el conjunto de
conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes y valores cuya aplicacién en el trabajo se traduce
en un desempefio superior, contribuyendo al logro de los objetivos clave del negocio, esta
configurada por la conductas observables que son aquellas actuaciones, que al ser aplicadas a
situaciones de trabajo, demuestran la presencia del conocimiento u habilidad ; y el nivel de dominio
se refiere al estandar deseado de desempefio superior de una competencia y lo fija la organizacion
a través de sus expertos.

Entrevistador

Gracias.

Gfl-1fcl

Una vez realizada la evaluacion 360 se identifican las brechas de competencias individuales y
grupales, se disefian mallas de conocimiento y se programan las acciones de desarrollo. estas
pueden ser en tres momentos: aprende conmigo, aprende con otros y aprende en comunidad

229



Entrevistador

Me pueden contar un poco mas, ¢Qué formas de evaluacion propone el modelo de gestion para el
desarrollo del talento humano?

Gfl-1fcl

Que atienda los tres saberes — saber, saber sery saber hacer - es decir, saber pensar, saber ser, saber
hacer y querer pensar, ser y hacer. Es por ello por lo que las acciones se estructuran en un plan de
desarrollo con énfasis en modalidades orientadas a reforzar Experiencia (Aprender tu mismo) y
Exposicion (Aprender con otro) fortalecido con mentorias que apoyen el aprendizaje en el trabajo
de manera estructurada y con mayor avance en conocimientos y habilidades en un plan de
capacitacion (Aprender en comunidad)

Entrevistador

¢Plan de desarrollo?, ;A qué se refiere un plan de desarrollo de competencias en el modelo de
gestion HCS?

Gfl-1fcl

El plan de desarrollo en es un documento estratégico que detalla las acciones y programas
especificos destinados a mejorar las habilidades, conocimientos y comportamientos de los
empleados dentro de una organizacion, este plan se elabora en funcion de las necesidades
identificadas a través de evaluaciones, andlisis de brechas de habilidades y metas estratégicas de
la empresa.

Gfl-1fc2

Técnicamente se basa en la idea de que el aprendizaje y el desarrollo continuo son esenciales para
el crecimiento personal y profesional de los empleados.

Gf1-1fc3

En resumen, el plan de desarrollo es un componente esencial de un modelo de gestion para el
desarrollo del talento humano, su objetivo principal es cerrar las brechas de habilidades, mejorar
el rendimiento individual y colectivo, asi como alinear el desarrollo de los empleados con los
objetivos estratégicos de la empresa

Entrevistador

Perfecto muchas gracias por las explicaciones... (pudiéramos hablar sobre los aspectos que
fundamenta el modelo de gestion para el desarrollo del talento humano?

Gfl-1fcl

Como se comentd anteriormente el modelo es un marco para gestionar los recursos humanos que se
utiliza para identificar y desarrollar las habilidades y competencias para desempefiar su trabajo con
eficacia; el que disefiamos en HCS se fundamenta en varios aspectos clave que buscan actualizar y
mejorar el crecimiento de los colaboradores, algunos de ellos son la identificacién de necesidades;
en él se analiza y comprende las necesidades actuales y futuras de desarrollo de los colaboradores,
considerando tanto las habilidades técnicas como las habilidades blandas requeridas para el éxito
en sus roles.

Otro aspecto es el analisis de brechas que consiste evalta las diferencias entre las habilidades y
competencias actuales de los colaboradores y las necesidades identificadas para determinar las
areas que requieren mejora o actualizacion. El disefio de programas personalizados es otro aspecto
porque desarrolla programas de desarrollo personalizados y especificos para cerrar las brechas
identificadas, teniendo en cuenta las necesidades individuales y grupales de los colaboradores.

El enfoque en el aprendizaje continuo es otro del aspecto importante, al buscar fomentar una
cultura que valore y promueva el aprendizaje continuo, proporcionando oportunidades para
adquirir nuevas habilidades, conocimientos y perspectivas a lo largo del tiempo.
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Te nombro rapidamente otros aspectos, la inversion en capacitacion y formacion, desarrollo de
habilidades blandas, evaluacion y seguimiento, apoyo de la alta direccion, tecnologia y
herramientas innovadoras, promocion de la autonomia y el crecimiento profesional. En resumen,
el modelo de gestion para el desarrollo del talento humano se basa en la comprension de las
necesidades de los colaboradores, la provision de recursos y programas personalizados, y la
creacion de un entorno que fomente el aprendizaje continuo y el crecimiento profesional.
Gf1-1fc6

Otros aspectos que fundamentan el modelo es que se utiliza para identificar y desarrollar las
habilidades y competencias de sus empleados para desempefiar su trabajo con eficacia, Incluyendo
el saber, el saber hacer y el saber estar de los individuos que la integran. Otros aspectos son el
conocimiento, habilidades, especializacion, polivalencia y multidisciplinariedad La combinacion
de estos aspectos contribuird a un enfoque integral y efectivo en la gestion del desarrollo del talento
humano, permitiendo que la organizacion crezca y prospere en un entorno laboral cambiante.
Gfl-1fc2

Ciertamente cada organizacion puede adaptar estos elementos segln sus necesidades y contextos
especificos, la clave es crear un enfoque integral que considere las metas estratégicas y las
particularidades de la fuerza laboral; desde el punto de vista metodoldgico, el modelo desarrollo
del talento humano se beneficia de enfoques y practicas estructuradas que permiten una
implementacion eficiente y medible

Gfl-1fc4

Desde el punto de vista técnico, hay varios aspectos relacionados con herramientas y tecnologias
que pueden potenciar el desarrollo del talento humano; la integracion de estas tecnologias puede
mejorar significativamente la eficiencia y la efectividad de las iniciativas de desarrollo del talento
humano, brindando a los empleados oportunidades de aprendizaje més personalizadas y accesibles.
Entrevistador

Antonio pudieras dar un ejemplo

Gfl-1fc4

Claro, piensa solo en la Inteligencia Artificial y Machine Learning, son aspectos de tecnologia que
permiten explorar aplicaciones para personalizar programas de desarrollo basados en las
necesidades individuales de los empleados y el utilizar algoritmos de aprendizaje automatico para
prever tendencias de desarrollo y recomendaciones personalizadas; la realidad Virtual y la
Realidad Aumentada para experiencias de aprendizaje inmersivas, las simulaciones y entornos
virtuales para préacticas realistas.

Entrevistador

Entiendo.

Gf1-1fch

Y como esas muchas mas, que yo conozca Slack, Microsoft Teams o Asana pueden facilitar la
colaboracion y la comunicacion dentro de equipos, promoviendo un ambiente de trabajo
colaborativo que favorece el intercambio de conocimientos y experiencias. Los LMS que facilitan
la administracion, seguimiento y evaluacion de programas de formacion y permiten gestionar el
contenido de capacitacion, realizar un seguimiento del progreso y evaluar los resultados.
Entrevistador

Y ¢cémo se identifica la brecha de conocimiento y los saberes de acuerdo con el modelo de gestion
HCS?
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Gfl-Ifcl

Mira, en el mercado laboral actual en rapida evolucion, la existencia de brechas de habilidades se
ha convertido en un desafio comun tanto para los empleadores como para quienes buscan empleo.
Entrevistador

Y ¢{Cbémo se define una brecha?

Gfl-1fcl

La brecha de habilidades se refiere al desajuste entre las habilidades requeridas para un trabajo en
particular y las habilidades que posee la fuerza laboral disponible., es decir una brecha de
conocimiento ocurre cuando existe una disparidad significativa entre lo que sabe un empleado y
lo que la empresa necesita que sepa.

Entrevistador

Ah ok

Gfl-1Ifcl

Continuo, un analisis de brechas entonces es una herramienta utilizada para conocer qué brechas
existen entre las habilidades actuales y las requeridas de la organizacion.

Comprendiendo lo dicho, identificar la brecha de conocimiento y saberes en el modelo de gestion
para el desarrollo del talento humano imprentado por HCS, implica evaluar y comparar las
habilidades, conocimientos y competencias actuales de los colaboradores con los requisitos y
expectativas necesarios para alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion.

Esto se realiza en la etapa de ASEGURAMIENTO del modelo que corresponde a la valoracion del
nivel de dominio de las competencias que como dijimos anteriormente pasa por una evaluacion de
360 grados, también conocida como evaluacion integral y se realiza en 4 fases: primero la auto
valoracion que es la REFLEXION Y TOMA DE CONCIENCIA individual FRENTE AL NIVEL
DE DOMINIO DE LAS CONDUCTAS OBSERVABLES DE LA COMPETENCIA. Esta fase se
sustenta en la Teoria Interpersonal del Reconocimiento de habilidades Trabajo-Desempefio-Logro.
Segundo la valoracion por el supervisor o jefe inmediato quien RECONOCE el dominio FRENTE
LAS CONDUCTAS OBSERVABLES DE LA COMPETENCIA, esta fase se sustenta en la Teoria
Intra-Personal, Reflexion sobre habilidades. Concepto-lmagen-Estima.

La tercera fase es la VALORACION DEL SABER, que busca conoce CONOCIMIENTO de las
bases tedricas que componen y soportan cada CONDUCTAS OBSERVABLES DE LA
COMPETENCIA y se sustenta en la Teoria del Conocimiento es decir la Verificacion de la certeza
cognitiva. Conceptos-Leyes-Principios

Por Gltimo, se realiza la VALORACION DEL HACER, que busca entender o confirmar el domino
en la EJECUCION FRENTE LAS CONDUCTAS OBSERVABLES DE LA COMPETENCIA,
esta fase se sustenta en la Teoria del Comportamiento que busca entender el Desempefio de hechos.
Situacién-Tarea-Accion. Asi la diferencia entre el dominio esperado y dominio obtenido del
ejercicio nos da la brecha

Entrevistador

Perfecto, y ¢como desde modelo de gestidn para el desarrollo del talento humano utilizado por
HCS, se atienden las necesidades de conocimientos requeridos por los puestos de trabajo?
Gfl-1fc2

Desde el modelo de gestion se abordan las necesidades de conocimientos requeridos por los
puestos de trabajo de varias maneras y en varios momentos con lo que definimos el trébol del
aprendizaje. Este plantea el cierre de brecha con un enfoque de transferencia de conocimiento,
para contribuir al fortalecimiento del aprendizaje organizacional; esta modalidad busca estructurar
y sistematizar los planes de ensefianza con base en las necesidades de la empresa.
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Entrevistador

Pudieras puntualizar en que consiste el trébol de aprendizaje

Gf1-1fc2

Si claro, el trébol de aprendizaje propone acciones como comentamos orientadas a reforzar
experiencia (Aprender ti mismo), la exposicion (Aprender con otro) y la Capacitacion (Aprender
en comunidad)

Entrevistador

Pudieras ser mas especifica por favor

Gf1-1fc2

Mira el aprendizaje es un proceso de relacion mutua entre experiencia y teoria, no basta con una
experiencia para producir conocimiento, es necesaria la modificacion de las estrategias cognitivas
del sujeto, la experiencia cobra sentido cuando se vincula con el conocimiento previo y se
desarrollan andamiajes conceptuales que permitan aplicar el nuevo conocimiento a nuevas
situaciones; entonces dentro de las estrategias centradas en la generacion de aprendizaje en el
marco del modelo encuentran las basadas en el aprendizaje experiencial por ejemplo aprender uno
mismo al analizar casos puntuales, esto promueve habilidades de aplicacion e integracion de
conocimiento, toma de decisiones y solucion de problemas), aprender con otros cuando
participamos en proyectos y se aprende a través de una experiencia personal y activa orientada a
la solucion de problemas especificos acompafiado de un mentor y aprender en comunidad cuando
formalmente simulamos contextos reales con programas de capacitacion para abordar brechas de
habilidades especificas identificadas dentro de la organizacién, asegurando un enfogue especifico
hacia el desarrollo de habilidades.

Sobre la concepcion practica de aplicacion de este modelo se pueden repensar las actividades
curriculares con el objetivo de proponer un aprendizaje motivador y significativo usando
herramientas provistas por las tecnologias; esta es una perspectiva diferente que requiere de un
posicionamiento no tradicional de la practica del aprendizaje

Gf1-1fc3

Al abordar las necesidades de conocimientos requeridos por los puestos de trabajo a través de este
método, garantiza que los empleados tengan las habilidades y conocimientos necesarios para
desempefiar sus roles de manera efectiva y contribuir al éxito general de la organizacion. (Aprender
tl mismo), la exposicion (Aprender con otro) y la Capacitacion (Aprender en comunidad)
Entrevistador

Y ¢Cudles son las formas de informacién y comunicacion del conocimiento que establece el
modelo de gestion para el desarrollo del talento humano utilizado por HCS?

Gfl-1fcl

Como te comentd, el aprendizaje debe provenir de diversas fuentes, asi la forma de informacién
y comunicacion del conocimiento es por ello por lo que para adquirir informacion nueva en el
trabajo se establecié el esquema 70:20:10.

El esquema 70:20:10 es un enfoque de desarrollo profesional que sugiere una distribucién
especifica de como se adquieren y desarrollan las habilidades y conocimientos de los individuos
dentro de una organizacion. Este concepto fue popularizado por Charles Jennings y se basa en la
idea de que el aprendizaje efectivo y el desarrollo profesional no ocurren Gnicamente a través de
programas formales de capacitacion.

El esquema se divide de la siguiente manera:

70% de aprendizaje experiencial, esta parte se refiere al aprendizaje adquirido a través de
experiencias practicas, desafios en el trabajo, proyectos, tareas asignadas y oportunidades
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cotidianas en el entorno laboral. Este tipo de aprendizaje se considera el mas significativo, ya que
se produce directamente en el contexto del trabajo y permite la aplicacion inmediata de nuevos
conocimientos y habilidades.

20% de aprendizaje social, esta parte se refiere al aprendizaje que ocurre a traves de interacciones
sociales y colaborativas. Incluye mentorias, coaching, retroalimentacion, trabajo en equipo,
discusiones grupales, comunidades de practica y networking. El aprendizaje social se centra en el
intercambio de conocimientos y experiencias entre colegas.

10% de aprendizaje formal, esta parte se refiere al aprendizaje estructurado y formal, como cursos
formales, talleres, clases en aulas, programas de capacitacion, e-learning y otros métodos de
ensefianza formales que se planifican y entregan de manera organizada.

Este enfoque reconoce que la mayor parte del aprendizaje efectivo ocurre a través de la practica 'y
la experiencia directa en el trabajo (el 70%), seguido por el aprendizaje social que se produce a
través de interacciones con otros (el 20%), y finalmente, el aprendizaje formal (el 10%) que aun
tiene su lugar, pero representa una proporcion menor del aprendizaje total.

Gf1-1fc2

El esquema 70:20:10 proporciona una guia para disefiar estrategias de desarrollo de personal méas
completas, que van mas alla de los programas de formacién tradicionales, fomentando un
aprendizaje continuo y contextualizado en el entorno laboral.

Segun este esquema, el 70 % de esos conocimientos los adquirimos con la practica de nuestro
trabajo; el 20 %, a través de otros compafieros, y el 10 %, mediante aprendizaje formal.

Aplicarlo en tu organizacion es una forma estupenda de aumentar el conocimiento y conseguir
mejores resultados.

El 70% de tareas estimulantes; ElI 20% de relaciones de desarrollo; EI 10% de los cursos y la
formacion.

Gf1-1fc3

Esta regla permite sacarle el maximo partido y ofrecer a los empleados una experiencia de
aprendizaje integral, que incluya apoyo al rendimiento, intercambio de conocimientos y educacion
formal.

Hasta el 70 % de los conocimientos que los empleados adquieren en el entorno laboral provienen
de experiencias profesionales. Los obtienen al realizar tareas, resolver problemas, aprender de los
errores y hacer distintas acciones. Es un aprendizaje totalmente integrado en el flujo de trabajo de
los empleados. Por eso se conoce como aprender haciendo o aprendizaje informal.

Los empleados suelen tener el control de esta parte del modelo y deciden qué, cuando y cémo
quieren aprender.

Este 20 % incluye diferentes tipos de actividades que consisten en aprender compartiendo
conocimientos; por ejemplo, mediante aprendizaje social, asesoramiento, mentoria, aprendizaje
colaborativo e interaccion con otros comparieros.

Para que ese 20 % sea un aprendizaje eficaz y efectivo, necesitas una cultura de aprendizaje social
asentada en tu organizacion. Si no la tienes, el primer paso para implementarla seria facilitar el
intercambio de conocimientos entre los empleados.

El aprendizaje formal solo implica el 10% y es el Unico que se produce de forma estructurada.
Podemos hablar de la existencia de dos tipos de aprendizaje formal: presencial y online, con el
aprendizaje presencial, los empleados se forman con clases presenciales, como seminarios, talleres
0 presentaciones.

La regla 70:20:10 no se ha disefiado como un modelo prescriptivo, sino para fomentar el uso de
diferentes tecnicas de aprendizaje. Como norma general, se toma como referencia en el que
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inspirarse. La mas utilizada forma de informacion y comunicacion para la transferencia de
conocimiento es el mentoring como practica que se enfoca en desarrollar los conocimientos de
cualquier individuo por medio del aprendizaje con un mentor; la persona aprende a través de la
experiencia de su mentor, quien se encarga de pasarle todo su conocimiento.

Entrevistador

¢Ajay que tienen que decir sobre el inventario del conocimiento segun el modelo de gestion?
Gf1-1fc3

El inventario de conocimiento es la identificacion sistematica del conocimiento, es decir una forma
de encontrar respuestas a preguntas como: ¢ Qué conocimiento existe?, ¢cudl se utiliza?, ;donde se
utiliza?, ;cudndo?, ;qué rol organizacional proporciona? El “qué” responde a identificar los
procesos de negocio; el “cual” se refiere a los activos de conocimiento que contribuyen al éxito en
la ejecucion de los procesos; el “donde” y “cuadndo” se capturan por los descriptores de tiempo y
localizacion de un activo de conocimiento, y el “qué rol organizacional” se refiere a los roles
abstractos que participan en los procesos en una organizacion

Gfl-1Ifcl

Si sefior, por ello inventariar el conocimiento dentro de del modelo implica recopilar, organizar y
gestionar de manera sistematica la informacidn, habilidades, experiencias y recursos intelectuales
de los empleados dentro de una organizacion. Revisemos algunos pasos que se hacen para llevar
a cabo este proceso

Se identifican las diferentes fuentes de conocimiento que incluyen las bases de datos, documentos,
expertos, sistemas de informacion, experiencias pasadas, entre otros, segundo se categoriza el
conocimiento en diferentes tipos; conocimiento tacito (experiencias, intuiciones), conocimiento
explicito (documentos, bases de datos), conocimiento formal (certificaciones, titulos) y
conocimiento informal (conocimiento adquirido a través de interacciones informales), como tercer
punto es mapear las habilidades para identificar el conocimientos especificos y se crean mapas de
habilidades que muestren quién posee qué tipo de conocimiento, una vez mapeado se documenta
el conocimiento identificado en formatos accesibles y faciles de utilizar. Seguidamente se crean
comunidades de préactica donde los empleados con intereses 0 conocimientos similares puedan
compartir y colaborar, facilitando asi la transferencia de conocimiento.... ahhhh ... también se
Implementan herramientas tecnoldgicas que promuevan la colaboracion y el intercambio de
conocimientos como plataformas de mensajeria instantanea, foros en linea, redes sociales
corporativas, entre otros, se establecen procesos para la actualizacion, revision y eliminacion de
informacidn obsoleta, garantizando que el conocimiento esté siempre actualizado y sea relevante
por ultimo se promueve una cultura en la que los empleados se sientan comodos compartiendo su
conocimiento y experiencia, reconociendo y recompensando la colaboracién y el intercambio de
ideas.

Gf1-1fc2

Como ves lbrahin, inventariar el conocimiento es un proceso continuo y dindmico que requiere
atencion constante para asegurar que el conocimiento esté disponible, actualizado y sea accesible
para todos los miembros de la organizacion. Esto facilita no solo el desarrollo del talento humano,
sino también la innovaciodn y el crecimiento organizacional. La propuesta contiene una lista de las
existencias de los recursos de conocimiento, realizada mediante su conteo y categorizacion por
tipo: tacito y explicito
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Gf1-1fc3

Otra cosa es que de igual manera como te dije, por lo general esta dirigida no solo a identificar el
conocimiento tacito sino también el explicito, analizar como se comporta su flujo en la
organizacion y representarlo a través de redes y mapas.

Entrevistador

Ah ok y ¢qué tipo de técnicas o instrumentos se utilizan para medir el conocimiento anterior,
posterior o final en una actividad prevista?

Gf1-1fc3

Para medir el conocimiento antes, durante o después de una actividad prevista el modelo prevee
que se pueden utilizar diversas técnicas e instrumentos de evaluacion... ante cualquier accion de
aprendizaje se aplican encuestas o cuestionarios de diagndstico para evaltan el nivel de
conocimiento inicial sobre los temas especificos, pruebas o exdmenes previos que incluye pruebas
escritas, evaluaciones en linea o ejercicios para evaluar el nivel de comprension o dominio de un
tema antes de la actividad. Durante evaluaciones formativas o pruebas intermedias: Se pueden
administrar evaluaciones breves o actividades para verificar la comprension y retencion del
conocimiento mientras la actividad estd en curso. Esto ayuda a ajustar y adaptar la ensefianza en
tiempo real, las observaciones y feedback en tiempo real, los facilitadores o instructores pueden
proporcionar retroalimentacion continua a traves de observaciones directas sobre la participacion
y el desempefio de los participantes y Después se aplican evaluaciones, utilizan pruebas,
cuestionarios o evaluaciones para medir el cambio en el conocimiento o habilidades adquiridas
después de la participacion en la actividad.

Estas técnicas e instrumentos ayudan a evaluar el nivel de conocimiento inicial, el progreso durante
la actividad y el conocimiento adquirido al finalizar la misma. La combinacién proporciona una
vision més completa del impacto de la actividad en el desarrollo del conocimiento y habilidades
de los participantes.

Gfl-1fc2

Si, ademas se implementan sistemas de indicadores de gestién los cuales son utilizados como
herramienta para la toma de decisiones basados en resultados obtenidos contribuyendo asi a
mitigar errores y desaciertos en la medicién del aprendizaje. existen aspectos relevantes a la hora
de certificar los estandares implementados, relacionados con la cultura excelencia de aprendizaje,
conocimiento y reconocimiento y la reputacion que dejan el cumplimiento a la gerencia; e
igualmente la oportunidad de evaluar y comparar la gestion del conocimiento en la empresa.

En sintesis, el proceso de medicion es sistematico donde se establecen saberes esperados y se
comprueba por medio de evidencia el nivel de aprendizaje obtenido.

Entrevistador

Ahora bien, se pudiera decir que ¢La investigacion forma parte del proceso de gestion del modelo?
¢Qué tipo de investigacion se da?

Gf1-1fc6

Técnicamente hablando y desde el punto de vista técnico la investigacion juega un papel
fundamental para comprender las necesidades, tendencias, mejores practicas y areas de mejora
relacionadas con el desarrollo de los empleados; asi la investigacion constituye una herramienta
de gran utilidad al momento de conocer la realidad en su contexto, para lo cual se realiza un analisis
sistematico de los problemas que constituyen esta realidad con la finalidad de describirlos,
interpretarlos, entender su naturaleza, funcionamiento, explicar sus causas y efectos, que permitan
ampliar y profundizar en su conocimiento
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Gfl-Ifcl

Metodologicamente la investigacion proporciona informacion valiosa para disefiar estrategias de
desarrollo del talento humano mas efectivas, adaptadas a las necesidades especificas de la
organizacion y al entorno en el que opera. La investigacion ayuda a identificar oportunidades y
amenazas, permite identificar los problemas, y utilizando esta informacion se pueden tomar
decisiones acertadas para abordar el problema de forma adecuada.

La mas utilizada es la investigacion cuantitativa por ser empirica sistematica que utiliza técnicas
estadisticas, matematicas o computacionales.

Entrevistador

Y si hablamos de aprendizaje ¢, qué tipos se pueden evidenciar para el desarrollo del talento humano
en el modelo utilizado por HCS?

Gfl-1fcl

Como te cometamos anteriormente, utilizamos el método del trébol, donde el colaborador de forma
I6gica, organizada y sistematica produce, transfiere y aplica en situaciones concretas una
combinacion armonica de saberes, experiencias, valores, informacidn y apreciaciones expertas que
proporcionan un marco para la incorporacion de nuevas experiencias e informacién: aprende por
si mismo, aprende con otros y aprende en comunidad; todo a través de un ambiente que propicie
las interacciones siguiendo los principios del aprendizaje-gestion-transferencia a través de
actividades que permitan como lo “aprender operando”, “aprender cambiando”, “aprender
reportando”, “aprender entrenando”, “aprender contratando” y “aprender buscando”.

Te presento algunos tipos que el modelo adopta y que van mas alld de la adquisiciéon de
conocimientos. Aprendizaje formal, que se refiere al aprendizaje estructurado y planificado, como
cursos académicos, programas de capacitacion, talleres formales, certificaciones, que suelen tener
objetivos claros y evaluaciones definidas. Aprendizaje informal, que se produce de manera no
estructurada y no planificada a través de la interaccion cotidiana, observacion, experiencia directa,
conversaciones informales y la resolucion de problemas en el entorno laboral; es un aprendizaje
que ocurre espontaneamente en el transcurso del trabajo diario. También el aprendizaje de tipo
experiencial que se centra en aprender haciendo e incluye actividades practicas, proyectos,
pasantias, simulaciones, donde se adquieren habilidades y conocimientos mediante la experiencia
directa. Otro tipo es el aprendizaje colaborativo que ocurre cuando los trabajadores aprenden a
través de la interaccion y colaboracion con otros. Incluye trabajo en equipo, discusiones grupales,
intercambio de ideas y conocimientos entre colegas y por Gltimo se puede nombrar el aprendizaje
autodirigido por que los trabajadores toman la iniciativa de aprender por si mismos, ellos buscan
informacion, exploran recursos, establecen metas de aprendizaje personales y gestionan su propio
proceso de desarrollo.

Entrevistador

Y ¢qué métodos y recursos de aprendizaje se emplean dentro de la estrategia de desarrollo del
talento humano segun el modelo de gestion HCS?

Gf1-1fc3

A ver las formas de aprendizaje estan definidas segun las funciones basicas de cada cargo y por
tal razon las capacitaciones se imparten de acuerdo con dichas funciones y a los objetos
institucionales, esto se puede por tener definidas las competencias basicas para cada cargo y las
capacitaciones se enfocan a dichas competencias y se hace por medio de facilitadores que fomentan
el aprender con uno mismo, aprender con otro y aprender en comunidad. Dentro de la estrategia,
se emplean diversos métodos y recursos de aprendizaje para ofrecer experiencias formativas
efectivas y adaptadas a las necesidades de los empleados.
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Entrevistador

¢Puedes nombrar algunos?

Gfl-1fc3

Algunos de estos métodos y recursos son los programas de capacitacion y talleres que definimos
como sesiones estructuradas y guiadas que abordan temas especificos, estas pueden ser
presenciales o virtuales y se centran en habilidades técnicas. El E-learning y cursos en linea que
es las plataformas de aprendizaje virtual que ofrece los cursos interactivos y materiales educativos
accesibles en cualquier momento y lugar. También la Mentoria y coaching, la rotacion de puestos
que ofrecer oportunidades para que los empleados trabajen en diferentes areas o roles dentro de la
organizacion para adquirir experiencia y habilidades diversas; los proyectos y asignaciones
especiales que permiten a los empleados aplicar y desarrollar nuevas habilidades en un entorno
practico. Entre otros podemos seguir nombrado la gamificacion que es la utilizacion de elementos
de juego en contextos no ludicos para aumentar la participacion y el compromiso en el aprendizaje.
La combinacién de estos métodos y recursos de aprendizaje permite una estrategia integral que se
adapta a diferentes estilos de aprendizaje, necesidades individuales y objetivos organizacionales,
promoviendo asi un desarrollo efectivo del talento humano.

Entrevistador

Perfecto, ah, perfecto y quisiera preguntar ;COomo actla el modelo, ante las rutinas de
aprendizajes?

Gfl-1fcl

El enfoque esta lleno de posibilidades que permite crear entornos que pongan a disposicion una
gran amplitud de informacidon; que ademas de actualizada sea de interés comun entre las partes.
Por ello es un proceso dinamico, dialectico y en espiral que se inicia en el nivel ontogénico
individual y se mueve hacia adelante pasando por comunidades de interaccién cada vez mayores,
y que cruza las fronteras de los procesos y procedimientos. Igualmente reconoce los esfuerzos por
avanzar en una cultura de gestion de conocimiento e innovacion, aunque, uno de los elementos
que se observa como barrera para la integracion tiene que ver con la resistencia al cambio por parte
de los colaboradores, ya que existen inercias arraigadas que afectan nuevas formas de trabajo
colaborativo y de unificacion de procesos.

Entrevistador

¢Como permite el modelo HCS, incorporar nuevos aprendizajes?

Gf1-1fc2

Yo respondo, aja ... El aprendizaje es visto como una estrategia de crecimiento, que permite a
través del conocimiento y las habilidades propias, aumentar la competencia colectiva de cada
integrante ademas de adquirir, conservar, utilizar y aplicar los conocimientos, habilidades y
practicas asimiladas, dentro de un modelo de aprendizaje desde la experiencia al interior de la
empresa. para nosotros y el modelo implementado la verdadera transferencia de conocimiento,
mas que adquisicién de una capacidad productiva, implica la transferencia de una capacidad
tecnoldgica para usar adecuadamente, adaptar y mejorar el desempefio. Por ello el modelo se
enfoca en identificar, desarrollar y evaluar habilidades especificas necesarias para desempefiar
roles laborales con éxito.

Entrevistador

Y ¢se logra desarrollar el proceso de autoaprendizaje?
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Gf1-1fc2

Claro, el autoaprendizaje es un proceso en el que los individuos toman la responsabilidad de dirigir
y controlar su propio aprendizaje y nuestro enfoque esta lleno de posibilidades que permite crear
entornos que pongan a disposicion una gran amplitud de informacion; que ademas de actualizada
sea de interés comun entre las partes.

Gfl-1fcl

El auto aprendizaje es un proceso dinamico, dialectico y en espiral que inicie en el nivel ontogénico
individual y se mueve hacia adelante pasando por comunidades de interaccion cada vez mayores,
y que cruce las fronteras de los procesos y procedimientos

Por ello el modelo en su momento aprende contigo reconoce el esfuerzo por avanzar en una cultura
de gestion de conocimiento e innovacién, aunque, aun se observa como barrera y resistencia al
cambio por parte de los colaboradores por el autoaprendizaje ya que existen inercias arraigadas
que afectan nuevas formas de trabajo colaborativo y de unificacion de procesos.

Entrevistador

Y hablando de aprendizaje y la resistencia al autoaprendizaje, ¢puede nombrar el tipo de
actividades que propone el modelo para el aprendizaje entre colaboradores?

Gf1-1fc3

El modelo propone el momento “aprender con otro” y el mentoring como herramienta a utilizar
para compartir conocimiento con otros. Los programas son una formula eficaz para facilitar la
movilidad ascendente de los empleados y para responder de forma eficaz a los cambios
estructurales; un buen programa de mentoring es una herramienta eficaz para el desarrollo personal
y profesional y ayuda a impulsar la carrera y potencia el desarrollo de habilidades.
Entrevistador

¢Puedes por favor ahondar un poco méas?

Gf1-1fc3

Claro Ibrahin, el mentoring o mentoria como se conoce es el proceso de relacion profesional por
el que una persona con mas experiencia y conocimientos, el mentor, ayuda, orienta y guia a otra
persona, mentee, con menor experiencia para ayudarla en su crecimiento personal. El mentor tiene
como funciones explicar al mentee o empleado mas junior sus funciones y tareas, como las realiza,
presentarle a contactos y orientarle dentro de la empresa y la industria. También debe ser un apoyo
en los momentos profesionales complejos y servir como guia al empleado mas junior o mentee.
En definitiva, el mentoring debe entenderse como una relacion profesional entre dos personas,
pero de caracter asimétrico, porque, aunque ambos se beneficiaran, el objetivo ultimo es el
crecimiento profesional del mentee. Asimismo, el proceso evoluciona, es dindmico y cambia en
funcion del recorrido profesional del mentee.

Para el modelo el éxito del aprendizaje y la transferencia de conocimiento esta condicionado por
el tipo y efectividad de las conversaciones que se desarrollen las cuales estan condicionadas por
el proceso personal de desarrollo de cada integrante. Por ello es estratégico construir un ambiente
de desarrollo personal/profesional integrador que permita a los empleados aumentar su efectividad
y cubrir su proyecto de vida.

Entrevistador

Hablemos un poco sobre los aspectos legales que sustentan el modelo de gestion en las empresas
donde se ha implementado

Gf1-1fch

Desde el punto de vista técnico y estoy seguro del metodoldgico; luego mis amigas metoddlogas
pudieran aclarar, en Colombia, el desarrollo del talento humano esta basado en su mayoria en un
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modelo de gestion por competencias se sustenta en diferentes aspectos legales y normativos que
respaldan la implementacion de estrategias de formacion y desarrollo de habilidades en las
organizaciones.

Entrevistador

¢ Y, cuéles son los aspectos legales que sustentan el modelo?

Gf1-1fcs

Algunos de los aspectos legales que lo sustentan son el Cddigo Sustantivo del Trabajo que
establece los derechos y deberes de empleadores y empleados, aunque no se centra
especificamente en la gestion por competencias, regula las relaciones laborales y la formacion
continua de los empleados. Otro es la Ley 1562 de 2012 (Sistema de Riesgos Laborales) que
promueve la prevencion de riesgos laborales, lo que puede involucrar capacitacion y desarrollo de
competencias para garantizar entornos laborales seguros.

Desde la normativa en educacion y formacion la ley 115 de 1994 (Ley General de Educacion)
establece los principios y disposiciones basicas para la organizacion del sistema educativo en
Colombia, incluyendo aspectos relacionados con la formacion para el trabajo y el desarrollo de
competencias laborales; el Sistema Nacional de Formacion para el Trabajo regula la formacion
técnica, tecnologica y la cualificacion laboral para el desarrollo de competencias y habilidades en
el &mbito laboral.

Desde las regulaciones sobre gestion del talento y recursos humanos el Ministerio de Trabajo
establece los lineamientos para la gestion del talento humano, enfocados en la contratacion, la
formacion y el desarrollo de los trabajadores. Algunas instituciones estatales también emiten
normativas o lineamientos especificos relacionados con el desarrollo del talento humano en el
ambito publico.

Asi, estos marcos legales proporcionan bases generales para la formacion y el desarrollo de
competencias en el ambito laboral en Colombia.

Sin embargo, es bueno aclarar e importante entender también que hay estandares internacionales,
buenas practicas y modelos de gestion reconocidos para implementar estrategias de gestion por
competencias efectivas que se pueden tomar en cuenta.

Entrevistador

¢Y cual ha sido la respuesta que se ha podido evidenciar en la empresa ante los cambios
vertiginosos en materia tecnoldgica y el acceso a ella?

Gfl-1fc4

Mira lbrahin, ante los cambios vertiginosos en tecnologia y el acceso expandido a ella, las
empresas han respondido de diversas maneras para adaptarse y aprovechar estas transformaciones;
por ejemplo, esta comprobado que han aumentado significativamente sus inversiones en
tecnologia; esto implica adoptar nuevas herramientas, software y sistemas que mejoren la
eficiencia, la productividad y la capacidad de adaptacion a los cambios del mercado.

De igual manera estan implementando estrategias de transformacion digital para optimizar
procesos, mejorar la experiencia del cliente y desarrollar nuevos modelos de negocio basados en
tecnologia. Fijate la preocupacion por la seguridad de la informacion ha llevado a un enfoque
mayor en la ciberseguridad, con inversiones en proteccién de datos, infraestructura segura y
concienciacion sobre riesgos de seguridad. Y estas respuestas han llevado a las empresas a poner
énfasis en la formacion continua de los empleados para mantenerlos actualizados con las Gltimas
tecnologias.
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Entrevistador

¢Entonces la gestion para el desarrollo del talento humano es una posible respuesta a la inversion
de costos y aumento de la rentabilidad?

Gf1-1fcs

Si, claro.

Entrevistador

¢Pudieran decirme como?

Gf1-1fc5

Mira, sin duda la implementacion del modelo puede representar una respuesta efectiva para la
inversion de costos y el aumento de la rentabilidad en una organizacion. Esto ocurre a través de
varios mecanismos como la reduccion de rotacion de personal y costos asociados al referenciar la
retencién de talento: recuerda que la rotacién de personal implica costos asociados a la
contratacion y formacion de nuevos empleados, que se reduce al retener talento existente.

La mejora en la productividad y eficiencia, no olvides que el personal mejor capacitado tiende a
producir un trabajo de mayor calidad, lo que puede reducir costos asociados a fallos o
reclamaciones de clientes y al invertir en el desarrollo del talento interno, se reduce la necesidad
de buscar talento externo para cubrir roles clave, lo que reduce costos de reclutamiento y seleccion
En resumen, como puedes observar al invertir en el desarrollo del talento humano, se puede reducir
costos asociados a la rotacion, mejorar la eficiencia y productividad, aumentar la innovacion y
calidad, asi como satisfacer mejor las necesidades del cliente y esto, a su vez, conduce a un
aumento general de la rentabilidad de la empresa.

Entrevistador

Y ¢Cdémo se exponen a los que forman parte del desarrollo del proceso los posibles beneficios
econdémicos

Gf1-1fc5

Para comunicar los posibles beneficios econémicos a quienes forman parte del desarrollo por
competencias, es crucial mostrar como este enfoque contribuye directamente a los resultados
financieros y aporta valor a nivel individual y organizacional.

Por ejemplo, comunicar la relacién entre competencias y desempefio laboral; hay que explicar
cémo el desarrollo de competencias especificas esta vinculado directamente al rendimiento laboral
y, por ende, a la mejora de resultados en la empresa. Hay que proporcionar ejemplos especificos
de como el dominio de ciertas competencias ha impactado positivamente en el desempefio laboral
y en el logro de objetivos empresariales.

Hay que presentar los beneficios econémicos desde una perspectiva individual y organizacional
Entrevistador

¢Cudles han sido las mayores dificultades que se han presentado en el contexto interno de la
empresa para la implementacion del modelo de gestion?

Gfl-1fcl

Mira lIbrahin, a las organizaciones les cuesta cambiar porque las personas se resisten al cambio o
por la propia complejidad de la tarea, pero el problema radica en que no vemos a las empresas
como lo que son: organismos vivos donde la resistencia al cambio es algo normal, porque da lugar
a inseguridades, miedos, mayores necesidades, incertidumbre y otras actitudes.

Recuerda que todo cambio implica generar nuevos aprendizajes, nos obliga a salir de lo que
conocemos y dominamos para adentrarnos en un entorno nuevo y desconocido, que nos genera
con muchisima frecuencia cierta inseguridad, y en la que nos sentimos algo torpes y desorientados.
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Es decir, el cambio nos obliga a salir de nuestra zona de confort es asi que aunque es una de las
mayes dificultades este a la larga se convierte en ocasiones necesario para el buen funcionamiento
de la empresa y lo mas importante para su supervivencia.

Entrevistador

Cuéntenme ¢el modelo de gestion fue creado e implementado para un contexto particular? ;O
puede ser replicado en otros contextos?

Gfl-Ifc2

iAbsolutamente! el modelo es adaptable y replicable en diversos contextos. EI modelo es lo
suficientemente flexible como para adaptarse a diferentes industrias, culturas organizativas y
entornos laborales; es capaz de ajustarse para satisfacer las necesidades especificas de cada
contexto sin perder su esencia. EI Modelo es tan dindmico como las empresas.

Entrevistador

¢Participan organizaciones del contexto externo en el desarrollo del modelo?

Gfl-1fc2

En nuestro caso no, solo el equipo de HCS

Entrevistador

¢ Pero se preve alguna evaluacion externa al contexto donde se desarrolla el modelo de gestion?
Gfl-1fc2

Si... claro, el modelo puede ser evaluado y auditado externamente al contexto donde se desarrolla;
la evaluacién externa puede ofrecer una perspectiva imparcial y objetiva sobre la efectividad y la
aplicabilidad del modelo en otros entornos.

Entrevistador

¢Cuales han sido las mayores dificultades que se han presentado en el contexto externo para la
implementacion del modelo?

Gfl-Ifcl

Como te comenté anteriormente la resistencia, la resistencia al cambio debido a diferencias
culturales puede ser un desafio significativo; el modelo que funciona en una organizacién madura
podria no ser tan efectivo en una empresa emergente o en transformacion. Otra dificulta externa
muchas veces es la diferencia en las leyes laborales, normativas o politicas gubernamentales que
pueden requerir ajustes significativos en el modelo.

Entrevistador

Y cuéntenme ¢Se ha evidenciado avance en la competitividad interna o externa con otros mercados
en la empresa dénde se ha aplicado modelo de gestion?

Gfl-1fcl

Ciertamente, prueba de eso es que los indicadores reflejan una mejora en la competitividad, ahora
bien, la conexion directa entre la aplicacion del modelo y los avances en la competitividad puede
variar segun la naturaleza del negocio, el mercado en el que opera y otros factores contextuales
Entrevistador

Y hablando de impacto ¢(Como ha sido el impacto social y ambiental en el contexto a partir de la
implementacién del modelo de gestion en alguna de las empresas?

Gf1-1fc6

Te puedo responder que positivo, en lo social en la mejora en las condiciones laborales, el modelo
prioriza el desarrollo del talento humano y tiende a enfocarse en mejorar las condiciones laborales,
lo incluye aspectos como el equilibrio entre trabajo y vida personal, la salud mental de los
empleados, y la promocion de una cultura laboral inclusiva y diversa. Ademas, el modelo fomento
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de la igualdad de oportunidades, mira que incluye programas de capacitacion y desarrollo
brindando oportunidades a individuos de diversos origenes y aumentando la equidad en el entorno
laboral. Si hablamos de lo ambiental, el modelo HCS incluye programas de sostenibilidad y
concienciacion ambiental, esto lleva a practicas méas sostenibles como reduccion de residuos,
eficiencia energética o programas de transporte sostenible. El énfasis en el desarrollo del talento
humano va de la mano con una mayor conciencia sobre la responsabilidad social corporativa y
esto lleva a iniciativas que buscan contribuir positivamente al entorno ambiental y comunitario en
el que opera la empresa.

En resumen, la implementacion del modelo para el desarrollo del talento humano no solo impacta
directamente en el crecimiento y el éxito la organizacion, sino que también tiene efectos positivos
en la sociedad y el medio ambiente, al fomentar practicas mas éticas, inclusivas y sostenibles.
Entrevistador

Ahora bien, ¢se puede decir que la organizacion donde se ha implementado el modelo de gestién
es una organizacion aprendiente?, ¢y por que?

Todos

jDefinitivamente! .... si.... claro

Entrevistador

A ver orden uno responde ...

Gfl-1Ifcl

Mira Ibrahin, una organizacion que ha implementado el modelo de gestion para el desarrollo del
talento humano tiene una alta probabilidad de ser considerada una "organizacion aprendiente”;
esto se debe a varias razones: el desarrollo del talento humano implica una cultura que valora el
aprendizaje continuo; las organizaciones aprendientes priorizan el crecimiento y desarrollo de sus
empleados estan naturalmente orientadas hacia la adquisicién constante de conocimientos y
habilidades.

La organizacion aprendiente invierte en el desarrollo del talento humano y busca compartir
conocimientos y experiencias entre sus empleados, crear espacios para compartir informacion y
habilidades, promover un ciclo de aprendizaje y esto es el espiritu del modelo HCS.

En conjunto, el modelo de gestion para el desarrollo del talento humano busca crea las condiciones
ideales para fomentar una cultura organizacional que valora el aprendizaje continuo, la
adaptabilidad y la mejora constante, todos elementos fundamentales de una organizacion
aprendiente.

Entrevistador

Y segun su experiencia ;,como el modelo de gestion para el desarrollo del talento humano utilizado
por HCS ha logrado insertarse en los planes de aprendizaje, la politica de utilizacion de nuevas
tecnologias?

Gf1-1fc2

Te puedo decir que alinedndose con la estrategia corporativa y el foco de las areas operativas al
logro del conocimiento necesario y a dar respuesta y a cumplir con los requerimientos del modelo.
Entrevistador

¢ Y se evidencian avances en competitividad con otros contextos?

Gfl-1fc2

Con indicadores que manejamos los empleados se sienten mas motivados y se nota aumento en la
productividad y el rendimiento, tanto individual como de los equipos.

Sin embargo, estos indicadores también reflejan la necesidad de ajustar y optimizar la estructura
del modelo de manera hacerla méas simple, agil, natural y menos cargado de tareas que no generan
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valor alguno; como por ejemplo presentacion de evidencias, generacion y analisis de datos- a veces
la misma informacidn se debe presentar de distintas formas

Entrevistador

En resumen, ¢cudles son los cambios significativos que se pueden evidenciar desde la
implementacion del modelo de gestion hasta la presente fecha, en la empresa dende se ha
implementado?

Gf1-1fc2

Claro que si se pueden visualizar cambios y con evidencia en los indicadores. Por ejemplo, se ha
notado mejora cada vez que haya una modificacion relevante en la estructura como un nuevo
puesto, eliminacion de puesto, creacién de un area, etc., y también de acoplarse a los nuevos
direccionamientos estratégicos que realiza la organizacion para la consecucion de los objetivos
organizacionales que se plantee. mayor conocimiento acerca de las competencias de cada puesto
de trabajo, permitiendo una gestién integral. Al existir planes de formacion y de carrera mas claros
basados en las competencias se nota el aumento en la retencion del talento y lo més importante
creo yo una mejor adaptacion de la persona al puesto y a la cultura de la empresa pues al trabajar
por competencias.

Entrevistador

Nuevamente hablamos de competencia, ¢pudieran por favor refrescar el concepto asumido de
competencias dentro del modelo de gestidn?

Gfl-1fc2

T que eres la experta

Gfl-1fcl

Ja, ja, ja, ja, claro ser un placer .... Para el modelo la competencia se define como la atribucion
social asignada a quien pone en accion, en distintos contextos, los componentes cognoscitivos,
actitudinales y procedimentales que conforman un saber profesional para actuar eficazmente en
una situacion determinada; de esta manera, la definicion integra el conocimiento y la accion. La
competencia laboral es tener los conocimientos y la habilidad para responder satisfactoriamente la
demanda de una tarea o actividad, cumpliendo los objetivos establecidos por la empresa; en
resumen, es habilidad, conocimiento y actitud.

Entrevistador

¢Y un manual de competencias?

Gfl-1fcl

Se define como el documento donde se recogen el resumen de conocimientos, habilidades,
actitudes y valores asociados a un desempefio exitoso de las actividades, funciones y niveles de
responsabilidad

Entrevistador

Entonces; ¢como se asocia el manual de competencia laborales con el modelo de gestion para el
desarrollo del talento humano utilizado por HCS?

Gfl-1fcl

Es la base. EI manual de competencias y el modelo de gestion para el desarrollo del talento humano
estan estrechamente relacionados y se complementan mutuamente. EI manual de competencias s
proporciona un marco solido de habilidades y comportamientos necesarios para el éxito en la
organizacion, mientras que el modelo de gestion para el desarrollo del talento humano aprovecha
este manual como base para reclutar, desarrollar, evaluar y retener talentos en la empresa; ambos
trabajan juntos para facilitar el crecimiento y el desarrollo de los empleados, alineando sus
habilidades con las necesidades y objetivos organizacionales.
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Entrevistador

Muy bien, por ultimo... si hablamos de disciplinas asociadas ;Cuales disciplinas, ciencias o areas
de estudio se han tenido en cuenta para la consulta, creacion y desarrollo del modelo de gestion?
¢Y cudles son importantes?

Gfl-Ifcl

A ver como respondemos..., la creacion y desarrollo del modelo se beneficia enormemente de
integrar conocimientos y practicas de diversas disciplinas y areas de estudio para abordar los
desafios complejos relacionados con la gestion y desarrollo del capital humano. Como puedes
notar en este equipo de trabajo estan las metodologas, psicdloga, pero también disciplinas de la
ingenieria del area del Oil and Gas — ingenieros mecanicos y de Petrdleo - por ser donde esta
enmarcado el ejercicio revisado en tu tesis.

Digamos que el modelo se soporta en la interdisciplinariedad que supone la existencia de un grupo
de disciplinas relacionadas entre si y con vinculos previamente establecidos, que evitan que
se desarrollen acciones de forma aislada, dispersa o segmentada.

Técnicamente hablando la interdisciplinariedad se refiere a la integracion y colaboracién entre
diferentes disciplinas, areas de estudio o enfoques para abordar problemas, preguntas o desafios
complejos; es una aproximacion que va mas alla de los limites tradicionales de una sola disciplina
y busca la sinergia entre diversas areas del conocimiento para comprender, explicar y solucionar
cuestiones complejas.

Entrevistador

Bueno, finalmente y ahora para cerrar la entrevista no sé si tienen algo que agregar, algin punto
que profundizar... no ... bueno entonces mucha gracias por su tiempo y por la colaboracion ...
damos por finalizada la entrevista.

Técnica de investigacion: Grupo focal 2

Instrumento de investigacion: guion de entrevista semiestructurada.

Informantes claves: desarrolladores y gestores (empresa)

Objetivo general: generar los fundamentos tedricos del modelo de gestion, para el
desarrollo del talento humano, en organizaciones aprendientes.

Transcripciones de las entrevistas

Grupo focal 2

Entrevistador

Buenos dias a todos estimados primero que todo darle las gracias por participa... entonces eh... ya,
vamos a comenzar, como les comenté necesitamos grabar para tener respaldo, solo para eso... les
recuerdo que lo importante es conocer de Uds. su opinién y concepto del modelo de gestion, para
el desarrollo del talento humano, en organizaciones aprendientes, que actualmente Uds. el alianza
con HCS implementan en la empresa; en tal sentido que no hay respuestas buenas ni malas asi que
por favor siéntanse en libertad de expresar su opinion... la idea es que sea una conversacion, un
didlogo, donde todos puedan participar... el objetivo es manejar un concepto y vision sobre el
modelo... listos.... pasemos lista... Gerente de desarrollo organizacional, cuéntame tu rol
Gf2-1fcl

Muy buenos dias si, mi rol es gerenciar y potenciar el modelo de desarrollo por competencias
profesionales y capacidad técnica con base en una vision actual del hombre, de la empresa y del
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contexto, de acuerdo con las propuestas tedricas y metodoldgicas reconocidas como validas en el
ambito de la gerencia que fortalezcan el desarrollo de los procesos

Entrevistador

Cuéntanos de ti, tu rol

Gf2-1fc2

Buenos dias, soy, Licenciada en administracion y actualmente Coordinadora de Universidad
Corporativa. Mi rol especificamente es planea, coordina, controla y evalGa los proyectos de
formacion y entrenamiento establecidos por la Universidad Corporativa, basado en las necesidades
de capacitacion del negocio y en las competencias requeridas por los diferentes cargos
Entrevistador

Gracias

Gf2-1fc3

Como comentd lbrahin soy el gerente de uno de los campos de pesados y tengo como
responsabilidad dirigir y liderar las actividades de operacion, control y seguimiento a procesos,
equipos e instalaciones, mediante el cumplimiento de los procedimientos operacionales, la
identificacion y correccion de desviaciones del proceso y la optimizacion del proceso, bienes y
personas, para contribuir a la continuidad operacional de las instalaciones asignadas y asegurar el
pleno cumplimiento de las politicas corporativas.

Entrevistador

Gracias... También esta presente hoy uno de los técnicos sénior con amplia experiencia, gracias
por estar ...

Gf2-1fc4

Gracias a ti por invitarme, yo al igual que mis backup, y digo mis backup porque en la planta
hacemos turnos tres técnicos senior, que coordinamos las actividades de operacion, control y
seguimiento a procesos, equipos e instalaciones, mediante el monitoreo y cumplimiento de los
procedimientos operacionales y la identificacion y correccion de desviaciones del proceso
Entrevistador

Entiendo... bueno nuevamente a todos mil gracias ... muy bien iniciemos ... de acuerdo con su
experiencia ¢(Cémo se puede explicar en un enunciado de manera exacta y clara el significado del
modelo de gestidn para el desarrollo del talento humano que adelanta HCS?

Gf2-1fcl

Si claro ... parami es ... €Sun proceso sistematico que permite identificar el tipo de capacidades
necesarias para cumplir un papel determinado; el modelo permite determinar cuéles cualidades,
habilidades, técnicas y conocimientos deberé poseer el capital humano para lograr destacarse. .. es
decir impulsa la mejora de los procesos de gestion del talento humano con foco en los de desarrollo
del personal para el crecimiento a nivel personal y profesional.

Gf2-1fc2
Complementado yo opino que es un marco que permite la alineacién consistente de los sistemas y
procesos de talento humanos en base a las capacidades ... aprendizaje, critica, decision,

negociacion, relacion interpersonal, analisis etc. ... y resultados ... aumento de las ganancias,
posicionamiento de marca etc., requeridos para un desempefio competente ... Es, es, es la busqueda
constante del saber hacer.

Mira, en la mayoria de los modelos de gestion se hace énfasis en las tecnologias, procesos y
funciones y se omite o se enfoca indirectamente o de forma fragmentada al principal sujeto y
objeto: el hombre y sus interrelaciones, que integran el subsistema social. EI modelo que
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adelantamos con HCS se puede considerar dindmico donde el trabajador constituye el centro de la
gestion producto de la interrelacion entre la organizacion, las politicas, las normativas y el método;
no se si me hago entender ...

Entrevistador

Claro que si, y desde la perspectiva técnica, como lo definen .... Cuéntame

Gf2-1fc3

Yo lo veo, segun la experiencia en su implantaciéon aca, como un subsistema organizativo que
asegura el dominio de las competencias necesarias desde el saber, saber hacer, saber estar en los
trabajadores para la realizacion de un trabajo de calidad, juh! .... ésta se adquiere, estimulan y
desarrollan por supuesto mediante la realizacién de un conjunto de actividades sisteméaticamente
planeadas que permite descubrir la dimension integral de los trabajadores

Gf2-1fcd

Estoy de acuerdo, yo lo veo como un sistema con caracteristicas holistica, sinergética y relacional
que permite cerrar posibles brechas de conocimiento, asi como potenciar las habilidades
cognoscitivas de los trabajadores.

Entrevistador

¢Cual es la vision y/o alcance del modelo de gestion para el desarrollo del talento humano que ha
venido implementando HCS?

Gf2-1fc4

Para mi es gestionar el conocimiento de los trabajadores

Gf2-1fcl

Bueno tiene un alcance mayor a eso, el modelo busca favorecer el desarrollo de todas aquellas
habilidades profesionales que pueden contribuir a los objetivos de la empresa. Es decir que se
busca identificar el tipo de capacidades que son necesarias para cumplir un rol determinado dentro
de una empresa ... por su puesto el proceso incluye la identificacion del dominio de las
competencias para luego el desarrollo de las habilidades es por ello por lo que el modelo
interrelaciona el trabajo, la estrategia empresarial, la estructura empresarial y la gente.
Entrevistador

¢Y cdémo se realiza la planificacién de las acciones del modelo de gestion para el desarrollo del
talento humano segdn lo aplica HCS?

Gf2-1fcl

Mira, acomparfiados con los consultores de HCS siempre iniciamos identificando el contexto de la
se las premisas y los posibles niveles por especialidad y proceso esto nos permite actualizan de ser
necesario lo descriptivos y perfil de cargo. Luego se identifican las competencias y elabora el
manual de competencias por especialidad y proceso y se estructura el perfil de competencia por
cada cargo. Una vez que tenemos claro el perfil de competencias valoramos a cada colaborador
para determinar el del nivel de dominio de las competencias y sobre el resultado obtenido se disefia
la maya de conocimiento y dependiendo a la brecha que resulte se planea las acciones de
desarrollo.

Gf2-1fcd

Ya todo claramente explicado... jajaja

Entrevistador

Entonces, aclarado el punto, ¢cuales son las directrices base de referencia para la planificacion del
desarrollo del talento humano planteadas en el modelo de gestion implementado por HCS?
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Gf2-1fc2

La directriz base es potenciar el desarrollo profesional, la innovacion y el reciclaje de los
trabajadores a través de un conjunto de iniciativas que se adoptan con la intencion de promover el
crecimiento dentro de la empresa

Gf2-1fcl

Estrictamente hablando, es potenciar los planes de carrera para que los trabajadores puedan crecer
profesionalmente. Al ofrecer programas de crecimiento y tener un plan de carrera, el equipo de
trabajo va a sentir motivado al saber que se esta invirtiendo en su mejora profesional y esto fomenta
en las personas el desarrollo de nuevas habilidades y el descubrimiento de nuevas areas en las que
puede explotar su talento al maximo.

Entrevistador

Ah ok, ok y ¢cuél es la participacion de ustedes como equipo?

Gf2-1fcl

Garantizamos el desarrollo del personal, somo el punto de encuentro entre la organizacion, su
gente y HCS

Entrevistador

¢ Cuales son las concepciones que expone el modelo de desarrollo del talento humano utilizado por
HCS para el desarrollo de éste?

Gf2-1fcl

El modelo de desarrollo de personal es por competencias y tiene un enfoque estratégico para
garantizar que los empleados tengan las habilidades y capacidades necesarias para contribuir al
éxito de la organizacion en tal sentido debe exponer una serie de concepciones que sirvan de guia
para el disefio e implementacidn de programas y préacticas destinadas a mejorar el desempefio y el
crecimiento profesional. Entre las concepciones resaltan aspectos como la diversidad, la
autonomia, la adaptabilidad y el bienestar en el desarrollo del talento humano dentro de una
organizacion. Al integrar estas ideas el modelo puede crear un entorno que promueva el
crecimiento y el éxito tanto a nivel individual como organizacional.

Entrevistador

Y ... (En qué aspectos se fundamenta el modelo de gestion para el desarrollo del talento humano
orientado a actualizar y mejorar el crecimiento de los colaboradores?

Gf2-1fc2

El modelo de gestion para el desarrollo del talento humano esta orientado a actualizar y mejorar el
crecimiento de los colaboradores y se fundamenta en varios aspectos clave que buscan maximizar
el potencial de los empleados y promover su crecimiento profesional y personal y se basa en la
identificacion de necesidades, la personalizacién, la planificacion estratégica, el aprendizaje
continuo, el feedback, la promocién de la autonomia y la responsabilidad, y una cultura de
reconocimiento y recompensa; aspectos que son fundamentales para crear un entorno que fomente
el desarrollo y el crecimiento de los empleados a todos los niveles de la organizacion.
Entrevistador

Ahora bien y ¢cudl técnica utiliza el modelo de gestion HCS para diagnosticar las necesidades
individuales o de grupo para el desarrollo del talento humano?

Gf2-1fcl

La técnica que comldnmente utilizamos para diagnosticar las necesidades individuales o de grupo
es la evaluacion de necesidades que implica identificar las brechas entre las habilidades,
conocimientos y comportamientos de los empleados y las habilidades, conocimientos y
comportamientos deseados para alcanzar los objetivos organizacionales; y para ello aplicamos el
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modelo trescientos sesenta grados que nos proporciona una realimentacion integral sobre el
desempefio de un individuo desde multiples perspectivas... En lugar de depender inicamente de
la vision que tiene el supervisor directo del dominio de las competencias asociadas a un cargo,
recopilamos comentarios de diversas fuentes que interactlan regularmente con el trabajador que
se valora, ¢como?... bueno el trabajador pasa por una autovaloracién, por la valoracion del
supervisor, por una prueba técnica para valorar el saber para determinar el nivel de conocimientos
de las bases teoricas que soportan la competencia laboral y por ultimo se realiza una entrevista en
campo por un experto del area de HCS que observar y analiza como el empleado aplica sus
habilidades, conocimientos y comportamientos de forma practica en el contexto de su trabajo
Gf2-1fc2

Creo importante aclarar que no se evalua, se valora ... la evaluacion se enfoca en medir resultados
la valoracion implica asignar un valor o un juicio de valor basado en la apreciacion de las
habilidades

Entrevistador

¢ Y, entonces, qué formas de evaluacion propone el modelo de gestion HCS para el desarrollo del
talento humano en su organizacion?

Gf2-1fc2

Una que permite, desde la perspectiva del aprendizaje experiencial, desarrollar habilidades
practicas, fomentar pensamiento critico y promover la aplicacion del conocimiento en situaciones
que involucre al trabajador en actividades practicas, reflexiones y analisis de situaciones reales o
simuladas para fomentar la comprension profunda y la aplicacion préactica del conocimiento.
Entrevistador

Por ejemplo.

Gf2-1fc2

La resolucion de problemas, estudios de casos hasta simulaciones que los desafian a utilizar el
conocimiento de manera creativa y efectiva.

Entrevistador

Ahora bien, como se define un plan de desarrollo, ¢en el modelo de gestion HCS?

Gf2-1fcl

Un plan de desarrollo laboral es un documento que establece las metas, objetivos y estrategias que
el empleado empleara para mejorar y avanzar en su carrera profesional. Este plan se enfoca en el
crecimiento personal y profesional del individuo, identificando areas de desarrollo, fortalezas y
oportunidades de mejora.

Gf2-1fc2

Ciertamente es unas herramientas importantes tanto para los empleados como para las nosotros
como organizaciéon, ya que ayuda a alinear las metas individuales con los objetivos
organizacionales, fomentan el crecimiento profesional y promueven la retencion de talentos.
Ademas, permiten a los empleados asumir la responsabilidad de su propio desarrollo y progreso
en la carrera.

Entrevistador

Perfecto, ahora cuales son los aspectos que fundamenta el modelo de gestion

Gf2-1fc2

Varios son los aspectos, podemos empezar nombrando la identificacion de competencias clave; el
modelo comienza identificando las competencias clave necesarias para el éxito en roles y
funciones especificos, la definicion clara de competencias con descripciones de conductas que
ayudan a los empleados a comprender que resultados se esperan en relacion con cada
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comportamiento. El reconocimiento y recompensa basados en competencias que incluyen
programas de incentivos, promociones y oportunidades de crecimiento

Gf2-1fc3

Desde un punto de vista técnico, un modelo de gestion se apoya en sistemas, herramientas y
procesos que facilitan la identificacion, evaluacion y desarrollo de las competencias de los
empleados que nos ayuda a mejorar el desempefio

Entrevistador

¢Como se identifican la brecha de conocimiento y los saberes de acuerdo con el modelo de gestion
HCS?

Gf2-1fc2

Es la diferencia del nivel de dominio que existe como resultado del dominio deseado de la
competencia y el dominio resultado

Entrevistador

Y, ¢como desde modelo de gestion para el desarrollo del talento humano utilizado por HCS, se
atienden las necesidades de conocimientos requeridos por los puestos de trabajo?

Gf2-1fcl

Desde el trébol de aprendizaje se propone acciones orientadas a reforzar experiencia (Aprender tu
mismo), la exposicion (Aprender con otro) y la Capacitacién (Aprender en comunidad); asi todas
las actividades que marquen las necesidades de conocimiento garantizan que los colaboradores
sean las adecuadas para ellos

Entrevistador

Y, ¢cudles son las formas de informacion y comunicacion del conocimiento que establece el
modelo de gestidn para el desarrollo del talento humano utilizado por HCS?

Gf2-1fcl

Basado en el modelo del trebo de aprendizaje, establecemos un esquema 70:20:10 que es un
enfoque que

que sugiere que el aprendizaje y el crecimiento se pueden dividir en tres categorias principales:
70% es aprendizaje en el trabajo bajo actividades cotidianas en el lugar de trabajo a través de la
practica, la experiencia directa y la resolucién de problemas en situaciones reales; un 20% debe
ser Aprendizaje Social a través de actividades que permitan la interaccién social con colegas,
mentores, coaches, y otras personas en el entorno laboral y por ultimo el 10% de Aprendizaje es
el que se define como ‘“formal” entre comillas, porque para nosotros todas las actividades
programadas en el plan de desarrollo son formales, que se obtiene a través de programas de cursos,
talleres, conferencias y otros recursos de aprendizaje.

Entrevistador

¢ Y sobre el inventario del conocimiento segun el modelo de gestion que me pueden decir?
Gf2-1fc2

Bueno para inventariar el conocimiento primero se identifican las diferentes fuentes de
conocimiento, identificado se recopila la informacion relevante, se organizar la Informacion; se
evalla y valida el Conocimiento y por ultimo se registrar y Documenta el Conocimiento. Asi el
proceso es continuo, sistematico y dinamico

Entrevistador

Perfecto y ¢sobre las técnicas o instrumentos se utilizan para medir el conocimiento anterior,
posterior o final en una actividad prevista?
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Gf2-1fc3

Técnicamente hablado tenemos un indicador que es el indice de la Curva de Aprendizaje y su
medida nos indica la rapidez con la que el colaborador adquiere nuevas habilidades o
conocimientos en relacion con el tiempo que ha invertido en el aprendizaje; para calcularlo
utilizamos el analisis de datos recopilados durante el proceso de aprendizaje, la comparacion del
progreso con objetivos especificos y la observacion directa del rendimiento y entre los
instrumentos que utilizamos pata medir el conocimiento son las pruebas y examenes, la evolucion
del desempefio en encargos o asignaciones 0 en otros puesto o por mentorias realizadas.
Entrevistador

¢Cambiando el tema de aprendizaje, se puede decir que la investigacion forma parte del proceso
de gestion del modelo? y ¢ Qué tipo de investigacion se da?

Gf2-1fc2

Bueno metodologicamente hablando definitivamente si y es importante destacar que la
investigacion no solo se centra en aspectos cuantitativos, como la recopilacion de datos numéricos,
sino también en aspectos cualitativos, como la comprension de las experiencias, percepciones y
motivaciones de los empleados.

Ademas, se adoptan diferentes enfoques metodoldgicos, como estudios longitudinales para seguir
el progreso de los empleados a lo largo del tiempo, estudios cualitativos para explorar en
profundidad las experiencias de los trabajadores, y métodos mixtos que combinan enfoques
cuantitativos y cualitativos para obtener una comprension mas completa y holistica del fenémeno
en cuestion.

En resumen, la investigacion desempefia un papel integral en el modelo de desarrollo al
proporcionar una base sélida de conocimiento y evidencia empirica que informa las decisiones y
acciones destinadas a mejorar el desarrollo profesional, el bienestar de los empleados y el
rendimiento organizacional.

Entrevistador

¢ Qué tipos de aprendizaje se pueden evidenciar para el desarrollo del talento humano en el modelo
utilizado por HCS?

Gf2-1fc2

Creo que varios, sin embargo, podemos destacar el colaborativo porque no solo buscamos que se
aprenda solo de los propios conocimientos sino también con el de los demas, también hay mucho
de aprendizaje experiencial de hecho es el mas profundos al orientar a aprender a partir de la propia
experiencia.

Entrevistador

Y ¢qué métodos y recursos de aprendizaje se emplean dentro de la estrategia de desarrollo del
talento humano segtn el modelo de gestion HCS?

Gf2-1fcl

Vale, intentamos que el aprendizaje sea DESDE, EN Y PARA LA IMPLICACION, que significa
identificar la realidad que nos afecta para procesarla y cambiarla; siguiendo la secuencia:
Conceptualizacion con actividades expositivas), la Experimentacion con simulaciones
interactivas, juegos y dinamicas, la Reflexion con la participacién grupal y analisis de las
experiencias, Aplicacion vivenciando el aprendizaje) y Coaching realimentando todo.
Aprendizaje en sito o lo que llamamos on the job training que responde a las necesidades de los
colaboradores para tener un buen desempefio en sus funciones. Con esta, los equipos aprenden en
su entorno real, con las herramientas y los recursos de trabajo que usan normalmente a través de
las situaciones que enfrentan diariamente.

251



Gf2-1fc3

Claro esta ademas las clasicas e-learning y capacitaciones presenciales formales, que son
componentes muy importantes para la gestion del conocimiento

Entrevistador

Ahora bien, y ¢como actla el modelo, ante las rutinas de aprendizajes?

Gf2-1fc3

Creando en los técnicos una clase de clima de necesidad e importancia del aprendizaje continuo,
en la medida que avanza la tecnologia hay que reforzar las competencias y ellos estan reconociendo
la necesidad de reforzar todas las competencias desde lo cognitivos y lo practico y estan invirtiendo
tiempo en abordar esta cuestion.

Entonces el modelo es potente para el aprendizaje continuo en el lugar de trabajo, al ofrecernos
una metodologia para incidir y seleccionar funciones innovadoras que respondan a necesidades
fundamentales para mejorar las habilidades, conocimientos y actitudes y asi cumplir con éxito
las tareas laborales.

Entrevistador

¢Quiere decir que permite incorporar nuevos aprendizajes? ¢Coémo?

Gf2-1fcl

Recuerda que el modelo se enfoca en identificar, desarrollar y evaluar habilidades especificas
necesarias para desempefiar roles laborales con éxito. Entonces con esas necesidades implicitas
establecemos un plan y con actividades que generen impacto es aprender para crecer, como
empresa aprendiente tenemos apertura a los cambios, en especial, los de nuestras propias ideas.
Escuchamos siempre propuestas, cocreamos y fomentamos la interaccion

Entrevistador

Y ¢se logra desarrollar el proceso de autoaprendizaje?

Gf2-1fcl

Definitivamente, cada uno es busca su propio desarrollo, de hecho, el aprender contigo mismo que
es uno de los momentos para la planeacion individual busca reforzar eso, busca que se entienda la
importancia de fomentar la autonomia, el pensamiento critico y la autoevaluacion, elementos
fundamentales para el éxito en un entorno en constante cambio.

Entrevistador

.Y entre colaboradores?

Gf2-1fc2

Si, claro, nosotros ponemos énfasis en el valor de trabajar en equipo, el modelo presenta un
momento de aprender con otros, y esto permite que distintos niveles de habilidad se unan para
realizar una tarea y aprender los unos de los otros.

Entrevistador

¢Por ejemplo, puedes nombrar algun tipo de actividades que propone el modelo para el aprendizaje
entre colaboradores?

Gf2-1fc2

Si claro, con énfasis lo canalizamos con programas estructurados y sistematizado de mentoring,
gue buscan conseguir que todos puedan participar, utilizamos a los colaboradores con mayor nivel
de dominio en una competencia para ensefiar a otros con menor nivel de dominio para conseguir
los resultados deseados. De hecho, tenemos ya una tribu de mentores identificados y certificados
por la red de mentores de Espafia. El mentoring es una préctica que se enfoca en desarrollar los
conocimientos de cualquier individuo por medio del aprendizaje con otro.
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Entrevistador

Hablemos ahora un poco sobre los aspectos legales que sustentan el modelo de gestion

Gf2-1fc4

En Colombia creo que el contrato de aprendizaje es una forma especial, mediante la cual una
persona natural desarrolla formacion tedrica practica en una entidad autorizada, a cambio de que
una empresa patrocinadora proporcione los medios para adquirir formacion profesional metodica
y completa requerida en el oficio, actividad u ocupacion

Ahorabien, la constitucion establece que es una obligacion del Estado y de los empleadores ofrecer
formacion y habilitacion profesional y técnica a quienes lo requieran.

Entrevistador

Y si hablamos de materia tecnologica ¢ cual ha sido la respuesta que se ha podido evidenciar en la
empresa?

Gf2-1fc4

Ha sido positiva, ahora desde nuestro trabajo en campo la tecnologia ha permitido que podamos
acceder a recursos interactivos, como videos, simulaciones y juegos, lo que hace que el aprendizaje
sea Mas interesante y atractivo. Igualmente, ahora podemos aprender desde cualquier lugar y en
cualquier momento y a nuestro propio ritmo.

Entrevistador

¢Entonces la gestion para el desarrollo del talento humano es una posible respuesta a la inversion
de costos y aumento de la rentabilidad?

Gf2-1fc4

Seguro.

Entrevistador

¢Pudieran decirme como?

Gf2-1fc4

Somos mas productivos, se cometen menos errores, definitivamente agilizamos los procesos. La
optimizacion de recursos mejora con el aprendizaje

Entrevistador

Ajay ¢cémo se exponen a los que forman parte del desarrollo del proceso los posibles beneficios
econdmicos?

Gf2-1fc2

Hasta el memento los indicadores de curva de aprendizajes y el promedio de indice de competencia
son tomados en super cuenta para la carrera profesional en oportunidades de ascenso y
expectativas de progreso y eso se traduce en mejor salario

Entrevistador

¢Cudles han sido las mayores dificultades que se han presentado en el contexto interno de la
empresa para la implementacion del modelo de gestion?

Gf2-1fcl

Muchas veces la falta de confianza y el ambiente competitivo; al no confiar las personas no son
proclives a compartir con su saber

Entrevistador

Abordando otro tema, (el modelo de gestion fue creado e implementado para un contexto
particular? ;O puede ser replicado en otros contextos?
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Gf2-1fc2

No sefior, como modelo muestra una metodologia que podemos y utilizamos en todas las areas de
la empresa. Se plantea dinamico y vinculado con la obtencidn de resultados positivos y fuente de
ventajas competitivas

Entrevistador

¢Participan organizaciones del contexto externo en el desarrollo del modelo?

Gf2-1fc2

Nos acompafian todo el equipo de consultores de HCS

Entrevistador

¢Pero se preveé alguna evaluacion externa al contexto donde se desarrolla el modelo de gestion?
Gf2-1fc2

No aun, pero si lo incluimos como parte de nuestro sistema de gestion puede ser auditado por el
ente clasificador sin problema.

Entrevistador

¢Cuales han sido las mayores dificultades que se han presentado en el contexto externo para la
implementacion del modelo?

Gf2-1fc3

Desde lo externo yo diria que muy pocas, las creencias de los sindicatos probablemente son méas
dificultades internas, presupuesto y desde el campo como te comentaron, la resistencia al cambio
las diferencias culturales, y desconfianza.

Entrevistador

Como asi.

Gf2-1fc3

Lo histérico-dependiente, esta empresa tiene su historia ...

Entrevistador

Vale entiendo y cuéntenme ¢ Se ha evidenciado avance en la competitividad interna o externa con
otros mercados en la empresa donde se ha aplicado modelo de gestién?

Gf2-1fc2

No lo sabemos, cuentan que si.

Entrevistador

Y hablando de impacto, ;,como ha sido el impacto social y ambiental en el contexto a partir de la
implementacién del modelo de gestidn en alguna de las empresas?

Gf2-1fc2

Eso si lo puedo responder, la implantacion del modelo aca no solo ha impactado el crecimiento de
la empresa en tema de concomimiento y competencias, también ha tenido efectos positivos en la
produccion con pensamiento circular es decir un consumo que garantiza el crecimiento sostenible
en el tiempo; optimizacion de recursos, reduccién en el consumo de materias primas y
aprovechamiento de los residuos. Ademas, se ha fortalecido un pensamiento mas inclusivo.
Entrevistador

Entonces, ¢se puede decir que la implementacion del modelo de gestion es de una organizacion
aprendiente? ;Y por qué?

Gf2-1fc2

... si... claro... definitivamente la gestion actual se caracteriza por la importancia al conocimiento
y se enfoca en las personas, y en la renovacion continua de las formas organizativas que favorecen
la iniciativa, creatividad y el aprendizaje.
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Entrevistador

Y segun su experiencia ¢como el modelo de gestion para el desarrollo del talento humano utilizado
por HCS ha logrado insertarse en los planes de aprendizaje y la politica de utilizacion de nuevas
tecnologias?

Gf2-Ifc2

Alinedndose con la estrategia; desde su concepcion los planes de aprendizaje buscan fortalecer una
Cultura basada en habitos que hagan que, por iniciativa propia, por costumbre, los colaboradores
de las diferentes areas puedan optar por trabajo colaborativo, orientado a resultados basados en un
permanente analisis y gestion de objetivos, indicadores estratégicos y operacionales.
Entrevistador

¢ Y se evidencia avances en competitividad con otros contextos?

Gf2-1fc2

Si, claro que si... se nota la sensibilizacion permanente sobre los beneficios de adoptar una postura
de aprendizaje en todos los niveles y no solo quedarse en el afan operativo del dia a dia.
Entrevistador

En resumen, ¢cudles son los cambios significativos que se pueden evidenciar desde la
implementacion del modelo de gestion hasta la presente fecha, en la empresa dende que se ha
implementado?

Gf2-1fc3

¢Cambios significativos? Gestidn estratégica mas eficaz, gracias al conocimiento de las mejores
estrategias, técnicas, practicas y soluciones; aumento de la eficiencia y la productividad con més
colaboracion y el uso de los procesos méas adecuados.

Entrevistador

Muy bien, por ultimo... si hablamos de disciplinas asociadas, ¢cuales disciplinas, ciencias o areas
de estudio se han tenido en cuenta para la consulta, creacion y desarrollo del modelo de gestiéon?
¢ Y cudles son importantes?

Gf2-Ifcl

Entran al juego muchas, desde las organizacionales, como ciencias cognoscitivas y las de la
informacidn; es lo que se llama interdisciplinar porque intervienen profesionales de diferentes
disciplinas y todas son importantes

Entrevistador

Bueno, finalmente y ahora para cerrar la entrevista no sé si tienen algo que agregar, algin punto
que profundizar... no ... bueno entonces mucha gracias por su tiempo y por la colaboracion ...
damos por finalizada la entrevista.

Técnica de investigacion: Grupo focal 3

Instrumento de investigacion: Guion de entrevista semiestructurada.

Informantes claves: usuarios del modelo (en campo).
Objetivo general: Generar los fundamentos teoricos del modelo de gestion, para el
desarrollo del talento humano, en organizaciones aprendientes.

Grupo focal 3
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Transcripciones de las entrevistas

Entrevistador

Buenos dias a todos, estimados primero que todo darle las gracias por participar, como les comenté
necesitamos grabar para tener respaldo, solo para eso... lo importante de este encuentro es conocer
de Uds. su opinion y concepto del modelo de gestion que la empresa ha implementado, para el
desarrollo del talento humano, que en alianza con HCS se implementa de tal manera que no hay
respuestas buenas ni malas ... la idea es que sea una conversacion, donde todos puedan participar.
El objetivo es manejar un concepto y vision sobre el modelo... lastima que no pudieran asistir
todos los convocados, pero estoy seguro que la opinidn de ustedes sera sumamente valiosa. Por el
equipo de operadores asiste uno de sus integrantes y por el de los ingenieros Luis Chirinos, uno de
dichos profesionales. Muchas gracias.

Gf3-1fcl

Muy buenos dias, estoy en representacion del equipo de operadores, nuestro rol es ejecutar las
actividades de control y seguimiento a procesos, equipos e instalaciones, mediante la ejecucion de
los procedimientos operacionales para contribuir a la continuidad operacional de las instalaciones
que se nos asignan.

Gf3-Ifc2

Mi rol como ingeniero de campo es liderar y garantizar el cumplimiento de la estrategia de
desarrollo de los yacimientos, las metas de HSEQ y el cuidado del entorno desde las fases del
proceso en superficie, hasta la entrega y disposicion del crudo, agua y gas; asi como participar en
la planeacion de la estrategia de desarrollo, de presupuesto y asegurar la consecucién de los
recursos.

Entrevistador

Gracias a los dos por estar ... iniciemos ... de acuerdo con su experiencia: (COmo pudieran
explicar en un enunciado de manera exacta y clara que significa el modelo de gestién para el
desarrollo del talento humano que adelanta HCS en la empresa?

Gf3-Ifcl

Para mi es la clara idea de como podemos crecer en la empresa, representa las diferentes
oportunidades para aprender y optar por realizar cargos mas complejos y de mas nivel, porque nos
ayuda a reconocer nuestras capacidades y también a desarrollarlas.

Gf3-Ifc2

Es lo que la organizacién necesitaba, con este modelo se vuelve evidente, explicito y transparente
las oportunidades para hacer realidad las metas que tenemos los empleados, tanto desde el punto
de vista de cargos como de aprendizaje. Es lo mejor que hemos tenido en la gestidn del talento
humano.

Entrevistador

¢Entonces cual seria la vision y/o alcance?

Gf3-1fcl

Para mi que se implemente no solo en el tema de capacitacion, también en el desarrollo de
competencias a través de experiencias en el trabajo y otros proyectos internos.

Gf3-Ifc2

El alcance debe ser amplio, pues por ejemplo con la valoracion de competencias hemos
identificado talentos internos a través de los cuales podemos transferir conocimiento de manera
planeada y sistematica en el trabajo.
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Entrevistador

¢Cuéntenme, como se realiza la planificacion de las acciones del modelo de gestion para el
desarrollo del talento humano segun lo aplica HCS?

Gf3-1fcl

Recuerdo que primero se identifican y analizan las responsabilidades en el cargo, luego las
competencias para realizar una valoracion de éstas en los ocupantes de los cargos e identificar sus
fortalezas y falencias.

Estos aspectos son la base para disefiar el plan de formacion.

Gf3-1fc2

Nada que agregar, lo dijo de manera clara y concreta.

Entrevistador

¢Y cuéles son las directrices base de referencia para la planificacion del desarrollo del talento
humano planteadas en el modelo de gestion implementado por HCS?

Gf3-1fcl

La directriz principal para mi es identificar las capacidades organizacionales contenidas en el
Talento Humano.

Gf3-1fc2

Estrictamente hablando, es que sea un proceso continuo el desarrollo de las competencias.
Entrevistador

Ok y ¢y su participacion como usuarios cuél es?

Gf3-1fcl

Promovemos esta gestion desde nuestro rol de participantes del modelo.

Entrevistador

¢Cudles son las concepciones que expone el modelo de desarrollo del talento humano utilizado por
HCS para el desarrollo de éste?

Gf3-1fcl

Creo que la principal son las competencias, ellas estan en el centro del modelo motorizando la
gestion de los procesos claves de Talento Humano.

Entrevistador

Y ... (En qué aspectos se fundamenta el modelo de gestion para el desarrollo del talento humano
orientado a actualizar y mejorar el crecimiento de los colaboradores?

Gf3-1fc2

El modelo de gestion para el desarrollo del talento humano se fundamenta en el aprendizaje
basicamente, sin este el modelo seria una sencilla “letra muerta”

Entrevistador

Ahora bien y ¢pueden nombrar algunas técnicas que utiliza el modelo de gestion HCS para
diagnosticar las necesidades individuales o de grupo para el desarrollo del talento humano?
Gf3-1fcl

Hemos sido parte de la valoracion de competencias por entrevista en campo con la intervencién
de un experto externo, asi como la realizacion de pruebas técnicas y la reflexion o autoanalisis de
los dominios de nuestros conocimientos.

Entrevistador

¢y las formas de evaluacion que propone el modelo de gestion HCS para el desarrollo del talento
humano en su organizacion?

Gf3-1fcl

Una de las que mas hemos identificado en la mentoria, con trabajadores internos.
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Entrevistador

Ahora bien, como se define un plan de desarrollo, ¢en el modelo de gestion HCS?

Gf3-Ifcl

Un plan de desarrollo son acciones que permiten el incremento del nivel de competencias.
Gf3-Ifc2

Son las acciones que facilitan que las personas aprendan conocimientos y desarrollen habilidades
requeridas.

Entrevistador

Perfecto, ahora cuales son los aspectos que fundamenta el modelo de gestion

Gf3-Ifcl

Las responsabilidades de los cargos, las competencias como conocimientos, habilidades y
destrezas.

Gf3-Ifc2

Puedo agregar a lo que menciono mi compariero, la escala de dominio la cual permite identificar
cuantitativamente el nivel de desarrollo de las competencias.

Entrevistador

¢Como se identifica la brecha de conocimiento y los saberes de acuerdo con el modelo de gestion
HCS?

Gf3-Ifcl

Con la valoracion de competencias se identifica un nivel de dominio en cada colaborador y este se
compara con el nivel requerido por el cargo.

Entrevistador

Y, ¢como desde modelo de gestidn para el desarrollo del talento humano utilizado por HCS, se
atienden las necesidades de conocimientos requeridos por los puestos de trabajo?

Gf3-Ifcl

Con diferentes tipos de acciones, la que mas se usa es la de “aprender en comunidad”, que
comprende los cursos y programas,

Gf3-1fc2

Agregaria el mentoring, donde personas que tienen un buen dominio de competencias, se
convierten en mentores de aquellos que necesitan desarrollar mas sus dominios de competencias.
Entrevistador

Y ¢Cudles son las formas de informacién y comunicacion del conocimiento que establece el
modelo de gestion para el desarrollo del talento humano utilizado por HCS?

Gf3-1fc2

Lo que conozco del modelo, es que hay varias formas para comunicar el conocimiento, pero
considero que lo mas potente es la que nos permite aprender en el sitio de trabajo, en lo cotidiano
de la operacion cuando una persona le transfiere sus saberes a otra porque es mas efectivo e
inmediato.

Entrevistador

.Y, sobre el inventario del conocimiento, segun el modelo de gestidn, qué me pueden decir?
Gf3-Ifcl

Lo basico es documentar de manera explicita y clara las experiencias, buenas practicas, lecciones
aprendidas que se cosechan en el dia a dia del trabajo.
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Entrevistador

Perfecto y ¢sobre las técnicas o instrumentos se utilizan para medir el conocimiento anterior,
posterior o final en una actividad prevista?

Gf3-1fcl

Las pruebas de aprendizaje

Entrevistador

¢Cambiando el tema, se pudiera decir que la investigacion forma parte del proceso de gestion del
modelo? ¢Qué tipo de investigacion se da?

Gf3-1fc2

De verdad eso lo hace talento Humano, no es de nuestra incumbencia, ni experticia. Pero estoy
muy seguro de que la investigacion es fundamental.

Entrevistador

¢ Qué tipos de aprendizaje se pueden evidenciar para el desarrollo del talento humano en el modelo
utilizado por HCS?

Gf3-1fc2

Considero que es un aprendizaje colaborativo, participamos todos. También es experiencial.
Entrevistador

Y ¢qué métodos y recursos de aprendizaje se emplean dentro de la estrategia de desarrollo del
talento humano segun el modelo de gestion HCS?

Gf3-1fcl

Las vivencias en la planta, es decir nuestro dia a dia porque es un nicho de lecciones y retos que
nos implican a todos.

Gf3-1fc2

También usamos la plataforma para el estudio y la revision de temas.

Entrevistador

Ahora bien, ¢cémo actla el modelo, ante las rutinas de aprendizajes?

Gf3-1fcl

Creando consciencia de lo clave que es mantenerse en el aprendizaje para estar actualizado.
Entrevistador

¢Quiere decir que permite incorporar nuevos aprendizajes? ¢Como?

Gf3-1fc2

De acuerdo, es fundamental y mucho mas en este tipo de empresa donde la tecnologia cambia de
manera frecuente.

Entrevistador

Y ¢se logra desarrollar el proceso de autoaprendizaje?

Gf3-1fcl

Claro, es de todos los dias, cada momento nos enfrentamos a situaciones nuevas y diferentes que
demandan ser aprendices continuamente.

Entrevistador

¢ Y entre colaboradores?

Gf3-1fc2

Creo que antes lo mencione, somos un equipo para responder a las metas y también para aprender
en conjunto.

Entrevistador

¢Por ejemplo, puedes nombrar algun tipo de actividades que propone el modelo para el aprendizaje
entre colaboradores?
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Gf3-1fcl

Mira, la que mas usamos es el mentoring, de hecho, nos dieron capacitacion para actuar como
Mentores de otros compafieros.

Entrevistador

Hablemos ahora un poco sobre los aspectos legales que sustentan el modelo de gestion

Gf3-1fcl

Entiendo que este modelo y su gestion estd fundamentado en lo expuesto por el organismo oficial
en Colombia que es el SENA.

Entrevistador

Y si hablamos de materia tecnoldgica ¢ cuél ha sido la respuesta que se ha podido evidenciar en la
empresa?

Gf3-1fc2

La empresa tiene una plataforma para gestionar nuestras capacitaciones, acceder a contenidos muy
utiles para nuestro trabajo.

Entrevistador

¢Entonces la gestion para el desarrollo del talento humano es una posible respuesta a la inversion
de costos y aumento de la rentabilidad?

Gf3-1fc2

Claramente.

Entrevistador

Ajay ¢coémo se exponen a los que forman parte del desarrollo del proceso los posibles beneficios
econdmicos?

Gf3-1fcl

Mientras mas competencia tenemos, mas oportunidad de cumplir con los objetivos de la empresa
lo cual redunda en mejor desempefio y salario.

Entrevistador

¢Cuales han sido las mayores dificultades que se han presentado en el contexto interno de la
empresa para la implementacion del modelo de gestion?

Gf3-1fcl

Lograr coordinar los tiempos de disponibilidad para dedicarnos al aprendizaje, ya que nuestro
trabajo es de modalidad rotativa de 14 x 7, es decir 14 dias en turnos diurnos y nocturnosy 7 en
descanso.

Gf3-1fc2

Ademas, el sitio de trabajo es en lugar apartados, no en la ciudad.

Entrevistador

Abordando otro tema, (el modelo de gestién fue creado e implementado para un contexto
particular? ;O puede ser replicado en otros contextos?

Gf3-1fcl

En nuestra empresa se esta aplicando completa y efectivamente.

Entrevistador

¢Participan organizaciones del contexto externo en el desarrollo del modelo?

Gf3-1fc2

Nos acompafia HCS

Entrevistador

¢ Pero se preveé alguna evaluacion externa al contexto donde se desarrolla el modelo de gestion?
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Gf3-1fcl

En nuestra empresa no, por ahora solo es con HCS

Entrevistador

¢, Cuales han sido las mayores dificultades que se han presentado en el contexto externo para la
implementacion del modelo?

Gf3-1fc2

Ninguna, ya que el modelo y su gestion depende de la politica de nuestra empresa.
Entrevistador

Vale entiendo y cuéntenme: ¢;se ha evidenciado avance en la competitividad interna o externa con
otros mercados en la empresa donde se ha aplicado modelo de gestion?

Gf3-1fcl

No lo se.

Gf3-1fc2

Yo tampoco lo se

Entrevistador

Y hablando de impacto, ¢como ha sido el impacto social y ambiental en el contexto a partir de la
implementacién del modelo de gestion en alguna de las empresas?

Gf3-1fcl

Promovio la inclusion, con la iniciativa de incorporar al desarrollo de Operadores de Produccion,
jovenes mujeres para fortalecer el pensamiento y la actuacion inclusiva entre nosotros.
Entrevistador

Entonces, ¢se puede decir que la implementacion del modelo de gestion es de una organizacion
aprendiente? Y, por que?

Gf3-1fc2

Creo que si pues es un proceso dinamico, como dije antes a nosotros cada dia se nos presentan
diferentes retos y situaciones para resolver, cada una es diferente y exige aprender de ellas.
Entrevistador

Y segun su experiencia ;,como el modelo de gestion para el desarrollo del talento humano utilizado
por HCS ha logrado insertarse en los planes de aprendizaje y la politica de utilizacion de nuevas
tecnologias?

Gf3-1fc2

La empresa es del espiritu de hacer modelos que se ajusten a su cultura y sus valores, con lo cual
pidié a HCS adecuar su modelo a la realidad y necesidades de nosotros.

Entrevistador

¢ Y se evidencia avances en competitividad con otros contextos?

Gf3-1fc2

Si, claro que si ... todos los dias.

Entrevistador

En resumen, ¢cuéles son los cambios significativos que se pueden evidenciar desde la
implementacion del modelo de gestion hasta la presente fecha, en la empresa desde que se ha
implementado?

Gf3-1fc2

El crecimiento en las capacidades de los trabajadores cuando asumen situaciones dificiles y las
resuelven de manera dindmica y eficiente.
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Entrevistador

Muy bien, por ultimo... si hablamos de disciplinas asociadas ;Cuales disciplinas, ciencias o areas
de estudio se han tenido en cuenta para la consulta, creacion y desarrollo del modelo de gestion?
¢ Y cudles son importantes?

Gf3-Ifcl

Todas, porque es multifuncional.

Entrevistador

Bueno, finalmente y ahora para cerrar la entrevista no sé si tienen algo que agregar, algin punto
que profundizar... no ... bueno entonces mucha gracias por su tiempo y por la colaboracion ...
damos por finalizada la entrevista.
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