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A lo largo de los afios, se ha hablado de la
gestion humana como una herramienta que
ha ido tomando fuerza en la participacion del
desarrollo de las organizaciones, como
condicional de éxito, reconociendo a la
persona como el centro y eje de toda
actividad. Es por esto que para darle sentido
a esta investigaciéon se plantearon los
siguientes objetivos, con los cuales se
pretende responder desde el ambito
académico, las necesidades del sector en

cuanto a la gestion de su talento.

Estos objetivos se enuncian como, “Disefiar
un modelo compuesto por las variables mas
importantes del drea de recursos humanos
para la correcta gestion del talento humano
en las empresas textiles de la ciudad de
Medellin”, asi, se apoyara el logro de este
objetivo general con los especificos, definidos

como: “comprender los niveles de madurez y

Resumen

sus dimensiones dentro de una
organizacién”; “Analizar el nivel en que se
encuentra el area de gestion humana del
sector textil de la ciudad de Medellin”, y
“Conocer el impacto y validez del modelo en
diferentes empresas del sector textil de Ila

ciudad de Medellin”.

En este orden de ideas, hablamos de los
niveles de madurez que debe tener el drea de
recursos humanos dentro de una empresa,
divididos en cinco (5), siendo el ultimo (nivel
5) el mas importante y aquel que definird una
correcta gestion del talento humano dentro
de la organizaciéon. El conocimiento vy
posicionamiento de estos niveles tendra
como resultado que las empresas obtengan
un cambio notable en las todas las actividades
gue componen el area de recursos humanos.
Con esta investigacion se busca construir un

modelo detallado para pequefas y grandes



ﬁ) UNIVERSIDAD CES

g Un compromiso con la excelencia
Resolucidn def Minister Euca w7

empresas de aquellas variables que supone
una adecuada gestién del talento humano.
Este proyecto se realizarda bajo una
metodologia mixta y se esperan resultados

académicos y organizacionales.
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niveles de madurez, sector textil.

ABSTRACT

Over the years, human resources have been
spoken of as a tool that has been gaining
strength in the participation of the
development of organizations, as a condition
of success, recognizing the person as the
center and axis of all activity. For this reason,
this research has the following objectives
proposed, with which it is intended to respond
from the academic field, the needs of the

sector in terms of talent development.

These objectives are stated as, "Design a
model composed of the most important
variables in the human resources area for the
correct management of human talent in the
textile companies of the city of Medellin",
thus, the achievement of this general

objective will be supported with the specific
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ones, defined as: “understanding maturity
levels and their dimensions within an

organization”; "Analyze the level of the
human management area of the textile sector
of the city of Medellin", and "Know the impact
and validity of the model in different
companies of the textile sector of the city of

Medellin".

In this order of ideas, we talk about the levels
of maturity that the human resources area
must have within a company, divided into five
(5), level 5 being the most important and the
one that will define correct management of
the talent within the organization. The
knowledge and positioning of these levels will
result in companies obtaining a notable
change in all the activities that make up the

human resources area.

This research seeks to build a detailed model
for small, medium, and large companies of
those variables that adequate management
of human talent implies. This project will be
carried out under a mixed methodology and
academic and organizational results as
expected.

Keywords: Collaborator, human talent

management, maturity levels, textile sector.
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1. INTRODUCCION

Esta investigacidon tiene como finalidad dar
respuesta a la implementacion de la gestion
del talento humano en el sector textil de la
ciudad de Medellin, construyendo un modelo
donde se evidencie todos los componentes
necesarios para disminuir significativamente
la brecha entre las competencias requeridas
por la organizacién y la disposiciéon del
colaborador, llevando a un mejoramiento
continuo para lograr una mayor eficiencia y
eficacia, mejorando la cultura organizacional
y el clima de trabajo, y otorgando una mayor
satisfaccion laboral a los colaboradores por el
alto sentido de pertenencia que desarrollan

hacia la organizacion.

Se espera conocer la diferencia que genera la
implementaciéon de la gestion del talento
humano en una empresa, en una visidn
general de comparacién con otras que no
tienen en cuenta este factor; se cree que los
resultados obtenidos con esta investigacion
seran una base fundamental para una posible
adaptacion de esta metodologia innovadora
gue empodera a los empleados, de aquellas

empresas que no tienen conocimientos o se
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niegan a este cambio, en un futuro. Teniendo
en cuenta que la implementacion del recurso
humano en una empresa resulta siendo el
principal motor hacia la realizacién de los

objetivos organizacionales en conjunto.

2. MATERIALES Y METODOS

Esta es una investigacion descriptiva,
sustentada en datos cualitativos, que
ayudaran a generar hipdtesis sobre unas
posible solucione a los problemas sobre una
inadecuada implementacion del talento
humano por parte de las empresas, mediante
la creacién de un modelo para dar respuesta
a esta problematica. Para esta investigacion,
primeramente, se indagé en informacion
recolectada en medios virtuales de una
empresa local, fundada y actualmente
domiciliada en la ciudad de Medellin,
Antioquia; encargada de producir vy
comercializar ropa a nivel nacional e
internacionalmente, analizando su forma de
pensar y actuar como un modelo a seguir, ya
gue dentro del sector es la organizacion cuyo
nivel alto de madurez, es mas evidente y se ve

reflejado en sus procesos.
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En una segunda parte, se acudird a empresas
del sector textil de la ciudad de Medellin para
conocer de una fuente primaria, el nivel de
madurez de gestién humana en el que se
encuentran las organizaciones y asi mismo
basdndose  también en  documentos

académicos poder realizar un diagndstico del

sector.

Durante la recoleccién de datos, se usaran
herramientas como documentos académicos
y documentos propios de las empresas que
avale y dé a conocer informacién veridica
necesaria, del mismo modo, se empleardn
técnicas como entrevistas con preguntas
abiertas, que incentiven a la reflexion con el
fin de conocer tendencias del objeto de

investigacion.

Esta metodologia permitird abundar en la
profundidad de los aspectos positivos vy
negativos que se presentan en las empresas y
que se evidencian en los procesos, reuniendo
la informacion suficiente para disefiar un
modelo que suponga una adecuada gestion
del talento humano y asi mismo la
importancia del conocimiento de los niveles
de madurez y su importancia para las
organizaciones, dando asi solucion a los

problemas objetivos de la investigacion.
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3. RESULTADOS

Cambio en la concepciéon del personal,
pasando de ser un costo mas en la empresa, a
ser un recurso, destacandose como un medio
de generacidn en ventajas competitivas
sostenidas, jugando un papel esencial en la
consecucion de los objetivos estratégicos de
la organizacién a través del compromiso
organizacional como componente clave en el
proceso de creacidn de valor. Los modelos y
diversos enfoques de la gestion del talento
humano han tenido modificaciones, de
acuerdo con el modelo histérico de la visidon
de la empresa, las tendencias administrativas
y la evolucién del papel de las personas en la

organizacion.

Segun las caracteristicas de la “época
histérico-econdmica”, la evolucién del tema
empieza con la connotacion de la importancia
del jefe de familia como autoridad y el trabajo
en grupo (época primitiva), pasando por la
sumision como preambulo al tema de la
“subordinacion”, las tareas de fuerza y el
castigo corporal como fase primaria a los
actuales marcos sancionatorios (época
esclavista), siguiendo con la servidumbre ante
el control feudal como antecedente del
“patron” y la aparicion de iniciativas

independientes con los talleres artesanales
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(época feudal).Dicha evolucidon habria de
continuar con la definitiva aparicidon de la
maquina, en donde la tecné y las factorias
entrarian a determinar las relaciones de
personal (época industrial), para luego ir
dando paso a la consolidacion del trabajo en
medio del desarrollo tecnolégico, Ia
busqueda de simplificacién de procesos y la
creciente importancia del conocimiento

(época actual).

No obstante, junto a la “época histdrico-
econémica”, la gestion humana en las
organizaciones fue avanzando en la medida
que fue apareciendo y evolucionando las
escuelas del pensamiento organizacional.
Surgié asi el tema inicialmente influenciado,
en especial, por el énfasis en “la tarea”,
pasando al énfasis en la “estructura de la
empresa”, para luego ser influenciado sobre
todo por la psicologia y el énfasis en “las
personas”, con sus comportamientos y
motivaciones, siguiendo con dos énfasis de
postguerra: “la tecnologia” y el del “medio
ambiente”, evolucionando casi
simultdneamente dentro de una época de
“tendencias del management” entre los afos
setenta, para finalmente estar inscrita dentro
del fendmeno de la “competitividad y la

globalizacién.”!
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“La inversién en talento humano brinda
importantes ventajas a nivel mundial a
empresas y paises en la economia del
conocimiento. Esta corriente econdmica
obliga a los gobiernos a tomar medidas de
inversiéon que tendran retornos econdmicos
positivos para el pais. Gracias a estas
inversiones ciertos paises pueden contar con
un capital humano que otorgue ventajas
competitivas substanciales. El presente
trabajo busca demostrar la importancia de
dicha inversion mediante un andlisis
descriptivo de  diferentes  conceptos
abordados en la literatura administrativa. De
acuerdo a lo revisado, se identifica que la
inversion en el talento humano convierte a los
paises en potencias mundiales y que la
creacion, distribucion y utilizacion de nuevos
conocimientos tiene como fin satisfacer las

necesidades de la sociedad.”?

En la actualidad son muchos los paises y
empresas dentro de estos que le estan
apostando al desarrollo del talento humano,
considerando y entendiendo que es este
componente lo que asegura el crecimiento de
la organizacién debido a que busca un
equilibrio y colaboracién desde todos los
campos de operacion, para garantizar el
cumplimiento de los objetivos propuestos,

ademas con la constante motivacion de los
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empleados y colaboradores no solo desde las
empresas sino también desde las diferentes
alianzas y programas ofrecidos por el
gobierno se logra una mayor productividad y
alto nivel de rendimiento por parte de los
empleados. Esta es una solucion favorable
para el pais debido a que aumenta su PIB y
por lo tanto su desarrollo y crecimiento frente
a otros paises que se cierran a la idea del

empoderamiento de los trabajadores.

La gestion de personas de la empresa
moderna estd afectada por factores
inherentes a su madurez que condicionan
toda manifestacion de su quehacer en los
ambitos organizacionales, donde las personas
coinciden para aprender, asociarse con otras,
tomar decisiones, y agregar valor con lo que
mejor saben hacer. Asi mismo, se han creado
escenarios que contienen alta complejidad e
incertidumbre sobre las nuevas demandas
competitivas, que supone para las empresas
desarrollar una capacidad superior que
cuestione sus estrategias y gestiones con el
fin de generar nuevos productos y servicios,
con una velocidad mayor para estar un paso

adelante de la competencia.

De esta forma, se introduce un concepto que
permite reconocer y diferenciar las tacticas de

la gestion humana en pro de sus
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colaboradores en comparacién a las demas
empresas, el cual se conoce como “niveles de
madurez de la gestion humana”, definidos
como la posicién en que se encuentra la
organizacién en cuanto al desarrollo e
implementacion de la correcta gestién del
talento dentro de sus actividades y decisiones
diarias. Estos constan de 5 niveles,
enumerados de 1 a 5, donde en el nivel 1 se
trata con objetividad al empleado, y en el
nivel 5 se practica el desarrollo y potenciacion
de los colaboradores para aumentar su
calidad de vida personal y laboral, al igual que
en la organizacién. Asumiendo esto, a
continuaciéon, se explicaran detalladamente

los niveles para llevarlos a cabo.

El nivel 1 esta dirigido hacia la administracion
del personal, orientado a la tarea, todas las
empresas inicialmente pasan por este nivel,
es aqui donde realizan una gestién basica y sin
especializacion del recurso humano, solo se
tiene en cuenta la contratacién vy el
cumplimiento de la actividad. Al darse cuenta
gue esta gestion es insuficiente, se comienza
a escalar a los otros niveles, continuando con
el nivel 2, dirigido hacia los recursos humanos,
orientado a la funcién, en este nivel se
evidencia la necesidad de definir unos roles
dentro de la organizacidn, especificando

cargos y tomando mas conciencia sobre el
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clima organizacional y su impacto sobre la
productividad. Asi mismo también se da
respuesta a la necesidad de formar vy
desarrollar a las personas teniendo en cuenta

los perfiles definidos.

El nivel 3, va dirigido hacia el capital humano,
orientado a los procesos, una vez se llega a
este nivel, las organizaciones han tomado
conciencia de la persona en calidad humana
dentro de la organizacién y como esta es
parte esencial de los procesos establecidos
que se llevan a cabo para cada funcién. El
nivel 4 esta dirigido hacia el talento humano,
orientado a las personas, cuando la empresa
identifica a sus colaboradores como el centro
de toda la organizacién, toma conciencia de la
importancia de buscar la satisfacciéon de ellos
dentro de sus puestos de trabajo, ademas de
la busqueda de despertar una pertenencia
hacia la organizaciéon con el fin de que el
colaborador tome mas conciencia sobre su
labor y la realice de la mejor manera posible
buscando siempre el beneficio comun, se
consolida un clima organizacional optimo
donde se genera una sinergia y se trabaja por

un mismo fin.

El nivel 5 dirigido hacia las personas y las
redes de talento, orientado a la innovacion,

por ultimo, es el nivel mas especializado,
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todos los procesos tiene un patrén especifico
gue garantiza la productividad mdaxima, se
trabaja en sinergia y se busca siempre el
desarrollo personal y laboral de los
colaboradores. En este nivel se establecen
perfiles de cargo especificos los cuales son
cubiertos por personas con caracteristicas
especificas que se complementan entre si
dentro de un equipo de trabajo el cual se
convierte en uno de alto rendimiento,
ademas de esto, la organizacién centra sus
esfuerzos y se enfoca en la satisfaccion del
colaborador dentro de la organizacion,
mediante estrategias como redes de apoyo,
indicadores de desempefio y tecnologias
innovadoras que facilitan los procesos vy

garantizan los resultados esperados.

“La literatura especializada sobre gestién
humana ha sefialado importantes cambios en
su concepcion y en los roles que desempefia
para aportar valoren la construccion de
ventajas competitivas sostenibles a través de
la gente y como respaldo para lograr los
objetivos  organizacionales. El articulo
establece el estado de la cuestién en la
empresa colombiana, partiendo de Ia
perspectiva de recursos y capacidades vy
mediante un trabajo que integra un enfoque
descriptivo con uno comprensivo. Segun los

resultados, hay una mayor madurez en las



areas de talento humano, reconocimiento del
area como capacidad organizacional y de la
persona como fuente de éxito y valoracidn de
los sistemas de précticas como condicidn para
que gestion humana agregue valor. Dos
deudas estdn pendientes: la apropiada
medicion de sus resultados y el poco aporte a
la conformacidn de capital tecnolégico. Se
concluye con la propuesta de un sistema

integrado de gestién humana.” 3

Se dice que una buena gestion del talento
humano tiene un impacto directamente
proporcional a la productividad e innovacion
gue tenga la empresa, asi mismo se destacan
practicas basicas para dicho impacto, tales
como: “ajuste a los valores de la organizacion,
[...], un cuerpo directivo que sea ejemplo de
talento para el resto de empleados, la
posibilidad de utilizar los propios métodos de
trabajo con una autonomia y empowerment
que garantice sacar lo mejor de los
profesionales, y por dltimo, que los
profesionales estén en continuo desarrollo y
aprendizaje permitiendo avanzar a la
organizacidn hacia no solo la competitividad

actual sino también la futura.” #

Como resultado de una adecuada
implementacion de las caracteristicas

anteriormente mencionadas, se logra
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posicionar a la organizacion en el nivel
maximo de madurez (nivel 5), dirigido a las
personasy las redes de talento, orientado a la
innovacion. Para llegar a este nivel maximo de
madurez, la empresa debid cruzar por cada
uno de los niveles anteriores donde las
actividades son menos especificas pero
siempre orientadas a la satisfaccion del
colaborador al igual que al crear un sentido de
pertenencia por la organizacién vy
empoderarlo para que tome partida del

rumbo de la organizacion.

Nivel Gestion de Personas Orientacién

1 Administracién de Personal A la Tarea

2 Recursos Humanos Ala Funcidn

3 Capital Humano A los Procesos
4 Talento Humano A las Personas

5 Personas y Redes de Talento Ala Innovacidn

Imagen 1. Recuperado de
https://talentoenexpansion.wordpress.com/
2016/03/14/modelo-de-madurez-para-

recursos-humanos/

Si el empleado o colaborador se siente
empoderado y parte de la organizacion como
factor esencial y no solo como un medio de
produccion, desarrollard  sentido  de
pertenencia hacia su labor y hacia la empresa

misma, lo que lo llevard a realizar sus

actividades con mayor eficiencia y calidad.
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Siendo Colombia un pais del tercer mundo, la
implementacién y desarrollo de esta filosofia
inclusiva, motivadora y que empodera a los
trabajadores, para las empresas, se lograria
que estas aumenten sus niveles de
rentabilidad y crecimiento, lo que potenciaria
el mercado y la economia colombiana,
volviendo al pais mds competitivo frente a la
economia y mercado internacional. Desde la
implementacién y desarrollo de la gestién de
talento humano podria lograrse un
crecimiento a nivel nacional y una mejora
interna de las empresas, convirtiendo al pais
en un ejemplo de evolucién laboral vy

desarrollo.

“El estudio sobre redes empresariales y la
innovaciéon empresarial ha cobrado especial
interés en la literatura reciente; en particular,
el recurso humano como un aspecto vital que
contribuye al desarrollo de redes de
conocimiento e innovaciéon dentro de las
redes empresariales. El articulo estudia la
relacién entre el nivel de formacién del
recurso humano vy los vinculos entre
empresas dentro del cluster de confecciones
en el departamento de Caldas (Colombia),
como determinantes del desempefio
innovador empresarial. Se presentan los
referentes tedricos, el contexto regional y los

principales resultados. Se concluye que la
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formacion del recurso humano, la existencia
de areas especializadas, planes estratégicos
de recurso humano y acciones conjuntas
entre las empresas que involucran el recurso
humano, influyen positivamente en |Ia

|”

innovacion empresarial.

Se ha evidenciado que la formacion del
recurso humano dentro de las empresas ya es
una necesidad, debido a que esto mejora la
especializacion del trabajo en las empresas y
apunta a la innovacién. Darles participacién a
los trabajadores no es solo que estén
presentes en las reuniones, es poder tomar
partida en la mejora de los procesos, aportar
al cambio, respetar sus derechos y mejorar
sus condiciones laborales sobre lo que
deberia ser lo basico, es también el espacio de
trabajo un componente esencial para el
aumento de la productividad y para alcanzar
la innovacidn.

A manera de conclusidn, puede decirse que
desde un nivel macro (Mundial) hasta uno
micro (municipal) el desarrollo de la gestion
del talento humano tiene la misma
importancia y relevancia sin importar el
sector de produccion o el territorio donde
este se desarrolle, apunta siempre a cumplir
los objetivos de la organizacion con un
enfoque comun y promueve la igualdad, que

es un factor esencial para aumentar la
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productividad al igual que el
empoderamiento. Asi mismo, al tenerse en
cuenta el posicionamiento en la escala de
madurez, permite tener claras las actividades
que se deben llevar a cabo desde la atraccién
y seleccion del personal hasta el desarrollo y
satisfaccion del colaborador dentro de la

organizacion.

4. DISCUSION Y ANALISIS

La busqueda de mejorar el area de talento
humano de una organizacién, es una
necesidad actual que tiene impacto directo
con todas las demas areas y que condiciona
no solo la forma interna en la que se
desarrollan las actividades y procesos, sino
también la percepcién de los diferentes tipos

de clientes.

Un método adecuado para realizar una
correcta gestién del talento humano es la
planeacién estratégica del mismo, afirmaba
Acle (1992) que “la planeacidn estratégica es
un conjunto de acciones que se desarrollan
con el fin de alcanzar objetivos estratégicos,
definiendo y priorizando los problemas a
resolver, plantear soluciones, determinar
responsabilidades, asignar recursos para
llevarlos a cabo y establecer la forma y

periodicidad para medir los avances”. 2
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De esta forma, la identificacion de los niveles
de madurez en esta d4rea permite a la
organizacién tener un panorama claro de las
necesidades y asi mismo facilitar el disefio de
objetivos estratégicos, planes de accién
especificos y efectivos que garanticen
resultados dptimos reflejados en toda la
organizacién y que permita continuar
aumentando la especializacion del area e

incrementar su nivel de madurez.

La productividad, la competitividad y la
reputacién de una organizacién radican en la
calidad y habilidad de su fuerza laboral, asi
como en su organizacién y control. Por esta
razoén, al implementar un proyecto robusto de
gestion de talento humano, que incluya
aspectos integrales iniciando por la
especializacion del area y la importancia del
nivel de madurez, seguido de la evaluacion
precisa de las capacidades de los aspirantes y
colaboradores, nivel de satisfaccion, sentido
de pertenencia y productividad, se debe
garantizar un maximo control e intervencion
estratégica mediante objetivos claros que
permitan la consecucién y desarrollo de este
proyecto sin permitir que se descuiden otros
aspectos importantes. la gestién del talento
permite garantizar estabilidad laboral, un alto
nivel de productividad y un clima laboral
o6ptimo, lo cual ademas va a fortalecer el

liderazgo y la competitividad de la compaifiia.
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Surge una necesidad por la carencia de
conocimiento sobre el tema , la cual se
evidencia como la necesidad de realizar un
documento guia que avale la informacién
anteriormente mencionada y que permita a
una organizaciéon identificar aquellos
componentes de los cuales carece o en los
cuales se destaca, evaluado desde unas
dimensiones con actividades especificas, el
cual busca facilitar el desarrollo del areay la
especializaciéon de sus actividades mediante
diversos métodos mencionados como lo es la
planeacién estratégica, de esta forma, se
busca dar a conocer la importancia de que
cada organizacién identifique el nivel de
madurez de su drea de talento humano y
como desde esta area se puede alinear a la
organizacion en un mismo objetivo,
permitiendo y teniendo como obijetivo
siempre potenciar el crecimiento vy
satisfaccion el eje y pilar el cual es conocido

como el colaborador.

5. RESULTADOS DEL PROYECTO.

Un sistema de gestion del talento humano es
esa capacidad estratégica de las empresas de
motivar y gestionar en su capital humano el
liderazgo, capacidad de innovacidon vy

adaptabilidad a las diversas situaciones,

ARTICULO DE REVISION PARA OPTAR AL TRABAJO DE GRADO UNIVERSIDAD CES

buscando el rendimiento y el aumento del
potencial de cada empleado para que
constantemente se cumplan los objetivos
organizacionales esperados dentro de plazos

establecidos.

Al pasar el tiempo, las personas se han
posicionado en las empresas como un pilar, y
no como un costo mas. Anteriormente, el
area de RRHH estaba enfocado a funciones
exclusivas, como contrataciones, ndéminas y
beneficios; pero ahora, las compainias
comienzan a implementar el aprendizaje
continuo y flexible, dejando de lado las
practicas obsoletas, entendiendo el impacto
positivo, desde la estrategia corporativa, de
contar con un equipo de empleados
calificados, comprometidos e involucrados
con las metas de la organizaciéon; asi mismo,
las personas se ven destacadas como un
medio de generacibn en  ventajas
competitivas sostenidas que marcan cierta
diferencia  externa, reflejada en |Ia
productividad y enriquecimiento personal de

cada trabajador.

En los nuevos escenarios por los cuales se
investiga, se pueden identificar tres aspectos
que se destacan por su importancia: la
globalizacion, el cambio permanente y la

valoracion del conocimiento, por ello, el
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hombre se destaca segln sus habilidades
adquiridas a través del conocimiento, aportes
intelectuales y por el talento en |Ia
consecucion de metas dentro de la
organizacion. El valor diferencial de cada
organizacidén, que constituye su ventaja
comparativa, estard en la generacion, gestiéon
y utilizacién de esos activos intangibles en la
empresa, que dicese ser el segundo elemento
que sienta las bases para hablar de la gestién
del talento en la literatura organizacional
(Parra, 2004). Aquellos que lo potencien, y a
su vez, entiendan la importancia de adoptar
una estrategia o filosofia gerencial acorde con
este propdsito, seran capaces de integrar la
gerencia del talento organizacional en la

|ll

propia estructura del “management” en una
organizacion.

En el siguiente andlisis, se presentan los
resultados obtenidos de la revisién de los
datos extraidos en el proceso de entrevista y
encuesta, como ejemplo del desarrollo de las
diversas actividades que lleva a cabo el area
de gestion humana, como herramienta para
darle respuesta a los objetivos, y asi, apoyarse
en informacion de base para el desarrollo del
trabajo de la presente investigacion. A
continuacién, se analizaran los datos
encontrados a partir los objetivos especificos.

El primer objetivo especifico se trata de

“Comprender los niveles de madurez de
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gestiéon humana y sus dimensiones dentro de
una organizacién”. Como resultado, la
comprensidn de estos niveles fue la clave para
el desarrollo de la investigacién, puesto que
su funcién dentro de las organizaciones vy
especificamente en el drea de gestidon
humana define y resuelve la pregunta inicial
de “écomo se implementa la gestién del
talento humano en las empresas?”. De esta
manera, los niveles de madurez son definidos
como la posicién en que se encuentra la
organizacién en cuanto al desarrollo e
implementacion de la correcta gestion del
talento dentro de sus actividades y decisiones
diarias, y a su vez, permite reconocer vy
diferenciar las tacticas de la gestion humana
en pro de sus colaboradores en comparacién

a las demads empresas.

Dentro de cada nivel existen 4 dimensiones
que ayudan a conocer y efectuar de forma
correcta el diagndstico de madurez del area
de RRHH, nombrados como: Atraccién vy
selecciéon; gestion de desempefio vy
desarrollo; clima, cultura y gestion del
cambio; influencia estratégica. Las
dimensiones atraccion y seleccion, y gestion
de desempeiio y  desarrollo son
caracteristicas de funciones especificas que

realiza el area de RRHH, en cambio, las

dimensiones clima, cultura y gestiéon del
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cambio e influencia estratégica son
inherentes al area, pero tienen relacién. Estos
niveles se dividen del 1 al 5, cada uno
contando con actividades y procesos
diferentes, los cuales se explicaran a

continuacion:

Nivel 1: Gestidn guiada a la administracion de
personas y orientadas a la tarea. En este
primer nivel las empresas actian de manera
general, realizando  solo  actividades
necesarias como lo son la atraccion vy
seleccion de nuevo personal, asi mismo la
capacitacion de manera no especifica vy
cubriendo solo aspectos basicos que suponen
un nivel minimo de control del recurso
humano. “Constituye la estructura mads
elemental de la funcion de RRHH, la cual es
comun en empresas jévenes y de pequefio
tamafio (..), sin  embargo, no han
dimensionado aun, la funciéon de RRHH a la
escala actual del negocio. Su gestion es
netamente transaccional y operativa. Sus
analistas, apremiados por las urgencias de la
operacion, rara vez tienen la motivacion y el
tiempo necesario, para desplegar alguna
capacidad de planificacién”. Es la
caracteristica de empresas netamente
operativas, generalmente por su poca

experiencia en el mercado, falta de recursos,
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falta de conocimiento y dinamismo en su

evolucion.

Nivel 2: Gestidon guiada al recurso humano
orientado a la funcién. En este nivel se pudo
percibir que, aunque dentro de esta drea todo
sigue siendo de caracter general no
especializado, ya se reconoce que la persona
hace parte de la organizacidon y que debe
tenerse en cuenta para que realice
adecuadamente su funcidn ya que este es el
principal objetivo de este nivel, la orientacion
alafuncidn. Desde la atraccion y seleccidn del
personal, se implementan criterios basicos
donde se habla de componentes necesarios
para llevar a cabo la tarea y que en cierta
forma benefician y facilitan la actividad del
colaborador. Se tiene indicios del control del
desarrollo y se apunta a un crecimiento
estimado por parte de la participacién de los
colaboradores, asi mismo el clima
organizacional es intervenido con acciones
minimas como reuniones de calidad y se hace
parte de la gestion del cambio apoyada en la
evolucién de una empresa de mente cerrada

a una dindmica.

Nivel 3: Gestién del capital humano orientado
a los procesos. Este es denominado como un
nivel neutro, donde la gestiéon del capital

humano ya ha sido consolidada y se
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integraron los procesos medulares con la
ayuda de la tecnologia y la influencia
estratégica. El equipo de trabajo del area se
conforma por profesionales especialistas que
trabajan de forma coordinada con el resto de
la empresa; de este modo, en este nivel hay
un foco hacia la eficiencia operativa y su
desarrollo, donde vya se evidencian
indicadores de efectividad (eficiencia vy
eficacia) y que puede ser parte de un cuadro
de mando integral incorporado en la

organizacion.

Durante la atraccién y seleccién se aplican
pruebas psicoldgicas para determinar
personalidad y actitudes de los candidatos y
la forma en que encajan con los perfiles de
cargo establecidos, también, la politica
salarial se establece bajo la dindmica del
mercado laboral para ser mas competitivos.
Existe una estandarizaciéon y automatizacion
de la evaluacion de desempeiio que permite
hacerle continuo seguimiento al personal y al
cumplimiento de los objetivos

organizacionales

Nivel 4: Gestion del talento humano
orientado a las personas. Las empresas que se
encuentran en este nivel reconocen la
participacién del componente humano como

clave para la consecucién de objetivos y por
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esto se comienzan a especializar los procesos
que tienen que ver en esta drea como la
atraccién y seleccion del personal, donde se
permite realizar actividades especificas que
ayudan a obtener mejores resultados para la
organizacién, asi mismo, se empieza un
trabajo de construcciéon de componentes que
beneficien al colaborador desde su funcién.
En este nivel las empresas enfocan su
esfuerzo en comprender la participacién del
colaborador y como retribuir su participacién
buscando de esta forma no solo su
satisfaccidn sino un resultado positivo para la
organizacién. Las empresas que se
encuentran en este nivel, son aquellas que
identificaron falencias dentro del area de
gestidon humana y asi mismo comprenden los
aspectos positivos que supone una adecuada

gestion del componente humano.

Nivel 5: Gestion de personas y redes de
talento orientadas a la innovacién. Este es el
maximo nivel de madurez en cuanto a gestion
del talento humano en el que puede estar una
empresa. Aqui ya se conoce y reconoce la
importancia de las personas dentro de la
organizacioén ya que es el eje principal, es por
esto que las organizaciones que se
encuentran en este nivel debieron pasar por
los cuatro anteriores, permitiendo asi

especializar mas esta area hasta llegar al



R UNIVERSIDAD CES

xcelencia

punto de crear estrategias que permitan
orientar a todos los colaboradores a un
mismo objetivo comuin donde ellos son los
principales actores y quienes permiten vy
promueven el desarrollo colectivo. En este
nivel todos los procesos son especializados
desde la atraccidon y seleccion mediante
estrategias eficientes y eficaces que permiten
obtener el personal mas idéneo para la
organizacion, asi mismo el clima laboral es
ideal para todos ya que se trabaja en pro de

su construccion.

Todas estas caracteristicas permiten que las
organizaciones que se encuentran en este
nivel tengan un crecimiento controlado pero
consecuente con su estrategia. Son aquellas
que le apuntan a la transformacion de una
ideologia clasica y que creen fielmente que el
componente humano es el componente
fundamental de toda actividad, asi mismo,
generalmente son empresas con experiencia
en el mercado y que han pasado por los
demas niveles ya que son pocas aquellas que
pueden llegar a este nivel saltando algunos de
los anteriores, sin embargo, puede suceder

debido a su enfoque y filosofia corporativa.

En el segundo objetivo especifico se
encuentra: “Analizar el nivel en que se

encuentra el area de gestion humana del
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sector textil de la ciudad de Medellin”. En
cuanto a los resultados de este objetivo y
debido a la contingencia actual, fue dificil que
empresas del sector permitieran compartir
informacién ya que en su mayoria tienen
enfocados todos sus esfuerzos en salir de la
crisis ya que es un sector que se vio altamente
afectado, por lo tanto, la informacién
recolectada es una muestra pequefia para
representar a todo el sector, por lo tanto se
debe cruzar con informacidn real tomada de
documentos y hacer un analisis para construir
asi una idea hipotética del nivel de madurez
en el que se encuentra el sector textil de la

ciudad de Medellin.

En una primera parte, se indagd en
documentos que reldnen informacién acerca
de la realidad de este sector en la ciudad,
donde el principal componente que se
identificd es la informalidad ya que, en su
mayoria, son pequefias y microempresas que
llevan a cabo sus actividades de produccidny
comercializacion de manera ilegal, lo que
ocasiona que la identificacién de estos niveles
de madurez en el sector sea compleja ya que
estas empresas no cuentan ni con
caracteristicas o componentes minimos como
lo son la contratacién, afiliacion a seguridad
social o garantias minimas laborales legales.

Es por esto que, desde este primer vistazo al
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sector, se identificd que diariamente se ve
afectado por la informalidad y asi mismo por
la situacidn critica que se vive en la economia
nacional desde el afio anterior debido a la
pandemia por el COVID-19, ademds de la
competencia con grandes multinacionales
cuyo modelo de negocio es el fastfashion,
limitando las condiciones favorables para las
pequefias y medianas empresas, quienes
deben centrar sus esfuerzos en sobrevivir y
por esto, invertir en un ideal sistema de
gestién del talento no esta dentro de sus

prioridades.

Se tomé como ejemplo para el sector dos
empresas, una empresa que produce y
comercializa bajo marca propia productos
textiles y la otra encargada de logistica a nivel
nacional de este sector, con las cuales se tuvo
un acercamiento donde se pudo llevar a cabo
una entrevista a uno de los lideres del area de
talento humano, quien respondid a las
preguntas realizadas y las cuales fueron
disefiadas partiendo del andlisis de
documentos académicos con el fin de
evidenciar en qué nivel de madurez se
encuentra estas organizaciones y tener una
visién del nivel en el que se encuentra el
sector. La informacidon extraida de estas
entrevistas fue la siguiente, se aclara que la

escala de 1 a5 de medicidn de esta entrevista
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se planted de la siguiente forma: 1 como el
nivel mas alto, demostrando una fortaleza
para la organizacién y 5 como el nivel mas
bajo, donde la organizacién no cuenta con las
actividades necesarias y demuestra una

debilidad.

Primera empresa.

En las actividades correspondientes a la
primera dimension que comprende la
atraccién y seleccion, el representante de
esta indicd que, aunque constantemente hay
vacantes dentro de la organizacidn ya que su
rotaciéon de personal es alta en especial por
temporadas, se encargan de realizar todo un
proceso de selecciébn arduo y completo,
iniciando con el uso de portales virtuales el
cual reline mas del 50% de las personas que
se presentan a las convocatorias existentes,
también indicaba que para cada vacante se
realizaba un perfil de cargo con caracteristicas
especificas, en este proceso de definicién del
perfil no solo participaban los lideres del area
de GH, sino también el lider del drea quien da
a conocer y sintetiza las necesidades del area
y las cualidades especificas que requiere el
puesto, asi mismo se encargan de enfatizar la
importancia de que el candidato este
alineado con la misidn, visidn, valores vy

objetivos estratégicos de la empresa.
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Para garantizar la eficiencia de los procesos
de atraccidny seleccién, la empresa establece
tiempos en los cuales se debe cumplir con
todo el proceso y asi mismo evitando el
desperdicio de tiempo, también indicé que el
tiempo de duracién de la capacitacién de un
nuevo empleado depende de su puesto de
trabajo, a que ciertos puestos requieren de
mas conocimientos que otros. En el proceso
de entrevista e integracion de nuevo personal
a la organizacién, interviene los lideres del
area de GH, asi como los lideres de las areas y
psicodlogos de la organizacién. Informd los
beneficios que presenta para la organizacion
el tener una herramienta para gestionar la
ndémina como lo es el control por biométrico,
donde todos los empleados en las diferentes
sedes deben marcar su hora de entrada y
salida con su huella permitiendo controlar el
horario de trabajo, las horas extra y las demas
anomalias en el horario laboral, facilitando y
cerrando el margen de error. Se preguntd por
el seguimiento a indicadores bdsicos como
rotacion de personal y satisfaccion laboral, a
lo que indicaron lo importante que es para
esta empresa mantener un control de calidad
basado en indicadores para mantener el
orden de todos los sistemas. Esta dimensidn

representa para la organizacion una fortaleza.
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En la gestidon por desempefio y desarrollo, se
buscé identificar la participacion del drea de
GH en el desarrollo de los colaboradores. Para
dar respuesta a algunas de las preguntas
planteadas, el representante de esta empresa
no indicé la iniciativa que la organizacion
habia creado para sus colaboradores la cual
consiste en una universidad en la cual se
encargan de formar y desarrollar el personal
en habilidades y conocimientos especificos
gue lo benefician en su puesto de trabajo, asi
mismo en esta universidad se tiene una
calificacion y seguimiento semanal con
evaluaciones académicas. Este modelo surgio
como método para mejorar las capacidades
técnicas y directivas de los colaboradores.
Fuera de este modelo, los lideres se encargan
de empoderar y asi mismo realizar feedback
constantemente, incentivando al colaborador
a que esté en constante evolucién y mejora.
Este nivel representa una fortaleza para la

organizacion.

La siguiente dimensidn corresponde a climay
cultura, donde las preguntas estaban
orientadas a identificar el compromiso de las
organizaciones con el clima, entorno y el
impacto en la gestion del talento. En esta
parte de la entrevista, el lider del area de
gestion humana informé acerca de la

participacion e intervencion de |Ia
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organizacidon en la busqueda constante de
mejorar el clima organizacional, desde
eliminar la carga de trabajo hasta intervenir
en los conflictos que puedan presentarse
entre los colaboradores para garantizar que
se reduzcan las oportunidades de presenciar
un clima negativo que pueda afectar la
productividad. Informé lo importante que es
mantener una comunicacion lineal dentro de
la organizacién eliminando la jerarquia y el
miedo irracional de los colaboradores a
intervenir en la toma de decisiones que les

compete.

En esta organizacién se realiza cada cierto
periodo de tiempo encuestas de clima
organizacional, para que los lideres puedan
intervenir en aquellos conflictos que no se
perciben a simple vista pero que pueden
afectar el entorno, asi mismo afirmd que la
empresa es consciente del impacto que tiene
estas dos variables en la satisfaccion del
colaborado. El hecho de que actualmente no
exista ningln grupo sindical, representa una
fortaleza para la organizacion, sin embargo,
aseguran que es un derecho que como
organizacion respetan. Aunque hay
actividades que aun se deben mejorar, esta

dimensiéon representa una fortaleza para la

organizacion.
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Por ultimo, se encuentra la cuarta dimension
correspondiente a la influencia estratégica
que tiene el area de RH en toda la
organizacién. Hace algunos afios, esta
organizacién ha venido evolucionando vy
mejorando la participacién de esta area y su
participacion en la toma de decisiones ha
tomado fuerza posicionandose como un
aliado, asi mismo, tienen voz y voto en la
ejecucion de la estrategia empresarial y
aunque el lider asegura que queda mucho por
mejorar, esta drea dentro de esta
organizacién tiene una gran influencia
directiva. Esta dimensién supone una

fortaleza para la organizacion.

Toda la informacién recolectada de esta
entrevista, se tabuld para convertir los datos
de cualitativos a cuantitativos y de esta forma
poder sacar un promedio para identificar en
el nivel de madurez en el que se encuentra la
organizacién segun la calificacion dada para
cada dimension, de esta forma, se pudo llegar
a la conclusidon de que esta organizacién se
encuentra en un nivel 2, ya que su tendencia
hacia 1,0, siendo 1 una fortaleza, estuvo mas
marcada en este nivel 2, cercana a pasar a un
nivel 3 y no muy lejos del 4. Esto se debe al
proceso que la organizacion viene
presentando de renovacion en algunos

procesos del drea y dinamicas diferentes en
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cuanto al manejo de su personal. Si contindan
realizando las actividades como en |la
actualidad y mejoran aquellos procesos que
causan una desviacién en la tendencia
positiva, seguramente en un mediano plazo
su nivel de madurez puede llegar a aumentar,
convirtiéndose en una empresa con una

correcta gestién del talento humano.

MEDICION- NIVEL DE MADUR

Elaboracion propia. Se entiende que entre mds se

acerque cada nivel a cero(0), esa es su posicion.

Segunda empresa.

En la dimensién de atraccién y seleccién, el
lider entrevistado aseguré que en la empresa
el nivel de rotacién es minimo en un periodo
de tiempo inferior a tres afios, cuando hay
una nueva integracion de personal es por un
caso especifico, el cambio significativo se da
cada tres afios aproximadamente por con la
administracién. La organizacién no hace uso
de portales virtuales externos a su propia
pagina y redes sociales, ademds de estos
recursos solo accede a portales de las cajas de
compensacién 'y a convocatorias de
universidades. Cuentan con un formato
establecido para definir los perfiles de cargo,

donde se especifican todos los aspectos que
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hacen alusién a la vacante, en esta definicion
participan el director del drea que solicita el
cargo y la direccidon de Talento humano. La
organizacién califica en un nivel 1 que los
colaboradores estén unidos al propdsito de la
empresa para poder vibrar en una misma

sintonia.

En esta organizaciéon, los procesos de
seleccién tienen unos niveles de servicio de
acuerdo al nivel de cargo y estos niveles estan
publicados con la politica de seleccién dando
claridad en los tiempos de entrega del
candidato. Para ser mas eficiente en el
proceso de seleccién, lo que hace Ia
organizacién es en una misma actividad
evaluar varios componentes al tiempo, siendo
mas efectivo para el candidato y el drea. La
empresa en cuestién cuenta con un ARP para
gestionar su ndmina de forma eficiente. El
proceso de induccidn para cada cargo puede
durar alrededor de dos dias, y la capacitaciéon
y adaptacién al cargo dos meses
aproximadamente, una vez culmine este
tiempo, se hace una evaluacién para detectar
los vacios que presenta el colaborador y se
refuerzan sesiones de trabajo con las areas

requeridas.

Asi mismo, indica que en la organizacién no se

realizan evaluaciones de desempefio
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periddicas, sin embargo, los lideres siempre
estan formando a los colaboradores en
compafia del area de talento humano. En
esta organizacién al presente afio, se tiene
alrededor de doce indicadores de control,
corporativos y de cada darea, permitiendo
validar el desarrollo de los procesos, el
seguimiento de estos indicadores de hace a
través de PowerBl y se tienen comités para la

revision de estos indicadores.

Desde la gestion del desempefio y desarrollo,
en esta organizacion los temas de formacién
de cada afo varian segun las necesidades, el
avance del plan de desarrollo, de acuerdo a
sistemas de gestién como el ambiental, el de
seguridad y salud en el trabajo y turismo. No
se realiza evaluacién de desempefio para los
colaboradores, el director es el encargado de
realizar un balance de cada miembro del
equipo identificando fortalezas y debilidades.
La organizacién cree fielmente que |la
formacioén es el principal motor para mejorar
las capacidades de los colaboradores, por
esto son tenidos en cuenta para la asistencia
a eventos que les permite adquirir
experiencia que puede ser compartida a los
demas colaboradores. El seguimiento al
desarrollo de los colaboradores se hace de
forma mensual, permitiendo visualizar de

manera clara que actividades propuestas se
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cumplieron y cuales estan pendientes, cada
dos meses se realiza un informe y se envia al
equipo directivo con los indicadores del
proceso de formacion. La empresa trabaja a
partir de proyectos y en cada uno de estos
participan todos los colaboradores aportando
su conocimiento y experiencia para que el
proyecto se ejecute de la mejor forma

posible.

En la tercera dimensidn correspondiente al
clima, cultura y gestion del cambio, la
empresa estd enfocada en que todo lo que se
vive internamente es el fiel reflejo que
percibe el cliente, destacando como
protagonista a su cultura organizacional, y
comprendida por sus colaboradores como
pilar fundamental. De este modo, por la
preocupacién de la empresa para que los
ambientes de trabajo y el clima sean
dinamicos y equilibrados es que emprenden
sus acciones, tales como plena autonomia del
colaborador en sus actividades vy
responsabilidades, guiados siempre al
cumplimiento de los objetivos; foco de
atencion en los niveles de estrés que puedan
presentar las personas, tratandose a través de
una constante comunicacién y de forma anual
con encuestas de riesgo psicosocial;
tratamiento de diversos canales de

comunicacion directa e indirecta que permite
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a los colaboradores informarse, preguntar y
comentar; medicidon estandarizada del clima
organizacional desde el 2020 a través de una
herramienta sugerida por la ARL, en la cual se
miden 15 componentes claves para entender
el estado de los colaboradores en |la
organizacion y; enfoque en la calidad de vida

del trabajador y su nucleo familiar.

En este orden de ideas, vivir la cultura y los
valores es el resultado que la empresa quiere
con sus colaboradores, construyendo asi los
planes de desarrollo y contenidos de
formacién, también, a través del propdsito de
la empresa, el cual se conecta facilmente con
las personas que ingresan y que llevan afos
laborando en la empresa y permite que los
mismos colaboradores conozcan, se conecten
y transformen dentro de la empresa e
impacten el sector. El reconocimiento hacia
gue cada logro obtenido es gracias al talento
humano permite destacar a la empresa sobre
su enfoque al bienestar del trabajador y al

cuidado de sus necesidades.

Finalmente, en la ultima dimensidon que se
trata de la influencia estratégica que tiene el
area de gestion humana en la empresa, se
habla de que la direccion de talento humano
tiene una relacién directa con la presidencia,

participando directamente en todas las

ARTICULO DE REVISION PARA OPTAR AL TRABAJO DE GRADO UNIVERSIDAD CES

reuniones estratégicas y de planeacion de la
compainiia, entendiéndose esta drea como un
socio estratégico con voz y voto, siendo
transversales a toda la organizacién y con
gran influencia en las determinaciones
internas. Esta influencia es gracias a como se
decia antes, el reconocimiento sobre la
gestion  del talento  humano  (los
colaboradores) que tiene la empresa,
comprendiendo su valor agregado y su

esencia.

Toda la informacién recolectada de esta
entrevista, se tabuld para convertir los datos
de cualitativos a cuantitativos y de esta forma
poder sacar un promedio para identificar en
el nivel de madurez en el que se encuentra la
organizacién segun la calificacion dada para
cada dimension, de esta forma, se pudo llegar
a la conclusidon de que esta organizacién se
encuentra en un nivel 4, ya que su tendencia
hacia 1,0, siendo 1 una fortaleza, estuvo mas
marcada en este nivel 4, sin embargo, en el
nivel 5 también hubo tendencia hacia 1,
destacando sus practicas en la gestion del
talento humano como sobresalientes vy
alcanzando un nivel o6ptimo en la
implementacion de la misma. Hay una
observacién y es que los niveles 2 y 3, la
dimension  “gestion de desempefio vy

desarrollo” es deficiente, puesto que su



. % UNIVERSIDAD CES

&' Un compromiso con la excelencia

" Resolcidn del Ministerio de Ecaciin Nocional No. 1371 del 22 de marzo de 2007

principal actividad, evaluacion de
desempeno, no estd incluida en la empresa,
lo que desequilibra su calificaciéon y pone en
cuestion la forma en que mide y potencia la
formacién y desarrollo de los colaboradores.
Se aclara que la empresa hace actividades
constantes que pueden “reemplazar” estas
evaluaciones de desempefio, pero no deja el

mismo impacto.

MEDICION - NIVEL DE MADUREZ

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Elaboracion propia. Se entiende que entre mds se

acerque cada nivel a cero(0), esa es su posicion.

Cuando se realizé el analisis de informacién
recolectada, se pudo identificar de manera
clara, la diferencia en algunas de las
actividades que realizan estas dos empresas
en cada una de las dimensiones y que le han
funcionado hasta el dia de hoy, permitiendo
afirmar que no todas las actividades tienen la
misma repercusion en las empresas asi
pertenezcan al mismo sector, esto puede
deberse a la especializacién de ciertos
componentes organizacionales a
comparaciéon de la otra. En la primera

dimensiéon se encontré una significante

diferencia en cuanto al nivel de rotacidn, ya
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que en la primera empresa es muy alto y
constantemente hay nuevas vacantes
mientras que en la segunda empresa es
minimo y se da en un periodo de tres afios, asi
mismo en cuanto al uso de portales, la
primera empresa hace uso de estos para
reclutar personal de una manera mas amplia
mientas que la segunda limita su busqueda a
pagina propia y portales universitarios
limitando el reclutamiento a una poblaciéon

especifica.

En el segundo nivel, la principal diferencia se
da en la evaluacidn de los indicadores, ya que
ambas lo realizan de forma diferente vy
caracteristicas diferentes, sin embargo,
ambas coinciden en la necesidad de
desarrollar a los colaboradores y aunque de
formas diferentes ambas organizaciones
cumplen con todo un plan de formacion para
su personal. Asi mismo, de ambas empresas
se resalta la similitud en cuanto a la bisqueda
de un clima, cultura y gestion del cambio
basado en la satisfaccién a nivel interno para
gue esto se vea reflejado en la buena gestién
externa de cara a los clientes, cabe resaltas
que realizan actividades de seguimiento con
caracteres evaluativos diferentes, debido en
su mayoria a su labor social, que, aunque
pertenece al mismo sector, realizan

actividades distintas. En el tltimo nivel ambas
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empresas resaltan la participacion del area en
la toma de decisiones internas y como esta
area ha generado un impacto positivo en los
resultados reflejados en mejores condiciones
para sus colaboradores, permitiendo la
participacién de estos de cierta forma en la

formacién de estrategias empresariales.

Después de cruzar la informacién de
documentos obtenidos que reflejan la
realidad del sector y la informacién obtenida
de las dos empresas ejemplo de estudio, se
puede decir que las empresas que se
encuentran este nivel son en su mayoria
micro, pequefias y medianas empresas que
estdn adaptandose al mercado y estan
mejorando sus condiciones o se sienten en la
necesidad de adaptarse a esta metodologia
para crecer y desarrollarse. Asi mismo,
también pueden ser grandes empresas
consolidadas que identificaron se
encontraban estancadas debido a su falta de
dinamismo. Se introducen algunos
indicadores de gestidn basicos y se trabaja en

el disefio de politicas, normas vy

procedimientos.

En el tercer y ultimo objetivo especifico se
tiene: “Conocer el impacto y validez del
modelo en diferentes empresas del sector

textil de la ciudad de Medellin”. Se identificd
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gue el principal objetivo de todos los articulos
analizados era alcanzar un mayor nivel de
productividad y una opcién para conseguir
esto es realizar una adecuada gestién del
talento humano ya que como bien lo dice
algunos de los articulos, la persona dentro de
la organizacién es quien permite el
cumplimiento de las actividades y quien
potencia la economia, ademds de esto es el
centro de la misma y por eso debe tratarse

como componente fundamental.

Para conocer este impacto y validez se acudid
a dos docentes de la Facultad de Ciencias
Administrativas y Econdmicas de |la
Universidad CES cuya experiencia dirigiendo
personal y trabajando con equipos es amplia,
por lo tanto, desde sus vivencias y
conocimientos hicieron una evaluacion del
modelo disefado a partir de la investigacion
realizada. El primer docente abordado,
encontré este modelo completo y aplicable,
asi mismo hizo ciertas precisiones en la fase
de diagndstico, seguimiento con indicadores
y registros del modelo para complementar su
aplicacion y garantizar dptimos resultados,
gue se tomaran en cuenta en el cumplimiento
del objetivo general.

Por su parte, el otro docente sugirid realizar
una adecuacion a la explicacion de los niveles

y dimensiones dentro de los resultados,
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organizando la informacién en una matriz,
buscando que de esta forma sea mas facil

para el lector comprender el tema.

Como respuesta al principal objetivo:
“Disefiar un modelo compuesto por las
variables mas importantes del drea de
recursos humanos para la correcta gestion del
talento humano en las empresas textiles de la
ciudad de Medellin”. Como respuesta a este
objetivo, se disefid un instructivo partiendo
de la informacidon recolectada de las
empresas y asi mismo de los documentos
académicos que se revisaron y fueron base de
estudio a lo largo de esta investigacién. Este
modelo busca corregir la inadecuada
ejecucién o la no ejecucion de una gestion de
talento humano en mipymes y grandes
empresas del sector textil de la ciudad de

Medellin. Se define de la siguiente manera:

1. Inicialmente debe existir una labor de
comunicacién para la empresa en general por
parte de los responsables de este cambio
(area de gestién humana y directivos), dando
a conocer los objetivos del cambio, los cuales
siempre deberan ser los mismos: satisfaccion
del colaborador, desarrollo de sentido de
pertenencia por la empresa, condiciones
Optimas laborales, salario emocional vy

retencién y desarrollo del personal.
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2. Realizar un diagndstico que permita dar a
conocer en qué nivel de madurez se
encuentra el area de gestion humana y asi,
identificar qué actividades realiza, cudles
debe mejorar y cuales debe implementar.
Este diagndstico se realiza analizando la tabla
presentada a continuacién, donde se
describen las actividades para cada
dimension en cada nivel, la empresa debe
identificar las actividades que realiza en cada
uno, permitiendo de este modo, realizar un
diagndstico claro y conciso para saber qué
actividades le hacen falta estar dentro de un
nivel alto de madurez, contando con
resultados evaluables y medibles Apoyandose
de igual manera en los indicadores de
desempefio (KPI) establecidos por Ia
empresa, que tengan que ver con los
procesos del drea de gestion humana, tal
como indicador de productividad medido
sobre el desempefio de los colaboradores,
indicador de efectividad en los procesos de
atracciéon y seleccion y gestion de

desempefio, indicador de calidad, entre otros.

A continuacidon se muestran las actividades
correspondientes de cada nivel con cada
dimension, con las que se cumple una gestion

del talento humano:
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Nivel 1 dirigido hacia la administracién del
personal, orientado a la tarea

- Uso de portales virtuales de reclutamiento

- Definicién y disefio de perfiles de cargo

- Gestidon de némina estandarizada

- Requisitos basicos de contratacion

- Necesidad de formacion para colaborador y
area

- Desarrollo de actividades formativas

- Proceso de evaluacidn por desempefio

- Mejora de capacidades técnicas y/o
directivas

- Atenciéon a sensaciones persistentes de
estrés

- Autonomia de los colaboradores

- Comunicacion lineal

- Implementacién de mediadores

- Consciencia de la ejecucion estratégica por
parte de RRHH

- Gestidn de personas como valor agregado

para la empresa

Nivel 2: dirigido hacia los recursos humanos,
orientado a la funcién

- Integracion de nuevo personal (Tiempo)

- Definicién y disefio de perfiles de cargo

- Efectividad en procesos de atraccion vy
selecciéon

- Seguimiento de indicadores bdsicos de

gestidn
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- Evaluacion de desempefio como
instrumento relevante para decisiones sobre
el futuro del cargo

- Evaluacion de desempefio estandarizada y
automatizada

- Consciencia del impacto de clima y cultura

- Influencia estratégica de los analistas de Cy
C

- Aplicacién de encuestas de clima laboral

- Sindicatos dentro de la empresa

- Control de sindicatos (si se llegan a presentar
sindicatos en la empresa)

- Percepcion de RRHH (aliado o socio

estratégico)

Nivel 3: dirigido hacia el capital humano,
orientado a los procesos

- Politicas de reclutamiento y seleccion

- Efectividad en procesos de atraccidén y
seleccién

- Capacitaciones

- Evaluacion de desempefio como
instrumento relevante para decisiones sobre
el futuro del cargo

- Evaluacion de desempefio estandarizada y
automatizada

- Seguimiento de los objetivos en el plan de
formacién y desarrollo

- Efectividad en lainversion de Fy D

- Desarrollo de planes corporativos

- Influencia directiva de RRHH
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Nivel 4: dirigido hacia el talento humano,
orientado a las personas

- Compatibilidad con misidn, vision, valores y
objetivos estratégicos

- Participacion en proceso de entrevista

- Capacitaciones

- Seguimiento al empleado

- Adaptacién del puesto fisico al colaborador
- Evaluacidén por competencias

- Feedback e influencia por parte de los
lideres

- Desarrollo y retencién de talento de alto
potencial

- Clima laboral sano y pleno de oportunidades
- Organizacion promotora de motivacion vy
sentido de pertenencia

- Liderazgo inteligente

- Buenas practicas de la gestion del talento

Nivel 5: dirigido hacia las personas y las redes
de talento, orientado a la innovacién

- Atraccién y seleccion de talentos internos

- Capacitaciones

- Seguimiento al empleado

- Diversidad de talento

- Gestidn de retos

- Gestidn del conocimiento empresarial

- Organizacion promotora de motivacion vy

sentido de pertenencia
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- Valores empresariales corresponden a
competencias organizativas o transversales

- Promocidn de cultura innovadora

- Gestién de personas y redes de talento

- Ambientes laborales abiertos y dinamicos

- Profesionales con grandes capacidades en
RRHH

- Nuevas formas de agregacién de valor al

negocio

3. Luego del diagnéstico y de saber cudles
actividades realiza, cuales debe mejorar vy
cudles debe implementar, y encajar en un
nivel de madurez, se deberan tener en cuenta
las siguientes actividades que son las
esenciales para comenzar con la
implementacion de la gestion del talento
humanoy asi identificar como se debe actuar.
Entonces:

3.1. Si se encuentra entre Nivel 1y 2: Se debe
identificar si se estdn realizando las
actividades basicas legales con las cuales
debe cumplir una empresa y empleador con
el colaborador, las cuales son la afiliacion a
seguridad social, contratar bajo condiciones
dignas y claras de un contrato legal (en
cualguiera de sus modalidades), informar al
colaborador sobre variaciones en la ndmina o

condiciones del contrato.
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Luego de cumplir con estas condiciones
minimas legales, se debe iniciar con el
tratamiento especial del talento humano,
iniciando con atracciéon y seleccién del
personal, donde se recomienda hacer uso de
portales  virtuales o masivos de
reclutamiento, garantizando efectividad en
los procesos, asi mismo se debe tener una
definicion con caracteristicas especificas de
cada perfil de cargo, se debe apuntar por la
estandarizacién del proceso de némina, tener
un tiempo estimado de rotacién del personal
y contratacion de nuevo teniendo en cuenta
la actividad de la organizacion, realizar
seguimiento de indicadores basicos de

gestion.

Gestidn de desempefio y desarrollo, donde se
debe realizar la formacién del colaborador y
de todo el equipo de trabajo por area
mediante actividades formativas, realizar
procesos de evaluaciones por desempefio,
estandarizada y automatizada, buscar la
mejora de las capacidades técnicas vy
directivas de los colaboradores. Desarrollo de

un plan de formacidn y desarrollo.

Clima, cultura y gestion del cambio, buscar la
autonomia de los colaboradores, tener una
comunicacion lineal, permitir que los

analistas de clima y cultura influyan en las
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decisiones de la empresa, aplicar a toda la
organizacién encuestas de clima laboral,
respetar el derecho a la libre sindicalizacidon
de los colaboradores, asi mismo llevar un

control de estos.

Influencia estratégica, orientar a un grupo
colaboradores a cumplir la  funcién
mediadores, identificar la gestién de personas
como un valor agregado para la empresa,
reconocer el area de recursos humanos como

un aliado o socio estratégico.

3.2. Si se encuentra en el nivel 3

Atraccion y seleccidn del personal se tiene en
cuenta que ya deben existir unas politicas de
reclutamiento y seleccidon establecidas, se
recomienda la existencia de capacitacion
constante para los colaboradores, se aplican
pruebas psicométricas para determinar
factores  actitudinales y rasgos de
personalidad y se tiene en cuenta Ia
competitividad del salario en comparacién al
valor que esté en el mercado.

Gestion de desempenio y desarrollo se hacen
constantes seguimientos a los objetivos
establecidos en el plan de desarrollo y
formacion, como también la efectividad en la

inversion del mismo.
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Clima, cultura y gestién del cambio se realiza
por medio de planes corporativos que
trabajen la vida personal y la vida laboral, se
realizan criterios de diversidad e inclusién en
la integraciéon de plantillas y equipos, se
desarrollan estudios periddicos de clima,
anadlisis del mercado salarial y se aplican
encuestas para evaluar el compromiso y
satisfaccion de los colaboradores.

Influencia estratégica se crea una influencia

directiva del area de gestién humana.

3.3. Si se encuentra entre el nivel 4y 5:

Atraccion y seleccién de personas debe existir
una compatibilidad de los nuevos integrantes
con la misiéon, visién, valores y objetivos
estratégicos de la empresa, la participacién
en el proceso de entrevista debe estar
intervenida por el jefe del area, se
recomienda  hacerle un  seguimiento
constante al empleado y que su puesto fisico
de trabajo esté adaptado a él. La atraccion y
seleccién de talentos internos se convierte en
una nueva modalidad y se debera trabajar en

la diversidad de talento.

Gestion de desempefio y desarrollo existe
comunmente la evaluacién por
competencias, se realiza constante feedback
a los colaboradores e influencia por parte de

los lideres, se busca siempre el desarrollo y
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retencién de talento de alto potencial, se
realizan planes que conlleve a una gestién de
retos de la empresa a los colaboradores y
también gestidn del conocimiento

empresarial.

Clima, cultura y gestion del cambio se busca
gue el clima laboral siempre sea sano y pleno
de oportunidades, la organizacion deberd ser
promotora de motivacién, por parte de los
jefes de equipos o areas debe existir un
liderazgo inteligente, los valores
empresariales corresponden a competencias
organizativas o transversales, existe en la
organizacién una promocién de cultura
innovadora, hay un enfoque en gestién de
personas y redes de talentos y los ambientes
laborales son abiertos y dindmicos.

Influencia  estratégica existen buenas
practicas de la gestion del talento por parte
del drea de gestién humana y la organizacion,
se cuenta con profesionales con grandes
capacidades en gestion humana y afines y

finalmente se desarrollan nuevas formas de

agregacion de valor al negocio.

Estas actividades identificadas deberan ir
registradas en un formato previamente
establecido para tener el control de las

mismas, y tener evidencia de lo que se hace
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con cada actividad luego de ponerla en

funciéon dentro del area.

4. Una vez se identifique que actividades debe
mejorar y cuales debe implementar, debe
realizar un plan de acciéon donde se definan
las actividades y de qué forma van a
implementarse, por ejemplo, si se va a
implementar un nuevo sistema de ndmina,
debe identificarse todas las caracteristicas
tanto positivas como los riesgos que esto
puede traer, especificando también la forma
sobre cémo se pondra en accién y qué actores
estaran implicados alli. Este plan de accién
estara respaldado de nuevos indicadores que
controlen la acciéon y medicién del mismo, tal
como indicador de rotacion de personal,
indicador de tiempo de capacitaciéon vy
entrenamiento, indicador de gestién guiado
al cumplimiento de los objetivos y metas,
indicador de nivel de ausentismo, indicador
de retencion del talento, indicador de
vacantes promedio a cubrir e indicador de

climay cultura laboral.

5. Se debe comunicar a toda la comunidad los
cambios que se van a realizar, buscando de
esta forma la colaboracion de toda la
organizacion para orientar a todos al

cumplimiento de un mismo objetivo comun.
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6. Se debe realizar un seguimiento detallado
de estas actividades para llevar un control y
poder percibir las mejoras que se perciban
dentro de la organizacién. Esta medicién se
deberia realizar de manera estandarizada y de
preferencia automatizada mediante unos
indicadores de desempefio (mencionados en

el punto 2).

7. Asi mismo como se identifican aquellas
actividades que no se estdn ejecutando, se
debe reconocer aquellas que generan un
reproceso en la organizacion para
intervenirlas, teniendo en cuenta que no a
todas las organizaciones las beneficia todas y
cada una las actividades anteriormente
mencionadas dentro de los niveles, debido a
caracteristicas especificas de la empresa,
como cantidad de colaboradores, actividad

productiva, entre otras.

8. Una vez se realiza los procesos anteriores y
la empresa aumente su nivel de madurez,
debe continuar evolucionando asi se
encuentre en el Ultimo, teniendo en cuenta
gue el mercado es dindmico y siempre hay
oportunidades de mejora, orientadas a la
satisfacciéon del colaborador y el desarrollo de
su persona, dando como resultado un
aumento en la productividad de la empresa y

asi mismo aportando a su crecimiento.
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6. CONCLUSIONES

La implementacidon de una adecuada gestidn
del talento humano no le compete solo al
area de gestion humana, esto es una tarea de
toda la organizacion para garantizar los
mejores resultados, ya que se necesita del
apoyo de todas las areas para construir los
mejores beneficios para los colaboradores,
desde un acompafiamiento, unos incentivos
econdmicos establecidos, unas jornadas
flexibles y demas componentes que permiten
alcanzar la satisfaccion de las necesidades de

la persona en su puesto y entorno laboral.

Mediante una planeaciéon estratégica de
recursos humanos, la organizacién puede
beneficiarse y ser mas competitivo en el
mercado, esto se debe a que es el
componente humano el que permite a la
empresa aumentar su productividad, y
mediante el desarrollo de esta estrategia
puede aprovechar al maximo los beneficios
que le otorga el potenciar las cualidades de
los colaboradores, permitiendo orientar a
toda la organizacién hacia un mismo objetivo

corporativo.

La satisfaccion laboral de los colaboradores es

la meta a la que todas las organizaciones
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deberian aspirar, esta variable se define como
el nivel de conformidad de los empleados con
la organizacidn, el entorno y su puesto de
trabajo. De esta puede depender Ia
permanencia de los colaboradores dentro de
la organizacion y por consiguiente la
disminuciéon de la rotacion de personas que
generan sobre costos, también esta variable
condiciona la  productividad de Ia
organizacién ya que esta se da mediante el
colaborador y si este no estd conforme no
realizard de la mejor forma sus actividades y
no aumentard su desempefio para ser mas
productivo. Es por esto, que si las empresas
quieren alcanzar un mayor nivel de
productividad deben centrarse en su recurso
humano para que la satisfaccion laboral de
sus empleados aumente cada vez mas hasta
desarrollar sentido de pertenencia por la

organizacion.

El entendimiento en la estrategia corporativa
sobre los niveles de madurez y la influencia
gue tiene el drea de gestion humana en las
decisiones organizacionales puede definir el
éxito de una empresa aun desde el corto
plazo, sabiéndose que el reto estd en
consolidar, desde el area, una linea eficaz de
reclutamiento, capacitacidon, retencién vy
compromiso de desarrollo para poder contar

en definitiva con lo mejor del talento humano
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del mercado y diferenciarse a través de la
calidad de los colaboradores. En este orden
de ideas, tener en cuenta los niveles permite
tener un diagndstico sobre como esta el area
de gestidon humanay el comportamiento de la
organizacidon en general con esta, para asi
llevar a cabo un plan corporativo, o si es el
caso, un plan de contingencia, para tener en
cuenta y reevaluar los procesos que aun se
desconocen o no se les presta la mayor

atencion.

Cuando se parte de la idea de gestionar
adecuadamente la implementaciéon del
talento humano, nos referimos a que ese es el
futuro de las empresas, su gente, sus
colaboradores, por ende, siempre los
beneficios y halagos deben ser para ellos,
pues son quienes se esfuerzan y dan lo mejor
de si mismos para tener un buen desempefio
y generar la productividad que una estrategia
organizacional les pide, puesto que de los
resultados que obtengan, se ve influenciado

el éxito personal y empresarial.

La flexibilidad que debe brindar la empresa
con sus colaboradores sera la clave de la
gestion, en el sentido de que cuando se
dedica presupuesto para generar incentivos
emocionales, o cuando se les da la

oportunidad de generar nuevos espacios de
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trabajo (desde casa, desde la poca exigencia
en su presentacién sin perder la formalidad,
dias libres al mes, entre otras), puede llegar a
generar un sentimiento diferente y positivo
del empleado a la empresa, motivandose en
hacer bien su trabajo vy colaborar
conjuntamente para que la empresa
desarrolle sus objetivos y se logre un

crecimiento exponencial.

Finalmente, se considera que este tema es
muy importante llevarlo a constantes
investigaciones, desde la teoria del bienestar
hasta la practica en las empresas de quienes
son los protagonistas, con el fin de que
constantemente se modifique el sistema, y la
exigencia y excelencia sea la principal
caracteristica de las empresas, convirtiendo el
sector, y asi mismo el pais, en mas productivo

y competitivo en los mercados.

7. REFERENCIAS

1 (Pardo, C. Porras, J. 2011. La gestion del
talento humano ante el desafio de las
organizaciones competitivas. Recuperado de

https://www.academia.edu/8571783/la ges

tién del talento humano ante el desafio

de organizaciones competitivas



https://www.academia.edu/8571783/la_gestión_del_talento_humano_ante_el_desafío_de_organizaciones_competitivas
https://www.academia.edu/8571783/la_gestión_del_talento_humano_ante_el_desafío_de_organizaciones_competitivas
https://www.academia.edu/8571783/la_gestión_del_talento_humano_ante_el_desafío_de_organizaciones_competitivas

¥, UNIVERSIDAD CES

M -—ﬂi, Resolucidn def M

Un compromiso con la excelencia

2. Revista Cientifica y Tecnolégica UPSE, Vol.
I, N. 3, Pag. 59-70 (dic., 2016) A. Sanchez/M.

Arévalo

3. Calderdn Hernandez, G., Naranjo Valencia,
J., & Alvarez Giraldo, C. (2012). Gestién
humana en la empresa colombiana: sus
caracteristicas, retos vy aportes. Una
aproximacién a un sistema integral.
Cuadernos De Administracién, 23(41).
Recuperado a partir de

https://revistas.javeriana.edu.co/index.php/

cuadernos admon/article/view/1890

4. Luna, R. (4 febrero 2017). El talento en el
sector textil: claves para su modernizacion.
Las Provincias. Recuperado de

https://blogs.lasprovincias.es/empleoytalent

0/2017/02/04/el-talento-en-el-sector-textil-

claves-para-sumodernizacion/

5. Becerra, F., y Alvarez, C. (2011). El talento
humano y la innovacién empresarial en el
contexto de las redes empresariales: el
clister de prendas de vestir en Caldas -
Colombia. IssuuElsevier Espafia S.L. 27, 209-

232.

6. Concejo de Medellin, plan estratégico del

talento humano. 2019.

ARTICULO DE REVISION PARA OPTAR AL TRABAJO DE GRADO UNIVERSIDAD CES

Munoz Montafio, Juan C. (2017). Practicas de
gestiéon humana en el sector textil confeccion.
En: Revista Gestidon y Region N° 23 (Enero-

Junio de 2017); pp. 119-132

Amarillo, J. D., y Mosquera, M. (2012).
Atraccion y retencién de empleados y su
relacion con la satisfaccion laboral.

Universidad de la Sabana. 1-46.

Caycho, G. (2017). Implementacidon de un
sistema de incentivos para la mejora de la
productividad en una empresa de confeccion
textil (Tesis de pregrado). Universidad

Nacional Mayor de San Marcos, Lima - Peru.

Bustos, N. (2013). Liderazgo y la importancia
del talento para el éxito de una organizacion.

Universidad Militar Nueva Granada. 5-28.

Castillo, E., y Sabando, J. (2018). Estudio de la
Incidencia que tiene la Rotacion de Personal
en la Productividad de la Compafiia
Exportadora del Sur en el Periodo 2014 al
2017 (Tesis de Pregrado). Universidad
Catolica de Santiago de Guayaquil, Guayaquil

— Ecuador.

Ramirez, R. I, Espindola, C. A., Ruiz, G. I., &
Hugueth, A. M. (2019). Gestién del Talento

Humano: Analisis desde el Enfoque


https://revistas.javeriana.edu.co/index.php/cuadernos_admon/article/view/1890
https://revistas.javeriana.edu.co/index.php/cuadernos_admon/article/view/1890
https://blogs.lasprovincias.es/empleoytalento/2017/02/04/el-talento-en-el-sector-textil-claves-para-sumodernizacion/
https://blogs.lasprovincias.es/empleoytalento/2017/02/04/el-talento-en-el-sector-textil-claves-para-sumodernizacion/
https://blogs.lasprovincias.es/empleoytalento/2017/02/04/el-talento-en-el-sector-textil-claves-para-sumodernizacion/

s i

I ) UNIVERSIDAD CES

X hecion et

Un compromiso con la excelencia

Estratégico. Informacion Tecnoldgica, 30(6),

167-175.

Prieto, P. (2013). Gestion del talento humano
como estrategia para retencién del personal
(Tesis de especializacién). Universidad de

Medellin, Medellin - Colombia.

Wu, Y. (2017). Contratos de incentivos y
asignacion de talentos. The Economic Journal.

117, 2744 - 2783.

Ferrada, L. M. (2017). Determinantes vy
diferencias territoriales en materia de

satisfaccion laboral: el caso de Chile. CEPAL.

Moreno, F., y Godoy, E. (2012). El Talento
Humano: Un Capital Intangible que Otorga

Valor en las Organizaciones. DAENA.

Nocua, A. P. (2013). Desafios frente al
fortalecimiento del talento humano para al
aprovechamiento de las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones (TIC).

Revista de Ingenieria.

Vasquez, R., y Vasquez, X. (2006). Gestion
humana vy liderazgo transformacional en los

nuevos tiempos. Folletos Gerenciales.

ARTICULO DE REVISION PARA OPTAR AL TRABAJO DE GRADO UNIVERSIDAD CES

Garcia, 1. (2016). Gestidon humana vy liderazgo
transformacional en los nuevos tiempos.
Debates IESA.

Riascos, S., y Aguilera, A. (2011).
Herramientas TIC como apoyo a la gestién del
Cuadernos de

talento humano.

Administracion.

Garcia, M., y Forero, C. (2014). Motivacion y
satisfaccion laboral como facilitadores del
cambio organizacional: Una explicacién desde

las ecuaciones estructurales. Psicogente.

Saldarriaga, J. G. (2008). Gestion Humana:

tendencias y perspectivas. EBSCO.

Moreno, A. V., Muiioz, E., y Romero de Cuba,
J. (2018). Satisfaccion Laboral en las Pyme
colombianas del sector Textil-Confeccion.

Utopia y Praxis Latinoamericana.

Barrios, K., Olivero, E., y Figueroa, B. (2020).
Condiciones de la gestion del talento humano
gue favorecen el desarrollo de capacidades

dindmicas. EBSCO.

Restrepo, L. (2014). La flexibilidad laboral y el

salario emocional. Aglala (Revistas CURN).



T ONIVERSIDADCES

g

Un compromiso con la excelencia

Ministerio de Salud. (1993). Normas
cientificas, técnicas y administrativas para la
investigacion en salud. (Resolucidn N2 008430
de 1993).

https://www.urosario.edu.co/Escuela-

Medicina/Investigacion/Documentos-de-

interes/Files/resolucion 008430 1993.pdf

Siurana, J,C. (2010). Los principios de la
bioética y el surgimiento de una bioética
intercultural. Scielo. ISSN 0717-4675. P 121-
157

Imagen 1: Ballesta, O. (2016). Hacia un nuevo
Modelo de Madurez en la Gestion de
Personas. Recuperado de

https://talentoenexpansion.wordpress.com/

2016/03/14/modelo-de-madurez-para-

recursos—humanos/

Imagen 2: Santos, P. (s.f). Administracién del
talento humano. Recuperado de

https://psantos25.files.wordpress.com/2010

/02/taller-14.pdf

Anexo 1: Colombia es el sexto pais mas
innovador en América Latina segun ranking
internacional.  (2019). La  Republica.
Recuperado de

https://www.larepublica.co/globoeconomia/

ARTICULO DE REVISION PARA OPTAR AL TRABAJO DE GRADO UNIVERSIDAD CES

colombia-es-el-sexto-pais-mas-innovador-en-

america-latina-2892899

Anexo 2: Articulos y publicaciones cientificas
y técnicas. (2018). Banco mundial.
Recuperado de

https://datos.bancomundial.org/indicador/IP

JRN.ARTC.SC?end=2018&start=2018&view=

map


https://www.urosario.edu.co/Escuela-Medicina/Investigacion/Documentos-de-interes/Files/resolucion_008430_1993.pdf
https://www.urosario.edu.co/Escuela-Medicina/Investigacion/Documentos-de-interes/Files/resolucion_008430_1993.pdf
https://www.urosario.edu.co/Escuela-Medicina/Investigacion/Documentos-de-interes/Files/resolucion_008430_1993.pdf
https://talentoenexpansion.wordpress.com/2016/03/14/modelo-de-madurez-para-recursos-humanos/
https://talentoenexpansion.wordpress.com/2016/03/14/modelo-de-madurez-para-recursos-humanos/
https://talentoenexpansion.wordpress.com/2016/03/14/modelo-de-madurez-para-recursos-humanos/
https://psantos25.files.wordpress.com/2010/02/taller-14.pdf
https://psantos25.files.wordpress.com/2010/02/taller-14.pdf
https://www.larepublica.co/globoeconomia/colombia-es-el-sexto-pais-mas-innovador-en-america-latina-2892899
https://www.larepublica.co/globoeconomia/colombia-es-el-sexto-pais-mas-innovador-en-america-latina-2892899
https://www.larepublica.co/globoeconomia/colombia-es-el-sexto-pais-mas-innovador-en-america-latina-2892899
https://datos.bancomundial.org/indicador/IP.JRN.ARTC.SC?end=2018&start=2018&view=map
https://datos.bancomundial.org/indicador/IP.JRN.ARTC.SC?end=2018&start=2018&view=map
https://datos.bancomundial.org/indicador/IP.JRN.ARTC.SC?end=2018&start=2018&view=map

