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El talento humano en la economia del conocimiento

Presentacion

En la economia actual, la riqueza se origina en la administracion efectiva
de los generadores del conocimiento. Desde la optica de la administracion
estratégica se considera al talento humano como el activo intangible mas
significativo de la empresa. Dado el visible giro en la economia mundial de
una preocupacion exclusiva por los recursos tangibles a una preocupacion por
las personas, es importante abordar este tema en el ambito local.

El objetivo de este trabajo es analizar al talento humano en la economia
del conocimiento. Los resultados comprueban que la inversion en el talento
humano convierte a los paises en potencias mundiales y que la creacion,
distribucion y utilizacion de nuevos conocimientos generara nuevas fuentes
de empleo, innovacion y bienestar.

Para cumplir con el objetivo antes planteado, esta obra esté dividida en dos
partes principales. La primera parte presenta una revision tedrica de algunos
conceptos, a criterio de la autora, claves para obtener una idea general del
papel del talento humano en la economia del conocimiento. Se inicia con el
tema central del libro, la economia del conocimiento y posteriormente se revisa
el talento humano y su aplicacién tanto en el liderazgo como en el bienestar
empresarial. En la segunda parte, se presentan dos aplicaciones relacionadas
al tema del talento humano.

Para el desarrollo de esta obra, se utilizaron articulos cientificos de revistas
indexadas principalmente al Journal Citation Report, SCIMAGO y Latindex.
Los articulos citados fueron seleccionados para esta investigacion debido a
la relevancia de los mismos en relacion al tema de estudio, por su actualidad
y por estudiar en la mayoria de casos el contexto latinoamericano. Ademas,
para la segunda parte de este trabajo, se entrevistd a expertos y se reviso
informacion secundaria de periddicos, noticias y conferencias de actualidad.

De esta manera, en el primer capitulo se revisan diferentes conceptos
para definir la economia del conocimiento y el talento humano. En el segundo
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capitulo, se revisa la gestién del talento humano. Para esto, se presenta
una revision histoérica de la evolucidon del concepto de la administracion de
recursos humanos hasta lo que se conoce actualmente como gestion del
talento humano.

En el tercer capitulo se revisa sobre el liderazgo transformacional (LT).
Aqui se evidencia que una empresa con un personal con LT va a mostrar
efectividad en el cumplimiento de los objetivos y metas organizacionales. La
interrelacion del lider con los miembros marca la pauta para la superacion
personal, el bien comun y el crecimiento de la organizacién. En el cuarto
capitulo se presenta una serie de evidencias tedricas y empiricas en donde se
manifiesta que el trato cordial con el talento humano de la empresa (fomentar
el bienestar organizacional) repercutira directamente en el desempefio
empresarial.

En el quinto capitulo se presentan tres diferentes aplicaciones. Las dos
primeras revisan los casos particulares de Corea Sur y de Ecuador. El ultimo
caso revisa la parte del talento humano de una corporacién en Ecuador.
Finalmente, se presenta un apartado de conclusiones y recomendaciones
finales.

Para terminar, lo que se busca con esta obra es confirmar, basandonos
en la evidencia cientifica, que en una economia en la cual el conocimiento es
el medio principal para generar riqueza, la inversién en talento humano es
imperativa (ya no es opcional) para lograr una ventaja competitiva sostenible.



CAPITULO I

LA ECONOMIA
DEL CONOCIMIENTO







El talento humano en la economia del conocimiento

1.1. Introduccién

Las ciencias econdmicas tienen un papel fundamental en el desarrollo de
un pais puesto que, entre otras cosas, estudian como las personas utilizan
recursos productivos escasos, los transforman y distribuyen de forma eficiente
entre los miembros de su sociedad. En la actualidad, se observa en las grandes
economias una tendencia creciente en el desarrollo de servicios cada vez mas
complejos, debido, entre otras cosas, a la alta capacitacion y especializacion
que posee su capital humano.

Las economias desarrolladas, entre otros muchos elementos, se
caracterizan por el grado de conocimiento que se ha asociado a la actividad
economica junto a la creacion de valor. Asimismo, las nuevas tecnologias
han alcanzado a todo el tejido productivo de estas economias incorporando
grandes cantidades de conocimiento en sus actividades.

El término economia del conocimiento fue sefalado por la Organizacién
para la Cooperaciéon y el Desarrollo Econdmico (OCDE) para los paises
industrializados en los cuales se reconocié al conocimiento como factor
sustancial del crecimiento econdémico (Sanchez & Rios, 2011). Los
fundamentos de esta clase de economia consisten en la creacion, difusion y
uso del conocimiento. Pudiéndose destacar que, el conocimiento se considera
como el activo central en comparacion a los bienes de capital y mano de obra.

Esta, relativamente “nueva”, corriente econdmica esta relacionada
con practicas administrativas que llevan a los gobiernos a tomar diferentes
medidas: crear leyes, invertir, y destinar recursos que favorezcan e impulsen la
formacion del talento humano, y no sélo el desarrollo de recursos tecnoldégicos,
para competir en los mercados a nivel mundial (Uruefia-Lépez & Hidalgo-
Nuchera, 2013).

1.2. Economia del conocimiento

En la economia del conocimiento el talento humano es representado por
las experiencias, habilidades y caracteristicas que posean todos los miembros
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de una sociedad. Este talento humano representa una ventaja competitiva para
las naciones, por lo que es necesario crear un ambiente que continuamente
siga desarrollandolo (Uruefia-Lépez & Hidalgo-Nuchera, 2013).

En el ambito empresarial, los gerentes necesitan crear una visiéon que
trascienda las utilidades a corto plazo a través de inversiones a mediano y
largo plazo (Dess, Lumpkin, & Eisner, 2011). La ejecucién de estrategias
eficientes y eficaces centradas en el desarrollo del ser humano diferencia a las
empresas que hoy en dia han logrado tener éxito (Sanchez-Riofrio & Arévalo-
Silva, 2016).

Asi, factores como las capacidades y experiencias de los trabajadores, la
cooperacion, laformacion de redes, entre otros, son cada vez mas significativos
en los procesos de produccion, concediendo una ventaja competitiva a las
empresas situadas en diferentes zonas geograficas (Arguelles-Vélez &
Gonzalez, 2008). Adicionalmente, la formacién de las personas se vuelve
cada vez mas rigurosa y los diferentes conocimientos deben actualizarse
continuamente (Sanchez-Riofrio & Arévalo-Silva, 2016). En la tabla 1 se
presentan varias definiciones de la economia del conocimiento, aqui se
aprecia como ha ido evolucionando su conceptualizacion.

Tabla 1.
Definiciones de economia del conocimiento

Autores Conceptos

Se caracteriza por crecimiento en difusion tecnoldgica, adquisicion de
Ahmed & Al- habilidades y proceso de aprendizaje durante toda la vida. También,
Roubaie (2012) genera creatividad para producir nuevas ideas en lugar de utilizar
informacion existente.

Creacion de nuevo conocimiento y transformacion de resultados de
investigacion en productos innovadores con el uso de poblacion

Stamou (2017) altamente calificada. Este conocimiento se define con base en
informacion tacita y experiencias personales.
Incluye la inversion a largo plazo en educacion, el desarrollo de
World Bank (2006) innovacion de capacidades la modernizacion de la infraestructura de

informacion y un ambiente econémico que conduzca a transacciones de
mercado.

“...su fuerza motriz es el uso de tecnologias por compafias para
volverse mas eficientes y desarrollar productos y/o servicios
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innovadores".

Zanini & Musante
(2013: 488)
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Se puede observar que existe un aspecto caracteristico que destaca en la
mayoria de las definiciones de la tabla 1 y es su relacion con la innovacion. Asi
también, en casi todos los conceptos aparece la palabra tecnologia. Partiendo
de los conceptos analizados en la tabla anterior, la propuesta de definicion
como base y punto de partida del presente trabajo es la siguiente: la economia
del conocimiento es el empleo de tecnologias en la generacién de informacion
adquirida o generada por experiencias o aprendizajes para el desarrollo de
ideas innovadoras.

1.3. Medicion de la economia del conocimiento

Basandonos en el trabajo de Uruefa-Lépez & Hidalgo-Nuchera (2013)
se presentan dos lineas de medicion para la economia del conocimiento. La
primera se basa en la utilizacién de indicadores sintéticos con un modelo de
cuatro pilares: entorno econoémico y regulatorio, educacion, infraestructuras
TIC e innovacion. La segunda linea es de caracter mas cuantitativo, utilizando
técnicas econdmicas de contabilidad del conocimiento. Debido a que el objetivo
de este trabajo no es profundizar en este apartado. Se presentan brevemente
estas dos lineas. Sin embargo, se puede consultar a Uruefia-Lopez & Hidalgo-
Nuchera (2013) para una explicacion mas detallada de diferentes mediciones
de la economia del conocimiento.

La primera forma de medicion es a través de indicadores sintéticos.
Esta es la forma mas utilizada en la actualidad. Existen diferentes tipos de
indicadores que intentan medir la economia del conocimiento. La idea central
es utilizar diferentes indices que miden los cuatro pilares de la economia del
conocimiento: entorno econémico y regulatorio, educacion, infraestructuras
TIC e innovacioén. Asi, tomando en cuenta esta metodologia, presentamos
el indice de la Economia del Conocimiento (con sus siglas en inglés KEI,
Knowledge economy index). A través de diferentes sub-indices se mide “la
capacidad de un pais para generar, adoptar y difundir el conocimiento teniendo
en cuenta las facilidades ofrecidas por el entorno” (Uruefia-Lépez & Hidalgo-
Nuchera, 2013, p. 340).
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La segunda forma de medicién es la contabilidad del conocimiento. En
este caso, se busca cuantificar cuanto de esta inversion es realmente utilizada
en la produccion. Esta medida es muy poco utilizada porque necesita calculos
complejos para la creacion de una cuenta satélite. De esta forma, a partir
de los datos de la contabilidad nacional se calcula de manera separada
el peso del conocimiento en el PIB del pais. Asi se estima la utilizacién de
conocimiento en la produccion, infraestructura y el capital humano (Uruefa-
Lopez & Hidalgo-Nuchera, 2013).

Cabe destacar que en el caso de Ecuador, la inversion en Investigacion,
Desarrollo e Innovacion (I+D+i) todavia es muy limitada. Ahora mismo se
pueden contabilizar ciertos rubros sobre la inversion realizada. Sin embargo,
debido al corto tiempo transcurrido todavia no se podran reflejar resultados
tangibles sustanciales en comparacion con otros paises que ya poseen una
economia fuerte basada en el conocimiento.

1.4. El talento humano

Si damos una mirada a la economia mundial en las Ultimas décadas,
podemos notar algunos cambios radicales. En gran parte del siglo pasado,
los gerentes de muchas empresas se preocuparon mas de los recursos
tangibles como la tierra, la maquinaria, el dinero, que de los intangibles como
las personas y el conocimiento que ellas generan (Dess, Lumpkin, & Eisner,
2011). Sin embargo, esta vision ha ido cambiando y se puede apreciar una
mayor preocupacion por el ser humano, su integracion con la sociedad y la
necesidad de las empresas de pasar de un modelo de organizacion cientifica
o formal, a uno de gestién del talento humano (Aguilar, 2015; Molina-Ycaza y
Sanchez-Riofrio, 2016).

La economia del conocimiento, como se menciond anteriormente,
considera que la riqueza se crea por el buen gobierno de los colaboradores
y no por el control eficiente de los activos materiales y financieros (Dess,
Lumpkin, & Eisner, 2011). Este es un giro importante que se esta dando en el
entorno empresarial pues las empresas ya no compiten exhaustivamente por
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obtener la mejor infraestructura, sino por contratar y retener al mejor talento
humano (Saldarriaga, 2013).

La teoria que explica esta transicion es la hipotesis de los tres sectores
de la economia planteada por Colin Clark en 1940 y desarrollada por Jean
Fourastié en 1949 (Montes-Rivera, 2013). Esta hipotesis explica que la
economia histéricamente se basé en el sector primario, después en el
secundario y finalmente en el terciario, que es el sector de servicios e incluye
en una mayor proporcioén al talento humano (Romero-Amado, Toledo-Navarro,
& Ocampo-Fernandez, 2014). Para ilustrar mejor esta teoria se presenta la
siguiente tabla:

Tabla 2.
Hipotesis de los tres sectores de la economia
Sector Actividades
Primario Agricolas, mineras, produccion de alimentos y materias primas
Secundario Manufactura, maquinaria
Terciario Servicios: finanzas, transporte, educacion, turismo, cultura, etc.

Adaptado de Romero-Amado, Toledo-Navarro, & Ocampo-Fernandez (2014)

Sibien el capital humano esta presente en los tres sectores de la economia,
el éxito del tercero depende directamente del intelecto, conocimiento y
contribuciéon de las personas, pues no se entrega un bien tangible sino un
producto o experiencia intangible. Esta evolucion de la economia ayuda, en
parte, a explicar la mayor atencion por parte de las empresas hacia su talento
humano.

Es necesario precisar que siguiendo el ejemplo de los autores Moreno-
Bricefio y Godoy (2012), en este trabajo en particular, se utilizaran como
sinénimos talento humano, capital humano y recurso humano para referirnos
al ser humano como protagonista en la generacién de riqueza dentro del
sector empresarial. Pero, ¢ qué es el capital humano? Segun Dess, Lumpkin,
& Eisner (2011, p. 120), el capital humano se refiere a las “capacidades,
el conocimiento, las habilidades y la experiencia de los empleados y
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administradores individuales de la compafiia”. Las personas son primordiales
en las empresas hoy en dia. Por lo que se estan empleando, no sélo maneras
creativas de atraer al capital humano, sino también de desarrollarlo y retenerlo.
Debido a los diferentes términos que se utilizan en la literatura para definir al
talento humano, en la tabla 3 se especifican los conceptos principales que se
utilizaran en este libro.

Se justifica el estudio de la aproximacion que tiene la empresa con
respecto a sus colaboradores por varias razones. En primer lugar, porque el
capital humano es la base del capital intelectual (Dess, Lumpkin, & Eisner
, 2011)". Entre otros aspectos, las habilidades, las ideas y el conocimiento
tacito de los procesos, estan en las personas. Esto las convierte en la base
de la ventaja competitiva de las empresas hoy en dia. En segundo lugar, el
talento humano es uno de los principales stakeholders (grupo de interés) de
las organizaciones y se lo llega a considerar su activo clave; es vital incluir a
los colaboradores en los procesos de decisiones para desarrollar su potencial
(Castano, 2012). En tercer lugar, es necesario hacer un salto de las funciones
operativas de los departamentos de recursos humanos a su rol estratégico
para que puedan convertirse en aliados del disefio y consolidacion de la
estrategia de la empresa y contribuir con el talento que se necesita para el
desarrollo de la misma (Aguilar, 2015).

Cabe destacar que los diferentes conceptos de la tabla 3 se refieren a las
personas como los intangibles mas valiosos de la organizacién. Ademas se
resalta la dificultad de medir los resultados de estos intangibles a través de los
tradicionales estados financieros. Se destaca también, su importancia para la
creacion de valor en la empresa por ser de dificil imitacion.

1 Capital Intelectual: la brecha entre el valor en libros de una empresa y su valor en el
mercado. Esto incluye el valor de la marca, la reputacion, lealtad de sus colaboradores, entre
otros.
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Tabla 3.

Conceptos bdsicos

Término Concepto

Activo Intelectual “‘Intangibles que no son reconocidos en los estados financieros’’ (Abeysekera ,
2007: 11)

Capital Humano ““Es el conocimiento, habilidades y experiencia de los individuos (empleados),

también como su complacencia para compartir estos atributos en la organizacion a
fin de crear valor’” (Baron, 2011: 30)

Recursos Humanos  “‘Fuente estratégica de ventajas competitivas que ha adquirido mayor peso al
desaparecer o convertirse en banales los elementos diferenciales de la empresa
tradicional como las materias primas, las tecnologias, o la disposicion de capital
financiero’’ (Caveda, 2007: 72)

Talento Humano ““Un capital intangible que otorga valor en las organizaciones. A través del tiempo
este capital se transforma en valor para la organizacion, y si bien es intangible el
mismo se evidenciard como tangible en la calidad de sus servicios y productos...”
(Moreno & Godoy, 2012, p. 66)

““‘Recursos humanos que se prepara para los requisitos cambiantes del entorno’’

(Bhatti ef al., 2012)

“‘Representa el activo clave para sobrellevar el mundo competitivo actual y futuro™’
(Ahmed, 2016)

Para terminar este apartado se desea incluir brevemente dos temas que
giran en torno al talento humano: liderazgo y responsabilidad social, como
se puede observar en la figura 1. El tipo de liderazgo que maneja la empresa
o el lider, influye directamente en el comportamiento de los colaboradores.
Las personas se comprometen con su trabajo cuando se sienten apoyadas,
escuchadas y cuando perciben que se confia en ellas. Al advertir esta
situacion, los colaboradores son mas propensos a asumir riesgos Yy resultan
ser mas leales a la organizacion. Al mismo tiempo toman decisiones con mayor
responsabilidad por el empoderamiento que se les ha otorgado (Hernandez-
Palomino, de Jesus-Espinoza, & Aguilar-Arellano, 2014). Esto sélo suma a las
ventajas de considerar la gestion del talento humano en las empresas como
un punto estratégico. Este tema de liderazgo serd ampliado en el capitulo tres.

En cuanto a la responsabilidad social, hay que recalcar que ésta empieza
al interior de la empresa. Es sana una responsabilidad social que se centre en
la persona, la respete y busque la dignificaciéon de las condiciones de trabajo,
la valoraciéon de los empleados y el desarrollo de su potencial (Saldarriaga,
2013). Esto es beneficioso para la organizacién, ya que provoca que el
empleado se sienta mas a gusto en su lugar de trabajo y sea mas productivo.

1
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Hoy las empresas desarrollan programas de responsabilidad social sobre
todo en el entorno externo a ella; pero, muchas veces, se olvidan de que
los empleados son uno de los principales stakeholders. Por lo que se debe
también responder frente a ellos. Justamente una buena gestién del talento
humano, es responsabilidad social frente al cliente interno de la empresa.

Figura 1.
Relacién entre Talento Humano, Liderazgo y Responsabilidad Social

Economia del conocimiento

%

en

Liderazgo

Talento
Humano
de la
Empresa

Primer
campo de
accion

Responsabilidad
Social

Por todos estos motivos, es necesario considerar a las personas como
socios estratégicos del negocio, tomadores de decisiones, de quienes surgen
las ideas de innovacion y generan ventaja competitiva. No sirve de mucho
tener talento si no se lo sabe gestionar: lo que hoy diferencia a una empresa
de ofra es su capital humano y es esencial saberlo liderar (Aguilar, 2015).
Lamentablemente, para muchas compaiias, el desarrollo humano de los
empleados no es todavia una prioridad por lo que es necesario ir mas alla de las
tareas de seleccionar, reclutar y capacitar (Castafio, 2012). Es recomendable
una cultura organizacional orientada al cliente interno de la empresa, ya que
es quien atiende personalmente a los clientes externos (Jara, 2007). En el
siguiente capitulo se profundiza sobre la gestion del talento humano.
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El talento humano en la economia del conocimiento

2.1. Introduccion

El entorno empresarial global actual presenta algunas caracteristicas. En
primer lugar, durante los primeros afios de esta ultima década se observo
un crecimiento de las economias de los paises que mas aportan al PIB
internacional: China, India y Estados Unidos principalmente, por lo que su
demanda de productos y servicios provocé un crecimiento en la economia
mundial (Banco Mundial, 2016). Esta demanda afecté los precios de los
principales commodities (materia prima o productos con escaso valor
agregado) que ofrecen los paises en vias de desarrollo de manera positiva.
Dichos paises basan sus economias en la capacidad de exportacion de estos
commodities y en las divisas que les generan estas ventas (Banco Mundial,
2014).

Por lo tanto, gran parte de la economia mundial estda basada en la
demanda de los paises desarrollados; por lo que los que mejor respondan
a esta necesidad del mercado, seran los mas exitosos (Ortiz, 2014). Sin
embargo, este crecimiento econémico se ha visto mermado por recientes
acontecimientos mundiales como la caida del precio del petroleo y su
sobreoferta, que incluye la reinsercion de Iran al mercado petrolero (El Tiempo,
2016). La desaceleracién de la economia en China y Japon, la apreciacion del
dolar, el incremento de la produccion petrolera en Estados Unidos e incluso
el fenomeno de El Nifio, son otros eventos que han frenado en términos
generales, ese desarrollo econémico mundial (Bucaram, 2016).

En segundo lugar, la globalizacion en términos tecnoldgicos brinda el
acceso a herramientas, informacion y bienes en todo el mundo. Esto obliga a los
paises a ofrecer sus productos con un estandar mundial y a la vez, causa una
mayor presion a los paises en vias de desarrollo para que mejoren la calidad
de su produccion (Ortiz, 2014). Esta presion no es negativa necesariamente,
pues los paises en desarrollo pueden verse beneficiados de la globalizaciéon
dependiendo de su orden socioecondmico, ya que puede ser su oportunidad
de darse a conocer globalmente (Lee & Vivarelli, 2006).
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Ademas de estos dos aspectos, cabe mencionar que la viabilidad de
una compafiia se ve influenciada por algunos factores. Por un lado, esta la
identificacion de un nicho en el mercado que tenga una clara diferenciacion
con los productos o servicios ya ofrecidos (Kotler, 2002). Esta diferenciacion
puede consolidarse si existe una innovacion o un valor agregado mayor. La
meta es que las compafias sean capaces de recibir mas recursos por este
valor agregado.

Por otro lado esta la disponibilidad de recursos basada en los
componentes de un negocio: recursos financieros (acceso a capital, via
crédito o inversion, bajo un marco de confianza), capital humano (esquema de
preparacion de personas capaces de realizar eficientemente las gestiones en
las organizaciones), recursos materiales (insumos o materias primas, equipos
y materiales que sean asequibles en condiciones razonables), entre otros.
Las empresas que buscan ser competitivas, tienen que tener acceso a estos
tres primeros tipos de recursos (Achilles de Faria Mello, 1983; Molina-Ycaza y
Sanchez-Riofrio, 2016).

Asi, en este capitulo se busca resaltar el papel esencial que tiene el talento
humano en la buena marcha de la empresa y la importancia de desarrollar el
potencial de las personas con un esfuerzo mayor al que se le dedica a los
recursos tangibles y financieros. Estos ultimos son faciles de imitar, mientras
que el activo intelectual es por lo que mas compiten las empresas hoy en dia.

2.2. Gestion del talento humano
2.2.1. Evolucién histérica

Los sectores primarios y secundarios han sido claves para el crecimiento de
los grandes mercados que hoy en dia se conocen. Sin embargo, las personas
no eran primordiales, sino que podian ser reemplazadas inmediatamente. En
muchas ocasiones, las personas alejadas del control de recursos productivos,
se veian obligadas a vender su fuerza de trabajo a una pequefia minoria
que no consideraba, al realizar los pagos, la naturaleza de los factores de
produccion implicados (Bowles & Gintis, 2014).
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En la década de los setenta se originaron los primeros aportes en el campo
de la gestion del talento humano. Las economias desarrolladas percibieron
la necesidad de administrar su personal de trabajo y estudiaron el vinculo
entre eficacia y eficiencia de los trabajadores con salarios, incentivos y buenas
practicas de empleo (Gonzalez-Ramirez, Carroll, & Collazos-Ordoéfiez, 2009).

Por el contrario a lo que sucedia en décadas pasadas en donde los salarios
eran insuficientes, las condiciones laborales eran deficientes y los horarios de
trabajo eran excesivos. Por lo que el conjunto de estos factores llevaban a
muchos trabajadores a terminar lastimados o enfermos. A todo esto, habia
que sumar las consecuencias que las malas practicas de las empresas tenian
en la sociedad, a veces contaminando el ambiente o causando dafios a sus
propios consumidores (Sanchez-Riofrio & Arévalo-Silva, 2016).

De acuerdo ainformes de la OCDE, desde 1993 a 1996, diversos paises ya
manifestaban iniciativas con motivo de introducir u optimizar la administracion
del talento humano (Kim, 2000). Aunque la manera de realizar estas iniciativas
variaban de un pais a otro, segun Sanchez-Riofrio & Arévalo-Silva (2016: 61)
existian tres puntos de correlacién fundamentales: “1) la responsabilidad de
los cuerpos centrales en los diferentes cargos; 2) el desarrollo de politicas
y practicas mas flexibles entre salarios, condiciones de trabajo, convenios,
etc.; y 3) un énfasis creciente en la gestion del desempefio, capacitacion y
desarrollo”.

Diferentes economias como Japoén, Singapur, Corea del Sur, entre otras,
tenian claro que era importante la inversion y capacitacion en cuanto a la
administracion del talento humano. El cambio de perspectiva de la gestion
del recurso humano demandaba que los administradores se adapten a las
circunstancias particulares de las organizaciones. Asi, ademas de mejorar
la administracion de los recursos humanos también tenian que buscar
funcionarios adecuados para dicha administracion.

Los factores esenciales para impulsar una administracion eficaz
y optimizar la calidad de los servicios que se prestaban al publico eran la

19



Angélica Maria Sanchez Riofrio

flexibilidad y la autonomia por parte de los administradores. En este sentido, la
flexibilidad para el reclutamiento del personal ayudaria a los administradores
determinar las politicas de reduccién, y mejorar los desequilibrios en la mezcla
de habilidades y capacidades del personal (Conde & Gutiérrez, 2014).

Dichos aspectos tratados por la OCDE dieron paso a cambios reales
en el sector laboral en donde hubo convenios de tiempo de trabajo flexible,
incremento de movilidad y disposicion para la reubicacion incluso en el sector
publico. Si bien diversos paises escogieron la reforma de la OCDE desde 1993
a 1996 para optimizar la gestion del talento humano (Kim, 2000), realmente,
s6lo han existido cambios significativos en aquellos paises donde el respaldo
a la reforma se ha ejecutado de manera constante tanto en aspectos politicos
como administrativos, demostrando un ajuste estructural en distintos sectores
de la economia (Sanchez-Riofrio & Arévalo-Silva, 2016).

A fin de que las empresas puedan competir de manera eficiente en los
mercados internacionales, se debe recalcar que no se trata sélo del factor
tecnolégico o monetario para que una empresa se destaque en su industria,
sino del capital humano especializado con el que cuenta (Molina-Ycaza &
Sanchez-Riofrio, 2016; Uruefia-Lopez & Hidalgo-Nuchera, 2013). Por tal
motivo, esta corriente lleva a los gerentes a reformular sus planes y tipos de
acciones en cuanto a sus estrategias administrativas.

Como consecuencia, la correcta administraciéon del talento humano,
el conocimiento que poseen los trabajadores, sus experiencias, destrezas
y habilidades se consideran factores con un valor incalculable, el mismo
que es fundamental para competir en los mercados internacionales ya que
proporcionan una ventaja competitiva dificil de imitar por otras empresas
(Dess, Lumpkin & Eisner, 2011). Cabe resaltar que la efectividad en una
economia del conocimiento mediante la innovacion tecnoldgica puede ser
muy cuestionada si no se cuenta con el “Saber Cémo”. Por lo mismo, un claro
ejemplo seria el de Corea del Sur. En el capitulo cinco se desarrollara con
mayor detalle el caso de este pais.
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2.2.2. Definicion del término “gestién del talento humano”

La definicion de gestion del talento humano ha sido abordada por distintos
expertos en la literatura administrativa a lo largo del tiempo (Dries, 2013). Al
igual que Moreno Bricefio & Godoy (2012), en este trabajo se considera al
ser humano, independientemente de las diferentes connotaciones que tiene
en la literatura actual, como el eje principal en cualquier organizacion. Segun
Sanchez-Riofrio & Arévalo-Silva (2016), la relacion existente entre el talento
humano y el crecimiento empresarial se encuentra descrita en la teoria clasica
economica. De acuerdo a esta teoria, este crecimiento se origina mediante la
especializacion y la division del trabajo. Sin embargo, en mucha de la literatura
actual, se habla de grupos colaborativos de trabajo, equipos multidisciplinares,
organizaciones sin barreras, entre otros, para incentivar el crecimiento de la
empresa a través de las nuevas tecnologias y de la innovacion (Dess, Lumpkin
& Eisner, 2011; Owen et al., 2008; Cuganesan; Hart & Steele, 2017).

Por lo general, el crecimiento de una empresa es percibido como un
indicador de aceptacion de mercado. Sin embargo, en muchas ocasiones, el
crecimiento es considerado como el Unico peldafio en donde pocas empresas
logran mantenerse. Entonces, en estos casos es cuando la gestion eficiente
del talento humano toma un rol fundamental para el crecimiento sostenible y
sustentable en las empresas (Baum & Wally, 2003).

Actualmente, distintas investigaciones intentan abordar la necesidad de
integracion de cada nivel en la organizacion, enfocandose en el rol externo de
la gestion del talento humano. Ademas, esta integracion destaca los aspectos
estratégicos y el impacto de esta medida en la gestion (Macias-Gelabert &
Aguilera-Martinez, 2012).

La creacion de modelos conceptuales ha permitido que investigadores
estudien algunas practicas de gestion del talento humano. Al mismo tiempo,
esto ayuda a las organizaciones para que compitan en la nueva economia
del conocimiento (Macias-Gelabert & Aguilera-Martinez, 2012). En la tabla
4 contamos con diferentes conceptos sobre la administracion de recursos
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humanos que han ido evolucionando hasta lo que se conoce actualmente
como gestion del talento humano.

Se puede observar como los diferentes autores de la tabla 4 senalan a
la gestion del talento humano como una capacidad estratégica que brindara
ventajas competitivas a la empresa que lo desarrolle. Cabe mencionar que
la gestién del talento humano no sélo tiene que ver con el incentivo que se
le puede dar al personal, sino que también busca que las organizaciones,
a través de su talento humano, puedan competir satisfactoriamente en una
economia cada vez mas desafiante.

Para terminar este capitulo, cabe destacar que la buena administracion
del talento humano consiste, entre otras cosas, en capacitaciones, desarrollo
de liderazgo, un entorno amigable que fomente el desarrollo de talentos
y procesos de aprendizaje organizacional que aumentaran el valor, la
sustentabilidad y la no-imitacion de estos recursos (Chami-Malaeb & Garavan,
2013). De esta manera, mientras mas eficiente sea la administracion del
personal, mas dificil sera para la competencia imitar esta capacidad dinamica.
En el siguiente capitulo se ampliara el tema del liderazgo y su impacto positivo
en la gestion del talento humano.
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Tabla 4.

Definiciones basicas de la gestion del talento humano (GTH)

Autores

Conceptos

Bair & Meshoulam (1988:
125)

““...una de sus funciones es reconocer las caracteristicas
emergentes que mueven a la empresa hacia etapas mas altas de
desarrollo y hacer los cambios necesarios con anticipacion’’

Dessler (1997: 2)

““es el conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir los
aspectos administrativos en cuanto a las personas o recursos
humanos, como el reclutamiento, la seleccion, la formacion, las
remuneraciones y la evaluacion del desempefio’’

Nonaka (1997) y Nonaka &
Takeuchi (1999)

La GTH busca la permanente renovacion de competencias
individuales y crear sinergias para mantener y mejorar las
competencias organizacionales como fuente de ventaja
competitiva sostenible

Cole (2002: 4)

““Gestion del personal... se ocupa de la contratacion, empleo,
formacion, redistribucion, seguridad y salida de los empleados *’

Zabaleta (2003:117)

“‘senala que la direccion y la gestion en la organizacion se basan
en el manejo efectivo de las potencialidades que tienen las
personas’’

Calderon (2004: 161)

“‘es el conjunto de actividades que movilizan a las personas que
integran una organizacion para el logro de los objetivos que le
son propios’’

Stredwick (2005: 1)

‘“‘Responsabilidad administrativa con un nimero de resultados
que los empleados reciben como parte de la relacion de
intercambio con sus empleadores’’

Collings and Mellahi (2009:
305)

“Actividades y procesos que implican la identificacion
sistematica de posiciones clave que contribuyen diferencialmente
a la ventaja competitiva de la empresa, el desarrollo de un grupo
de talentos de alto potencial y de alto desarrollo, y al desarrollo
de una arquitectura diferenciada de recursos humanos para
facilitar el reclutamiento con personal competente y asegurar su
compromiso continuo con la organizacion”

Calder6n et al. (2010:17)

““funcion encargada del gobierno de las personas, la
organizacion del trabajo, el manejo de las relaciones laborales, la
gestion de las practicas de recursos humanos y la comprension
de los mercados laborales, que apuntan de manera holista a
cumplir los objetivos organizacionales mediante el apoyo a las
estrategias empresariales y al desarrollo de las personas’’

Vaiman, Scullion & Collings
(2012: 926)

“La GTH incluye actividades de organizacion con el fin de
atraer, seleccionar, desarrollar y retener a los mejores empleados
en los roles mas estratégicos (los roles necesarios para alcanzar
las prioridades estratégicas de la organizacion) a escala mundial”

Snell & Bohlander (2013: 4)

““El proceso de administrar el talento humano para lograr los
objetivos de una organizacion’’

Mc Donnell ef al. (2017:
116)

““...es un campo distinto a recursos humanos... es el
entendimiento donde se agrega el valor en las organizaciones por
el capital humano, como los individuos talentosos influyen en el
desempefio de la organizacion y como las practicas del talento
humano pueden maximizar las contribuciones a esos
individuos”’
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3.1. Introduccién

En los capitulos anteriores se ha revisado diferentes conceptos sobre la
economia del conocimiento y la gestion del talento humano. En este capitulo
se busca presentar un ingrediente esencial para la gestion del talento humano:
el liderazgo. El liderazgo ha sido estudiado desde un sin numero de enfoques.
En esta ocasion vamos a revisar como un liderazgo transformacional puede
contribuir en el cambio organizacional de una empresa.

En la actualidad el cambio organizacional es un proceso mediante el
cual las empresas toman la decision de gestionar en base al desarrollo,
evolucion y sostenibilidad de sus acciones en el tiempo (Garcia, 2011). Las
empresas ante la anticipacion y la presencia de problemas requieren un
cambio organizacional que analice interna y externamente a la organizacion
para aplicar las acciones necesarias (Alonso, Saboya, & Guirado, 2010).
Las intenciones del cambio se enfocan en la necesidad de contar con un
liderazgo que integre a los colaboradores y a los niveles gerenciales para
obtener resultados operacionales, administrativos y financieros perdurables
en el tiempo (Jones, 2013). Es necesario comprender a profundidad cémo
se puede lograr un cambio organizacional basado en un liderazgo que logre
influir en los colaboradores y con el cual todos se sientan comprometidos con
las metas planteadas por la organizacion.

El liderazgo transformacional (LT) es un tipo de liderazgo que trata de
demostrar como pequefios cambios de conducta, actitudes y de operacién se
reflejaran en grandes resultados organizacionales. Por tal razon, este capitulo
tiene como objetivo describir los rasgos y caracteristicas principales del LT,
del cambio organizacional y su influencia en las organizaciones cuando se
relacionan ambos criterios.

El presente capitulo esta organizado de la siguiente manera. Primero
se describen los conceptos basicos sobre cambio organizacional, y LT para
poder identificar los rasgos mas transcendentales. En segunda instancia se
detallan modelos y teorias relacionados a los temas de estudio. Tercero, se
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analiza la importancia del liderazgo transformacional para lograr un cambio
organizacional. Finalmente, se procede a realizar las respectivas conclusiones.

3.2. Cambio organizacional

El cambio organizacional es el paso hacia una visién diferente sobre las
gestiones que la empresa ha venido implementando. Contreras & Barbosa
(2013) mencionaron que el cambio organizacional prioriza la posibilidad de
prever resultados esperados a través de la planificacion y el control, siempre
y cuando el ambiente sea relativamente estable en donde los resultados
puedan ser altamente predecibles. Jones (2013) lo definid como el proceso
en el cual las organizaciones se mueven de su estado actual a un estado
futuro deseado con la finalidad de aumentar la eficacia. Para Jones & George
(2014) el cambio organizacional es la habilidad que tienen las organizaciones
a las transformaciones que afectan tanto el medio ambiente interno y externo,
manifestandose a su vez en un nuevo comportamiento organizacional.

El cambio influye en la organizacién de diferentes maneras (Schermerhorn,
Hunt, & Osborn, 2004). Del Prado (2007) describio a la velocidad y magnitud
como dos aspectos para el cambio. La primera, la velocidad, se refiere al nivel
de ansiedad de los trabajadores hacia el cambio como también su resistencia
al mismo, afectando su respuesta y adaptacion a las nuevas condiciones
organizacionales. La segunda caracteristica, la magnitud, esta constituida por
tres elementos: el volumen en cuanto a la cantidad de cambios a enfrentar, la
frecuencia hacia la permanencia de la respuesta surgida por el determinado
cambio, y la complejidad debido al grado de variables que afectan el cambio.

3.2.1. Modelos de cambio organizacional

Existen algunos modelos que tratan de explicar la importancia y las
etapas para que se logre el cambio organizacional. Jones & George (2014)
mencionaron tres modelos que se resumen en la tabla 5. Se puede observar
que en los tres modelos existe una parte que es coincidente y es la de
reconocer que es necesario un cambio. Este reconocimiento se vera reflejado
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a través de un problema que se hace evidente, a través del deseo de un grupo
(sobre todo directivo) para que se fomente el cambio, y a través de la presion
de los diferentes grupos de interés.

3.3. Liderazgo transformacional

El LT es un proceso en el cual la estimulacion de la conciencia de los
trabajadores es el principal objetivo con el fin de convertirlos en seguidores
productivos comprometidos con la misién organizacional y logrando apartar
los intereses particulares para centrarse en el interés colectivo (Cruz-Ortiz,
Salanova, & Martinez, 2013). Esto se logra con buen clima laboral, actitud,
responsabilidad, productividad y compromiso de todas las partes involucradas
(Krishnan, 2001). De acuerdo a Velasquez (2006), el LT logra un proceso de
cambio positivo en los seguidores basandose en la ayuda mutua; impulsando
la conducta efectiva; la identidad hacia la cultura organizacional y favoreciendo
el cambio organizacional.

Tabla 5.
Modelos de cambio organizacional
Modelo Descripcion
Modelo de Todo comportamiento es el resultado del equilibrio entre las fuerzas de
cambio de impulso y las de restriccion, ejerciendo presion en direccion opuesta. Un

Kurt-Lewin  incremento en las fuerzas del cambio aumentara el desempefio.
Lewin propuso tres fases para el cambio:

1. Descongelamiento, modificando practicas existentes para
sustituirlas por nuevas.

2. Cambio o movimiento, en donde se descubren nuevas ideas
a implementar.

3. Re-congelamiento, en donde se estabiliza a la organizacion
integrando las nuevas practicas.

N{o:elo.q:: Recalca la importancia de compartir con libertad la informacion de las

gaL-eac!(t)t organizaciones con los agentes de cambios, siempre y cuando la

V\e/a tsll; ll:ly’ informacion sea util y pueda ser convertida en planes de accion. Se
incluyen siete etapas:

Westley 4 p

1. Exploracion identificando la necesidad de cambio.

2. Entrada, estableciendo la relacion de trabajo con un agente de
cambio externo.

3. Diagnostico, identificando el problema y estableciendo medidas
para corregirlos.

4. Planeacion, estableciendo las metas a alcanzar.

5. Accion, es la ejecucion de lo planeado.

6. Estabilizacion y evaluacion, conocido como el re-congelamiento
por Lewin.
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Modelo de - . .
bi Menciona cuatro aspectos que determinan el cambio:
cambio . .
1. Fuerzas promotoras, son reacciones o anticipaciones ante
planeado de
) amenazas o problemas detectados.
Robbins

2. Agentes del cambio, son grupos internos o externos a la
organizacion interesados en influir en el cambio.

3. Estrategias de intervencion, van a modificar el comportamiento
de las personas, adecuar la estructura organizativa y renovar la
tecnologia utilizada.

4. Resistencias al cambio, manifestadas por parte de los
colaboradores y que se debe contar con estrategias para
sobrellevarlo.

Adaptado de Jones & George (2014)

3.3.1. Caracteristicas principales

En el proceso transformacional los seguidores se convierten a su vez en
lideres auto dirigidos, auto regulados y auto controlados (Bracho & Garcia,
2013). Bass & Avolio (1990) identificaron las siguientes caracteristicas que se
sintetizan en la tabla 6:

Tabla 6.
Caracteristicas del lider transformacional
Caracteristica Descripcion
Carisma El lider carismatico genera respeto y motivacion y es quien
constantemente busca nuevas oportunidades de trabajo y
estrategias.
Creatividad La creatividad esté relacionada con la capacidad de aprendizaje

y de asumir riesgos por parte del lider y seguidores.

Interactividad La interactividad del trabajo en equipo permite formar y
desarrollar a los seguidores, estimulando la colaboracion de toda
la organizacion.

Vision Es la visualizacion de la organizacion en un futuro. El lider es el
encargado de impulsar y motivar a que los seguidores se
comprometan y cumplan con la vision.

Etica El lider ético actia en base a los valores humanos, es
transparente y busca velar por los intereses comunes en
beneficio de la organizacion.

Orientacién a las | El lider atiende las necesidades de todos sus seguidores y se

personas preocupa personalmente por sus inquietudes, necesidades y
requerimientos.
Coherencia El lider organiza sus ideas y transmite armonia entre lo que

piensa, dice y hace. Todo en base a la ética y buena conducta.
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Adaptado de Bass & Avolio (1990)

El lider transformacional va mas alla de las tareas asignadas (Boal &
Bryson, 1988). Durante un tiempo de cambios e incertidumbre el lider va a
lograr incidir en la percepcion de éxito de los colaborados incrementando
la dedicacion, motivacion y el compromiso por parte de los mismos (Pillai,
1996). Las cualidades de los lideres se reflejan en la practica, cuando se
esta atravesando por procesos de transformacion que potencialmente
comprometen la supervivencia y desarrollo de la organizacion (Omar, 2011).
Los lideres transformacionales tienen comportamientos asociados a estimular
la capacidad de innovacion mediante la transformacion permanente y la
promocién del cambio (Oke, Munshi, & Wlumbwa, 2009). Comparando con
otros tipos de liderazgo, el LT tiene un mayor efecto para estimular y promover
la innovacion en las organizaciones (Gardner & Avolio, 1998).

Al LT varios autores lo comparan con el liderazgo transaccional, autores
como Sheard & Kakabadse (2004) indicaron que el liderazgo transaccional
enfatiza el intercambio entre superior y subordinado negociando resultados
vs recompensas. El LT abarca mas aspectos y su preocupacion deja de
ser individual para centrarse en el bien comun. Aqui, se intenta promover
el compromiso, lealtad y motivacion a nivel individual y grupal. Los lideres
logran promover ambientes para la innovacion gracias a la interpretacion de la
cultura organizacional (Jaskyte, 2004).

Duefias (2009) describidé cuatro dimensiones basicas del LT. La primera,
la identificacion de metas desarrollando una visiébn compartida para poder
establecer objetivos y metas en forma de consenso con todos los involucrados.
La segunda, la integracion e implicacion de todos los colaboradores
promoviendo estimulo intelectual para generar mayor rendimiento profesional.
La tercera, el desarrollo de estructuras de abajo hacia arriba para dar apertura
a la toma de decisiones en todos los niveles organizacionales con el fin
de compartir responsabilidades. Por ultimo, el desarrollo de una cultura de
colaboracion en la cual el apoyo hacia los demas sea la base, y se convierta
en fortaleza para un trabajo colaborativo (Torres & Riaga, 1999).
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Bracho & Garcia (2013) describieron tres tipos de variables relacionadas al
resultado de la aplicacion del LT. La satisfaccion, que es el grado de aceptacion
hacia el trabajo y el lider, como respuesta a las gestiones empleadas por el lider.
El esfuerzo extra, que es el rendimiento productivo de los seguidores, debido
a la satisfaccion de trabajar en la organizacion. Finalmente, la efectividad, la
cual corresponde a la productividad de sus seguidores y su trabajo, basado en
eficiencia y eficacia para alcanzar las metas planteadas.

3.3.2. Modelos de liderazgo transformacional

James MacGregor Burns describié su modelo basandose en dos lideres
diferentes, el transaccional y el transformacional (Burns, 1978). El liderazgo
transaccional basado en un intercambio asumido, ya sea por votos o incentivos
monetarios por la productividad. El LT basado en la estimulacion e inspiracion
hacia los subordinados, para que logren resultados extraordinarios y que a su
vez desarrollen habilidades de liderazgo.

Bass (1985) retomd lo anterior y redefinio la teoria del LT hacia los efectos
que produce el lider sobre sus seguidores. Este tipo de lider provoca cambios
en sus seguidores basado en la importancia de los resultados obtenidos,
trascendiendo los propios intereses en virtud de los objetivos de la organizacion
(Nader & Castro Solano, 2007). El lider consigue que sus seguidores obtengan
un rendimiento mucho mayor al esperado comprendiendo la importancia de
alcanzar los objetivos organizacionales (Bass, 1985).

Posteriormente, Riggio & Bass (2006) expusieron que este liderazgo
ha evolucionado hacia un liderazgo de rango completo, en el cual ahora se
agrega el liderazgo laissez faire. Este liderazgo se refiere a la dimension
negativa. Aqui los lideres evitan tomar decisiones, no hacen uso de su
autoridad y no realizan intercambios de ningun tipo para el cumplimiento de
objetivos. El lider puede tener conductas propias de un lider transformacional
como transaccional, dependiendo de la interpretacion de la situacion, contexto
organizacional y de las tareas a realizarse.
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3.4. Cambio organizacional basado en un liderazgo transformacional

El lider transformacional va a direccionar a la organizaciéon y a sus
colaboradores por la via del cambio y la transformacion integral. EI cambio
se puede dar a nivel micro-organizacional influyendo directamente en las
creencias, actitudes y valores de los seguidores; y a nivel macro-organizacional
produciendo efectos en la cultura de la organizacion (Vega & Zavala, 2004).

3.4.1. Cambios en la cultura organizacional

El lider transformacional influye indirectamente en la motivacion y
comportamiento de los colaboradores fortaleciendo la cultura organizacional.
Vega & Zavala (2004) exponen cinco practicas de liderazgo como se detallan
en la tabla 7 que van a colaborar al cambio en la cultura organizacional.

Tabla 7.
Practicas para el cambio organizacional
Practicas Descripcion
Estimular el El lider es el encargado de buscar oportunidades para que se de el cambio,
proceso para experimentar la ejecucion del plan para el cambio y para estimular a la
organizacion en la toma de riesgos para crear nuevos cambios.
Inspirar una La vision debe tener credibilidad y lograr el involucramiento total con los
vision subordinados, haciéndolos sentir parte de la organizacion.
compartida
Capacitar a los El lider prioriza la necesidad de capacitacion para fomentar la retribucion de
colaboradores lo aprendido en la organizacion. El reconocimiento profesional va a
fortalecer las buenas relaciones.
Modelamiento El lider es figura de ejemplo. Su aceptacion hara que los seguidores brinden
apoyo, reconocimiento y comunicacion al lider.
Energizacion Se refiere a la motivacion transmitida a los seguidores. Se debe reconocer a
los seguidores por su desempeiio y logros para la organizacion.

Adaptado de Vega & Zavala (2004)
3.5. Decision de cambio

La decision de cambio surge como respuesta ante circunstancias
problematicas ya sean financieras, operacionales y/o de productividad. Toda
empresa que desee cambiar, debe realizar un analisis interno hacia sus
trabajadores para medir su grado de satisfaccion e identificacion con las metas
de la empresa. Si estos aspectos no guardan relacion con la empresa quiere
decir que el cambio debe empezar por su talento humano (Weber, 1947).
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El cambio organizacional empieza con la identificacién de la necesidad
de cambio por parte del lider con el respaldo de sus empleados. Los grupos
de trabajo con los colaboradores son primordiales ya que se logra identificar
problemas en las diferentes jerarquias de la organizacion. De igual forma,
los agentes externos ayudan al lider a detectar problemas existentes desde
otra perspectiva. Con una buena comunicacion organizacional se obtiene
informacion de gran apoyo para el lider, en lo que serian las futuras decisiones
para lograr el cambio necesario que beneficie a toda la empresa.

3.6. Estrategias basicas del lider transformacional

El lider transformacional es el encargado de realizar acciones
estructuradas e inspiradoras en la organizaciéon. Acciones estructuradas
son las que permiten comportamientos organizacionales que faciliten la
transformacién. Las acciones inspiradoras tienen apoyo en comunicados
persuasivos y motivacionales para el cambio (Vasquez, 2013). Las estrategias
pueden estar dadas en funcion de diferentes caracteristicas. Vega & Zavala
(2004) describieron cuatro estrategias :

a. Estrategias de imposicion: asignan una nueva estructura organizacional.
Las acciones estructuradas son las mas usadas. Se usan ante
situaciones de gran resistencia al cambio y en etapa de estancamiento
de la organizacion.

b. Estrategias de habilitar: estan orientadas a la creacion de una nueva
imagen organizacional. Las acciones son inspiradoras que establecen
funciones y actividades para poder alcanzar la vision.

c. Estrategias de alistar: aumentan el compromiso y participacion de los
miembros de la organizacion al ser mas flexibles y enfocarse en los
intereses personales. El lider usa acciones inspiradoras para trabajar
con los colaboradores en la vision, valores y creencias.

d. Estrategias de avalar. respaldan el cambio y estan destinadas a
supervisar el progreso. Son flexibles en las exigencias del medio
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reflejando un alto compromiso con la organizacién. Transmiten
confianza al grupo para vincularlo con el medio externo para el cambio.

3.7. Proceso para un cambio transformacional

El cambio a nivel macro-organizacional esta basado en cambiar la cultura
organizacional ante las tendencias y presiones del ambiente externo (Molero,
2002). El lider transformacional tiene la responsabilidad de identificar la
necesidad de cambio y actuar rapidamente ante los problemas encontrados.
Colvin (1999) explico el proceso para lograr el cambio en la organizaciéon en
cuatro apartados: el reconocimiento de cambio, el gobierno de transicion, la
creacion de una nueva vision y la institucionalizaciéon de los cambios.

En el primero el lider transformacional va a identificar la necesidad de un
cambio incentivando a los colaboradores para que emitan criticas y opiniones
utiles. Asi, mejora el monitoreo interno para detectar las fortalezas y debilidades
de la organizacién. Basa la evaluacion del desempefio en indicadores para
poder difundir la informacion en la organizacién de una manera mas practica.

El segundo apartado de gobierno de transiciéon se refiere a lograr buen
ambiente laboral para los trabajadores. Todo cambio organizacional denota
cambios personales que generaran resistencia por parte de los miembros de
la empresa. El lider va a ayudar a manejar el conflicto emocional causado
a través de nuevos patrones de comportamiento y aprendizaje. La creacion
de una nueva visién es la tercera parte del proceso de cambio. Elaborar una
nueva vision es darle un giro a la organizacion. Es la motivacion de tener
un nuevo proposito y con la participacion de todos se facilita el proceso de
internalizacion de la vision en los seguidores. Por ultimo, dentro del proceso
de cambio, esta la institucionalizacion de los cambios. El lider para poder
llegar a todo el grupo de trabajo debe crear relaciones con gente clave. De
esta forma tiene personas comprometidas con los planes y ellos seran los
que transmitirdn constantemente a sus sub-alternos la nueva visién (Molero,
2002).
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El proceso de cambio se puede dar en diferentes temas y niveles de
la organizacion. El cambio puede enfocarse en los objetivos, estrategias,
estructura organizacional, productos o servicios, tecnologia, cultura
organizacional, personal, procesos, entre otros. El cambio puede ser de
uno o de algunos de los factores antes mencionados. Es tarea del lider
transformacional identificar y analizar los aspectos claves para proceder
inmediatamente con planes de accién (Shamir, House, & Arthur, 1993).

El cambio en la actitud y desempefio de los colaboradores esta
determinado por la influencia que el lider tenga sobre ellos (Sosik, 2006). Para
esto, hay que lograr que los subordinados sientan que su trabajo y aporte son
significativos para el desempenfio de la organizacion. La motivacion constante
y el reconocimiento de un buen trabajo son elementos claves para incentivar
a los trabajadores. Logrado lo anterior, hay que conseguir que cada empleado
sienta la necesidad por la superacion intelectual propia. Cada uno deberia
buscar crecer, desarrollarse y realizarse en sus areas profesionales (Fardella,
2013). La capacitacién constante es una herramienta util que posteriormente
va a verse reflejado en el alto desempefio de sus empleados en la propia
organizacioén (Trice & Beyer, 1993). Finalmente, ante la nueva situacién de
cambio los gerentes y el lider transformacional motivan a los subordinados a
que apliquen los nuevos conocimientos adquiridos y trabajar en conjunto en
bien de toda la organizacion.
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4.1. Introduccion

En este capitulo se pretende revisar diferentes teorias que soportan la
tesis de que el bienestar del talento humano puede generar impactos positivos
en las organizaciones reflejandose en la productividad y éxito empresarial.
El propdsito del presente capitulo es analizar varios aspectos del bienestar
del talento humano, mediante la revisién de estudios tedricos y empiricos
sobre el bienestar y desempefio organizacional. Lograr incentivar a los lideres
organizacionales a que consideren el bienestar como parte principal de la
estrategia empresarial contribuira a crear empresas exitosas.

El término bienestar puede ser considerado como sinénimo de calidad
de vida, como su palabra mismo lo indica “bien y estar” dando una nocion
l6gica a una carencia de necesidades tanto materiales como afectivas,
consiguiendo tranquilidad y salud emocional (Palomba, 2002). El bienestar
y desempefo organizacional forman parte de estudios de la psicologia
organizacional. Ambos conceptos integran aspectos individuales, sociales y
organizacionales. De esta manera, se fomenta la creacion de entidades en
donde exista el balance entre ser “mas humanas y productivas” (Peird, Ayala,
Tordera, Lorente, & Rodriquez, 2014).

La importancia del tema de estudio se debe a que el ser humano forma
parte vital de las organizaciones. Estar a la vanguardia con instalaciones,
tecnologia y demas recursos materiales no garantiza el éxito organizacional.
Como se ha venido revisando en los capitulos anteriores, es el talento
humano por medio de las sapiencias, cualidades y competencias que crea
valor a las empresas. De la misma manera sus acciones también pueden
llevar a las organizaciones a la quiebra (Fernandez, 2010). Por estos motivos,
es fundamental brindar atencion a las necesidades del talento humano como
la satisfaccion laboral, calidad de vida, entorno de trabajo, motivacion, justicia,
en la busqueda de la productividad organizacional (Dailey, 2012).

Asimismo, el aporte del tema propuesto sera de vital importancia a
la sociedad en general, en la medida en que las empresas asuman su
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responsabilidad, en la gestién interna de aplicar programas necesarios para
garantizar el bienestar de cada empleado. Es necesario tener en cuenta que
el bienestar se incluye en la constitucion de la Republica del Ecuador, en sus
444 articulos se menciona el Plan Nacional del Buen Vivir o el concepto del
Sumak Kawsay?. El gobierno mediante este proyecto busca mejorar la calidad
de vida de la poblacién ecuatoriana (SENPLADES, 2013).

El presente capitulo busca analizar la relacion entre el desempeno
organizacional y el bienestar de los empleados. Ademas, se presentan
técnicas y herramientas aplicadas a nivel mundial, que evaluan tanto al
bienestar como al desempefio organizacional. Asi, este capitulo presenta la
siguiente estructura. Primero se revisa acerca del bienestar: sus antecedentes,
definiciones, clasificacion y medidas. Segundo, se presenta la revision
del desempeno organizacional. Tercero, se analiza la relacion bienestar y
desempenio organizacional.

4.2. Definicion del bienestar

Segun Diener (2009) los estudios actuales definen al bienestar desde
una perspectiva multidimensional. El bienestar subjetivo (well-being) se iguala
con la felicidad o hedonismo. Lo define como la valoracion que realiza el
individuo sobre su propia vida. Este concepto comprende aspectos cognitivos
(satisfaccion con la vida) y afectivos (afecto positivo-negativo). Mientras que
de acuerdo a Ryff (1989) el bienestar es psicologico o eudaiménico. Esta
definido como el funcionamiento positivo del individuo, el crecimiento personal
y desarrollo de las capacidades. En este trabajo, el bienestar consiste en
mantener un equilibrio entre lo material y emocional. El ser humano necesita
recursos para poder vivir bien, esto a la vez conlleva a tener una vida tranquila
y saludable tanto fisica y emocionalmente.

4.2.1. Clasificacion y escalas de medida del bienestar

Segun un estudio de Gallup la obtencién del bienestar se fundamenta
en cinco elementos en la vida de los seres humanos. Estas dimensiones del

2 Buen Vivir segun la Constitucion Politica del Ecuador 2008
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bienestar son: profesional, social, econdémico, fisico y comunitario (Rath &
Harter, 2010). Dimensiones que deben ser consideradas de manera integral,
ya que para alcanzar el bienestar se debe lograr sinergia entre todos los
elementos. En este trabajo, se situa en primer lugar al bienestar profesional
porque es una de las areas que tiene mayor relevancia en la obtencién
del bienestar integral de la persona (Palomba, 2002). De esta forma, las
empresas deberian considerar el bienestar del talento humano como parte de
su estrategia (Bizquerra, 2013; Rath & Harter, 2011).

En el contexto organizacional el bienestar se ha medido tomando en
cuenta diferentes perspectivas. En la figura 2 se exponen los modelos mas
empleados de evaluacion del bienestar.

Figura 2.
Escalas de Medida del bienestar
o . )

Escala de Satisfaccién con la Vida - +Se compone de 5 preguntas, por ejemplo "estoy satisfecho

SWLS con mi vida".

Diener, Emmons, Larsen & Griffin *Evalta la satisfaccion con la vida de manera integral. Sus

(1985) resultados son confiables y consistentes.

. J J
4 ) )

Modelo Multidimensional Bienestar *Consta de 6 componentes: 1) crecimiento propio; 2)

Psicolégico significado de vida; 3) relaciones positivas; 4) gestion del

Ryff & Keyes (1995) entorno; 5) autoaceptacion; 6) autonomia.

. J J
N\
(Maslach Burnout Inventory ) *Diseflado como herramienta laboral, para valorar las

Maslach, Jackson, & Leiter, (2009); actitudes del personal. _ - _

Schutte, Toppinen , Kalimo , & °Compr§nde: deterl_oro emocional, el cinismo y la baja del
\Schaufeli (2000) ) rendimiento profesional. )
4 N N

Work-Related Quality Of Life Scale *Comprende 6 factores relacionados a : 1) empleo - carrera;

(WRQoWL) 2) condiciones de trabajo; 3) bienestar general; 4)

Easton & Van Laar (2013) conciliacion trabajo-familia; 5) estrés laboral; 5) control del

trabajo.
. J J
( . . T . R . \
Cuestionario de Bienestar Laboran Eoe;llz;i[iupd a(linallsm psicosocial: afectos perspectivas y
General -qBLG petitivicades. L
: *Ademas evalia aspectos colaterales: desgaste, somatizacion
Blanch, Sahagin, Cantera, & y alineacion.
Cervantes (2010) «Resultados de consistencia interna-fiables.
J J
e ) N
*Herramienta util para medir el bienestar comprende el
EBP bienestar: 1) psicologico-subjetivo; 2) trabajo; 3) relaciones
Sanchez-Canova (2013) de pareja.
) «Consta de 65 items, sus valoraciones fluctian del 1 al 5.
\_
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4.3. Desempeifio organizacional

La evaluacion del desempefio es un proceso sistematico que involucra
al gerente, personal evaluado, asi como la relacién existente. De esta
forma, se obtienen valores estimados de como el talento humano aporta a la
organizacion (Chiavenato, 2009). El desempeno de los trabajadores permite a
las organizaciones lograr la consecucion de sus objetivos, adquiriendo éxito y
sostenibilidad empresarial, por ello es el interés de los lideres organizacionales
en la busqueda de técnicas de mejora continda para valorar y mejorar el
desempeno organizacional (Pedraza, Amaya, & Mayrene, 2010).

Segun Dessler (2013) se debe iniciar con un buen desempefio gerencial a
nivel estratégico de la organizacion, asi como también a nivel departamental
de talento humano, definiendo politicas, planes y metas para que el personal
logre alcanzar los objetivos propuestos. Para evaluar el desempefio existen
variedades de métodos. Siendo muy usual que cada organizacion disefie
sus propios métodos de acuerdo a sus objetivos (Chiavenato, 2009).
Posteriormente, en la tabla 8 se exponen algunas formas de medir desempefio.

Tabla 8.
Formas de medir el desemperno

Autores Descripcién

Fuentes & Hurtado (2002); Guptay | Usa doce extensiones: el incremento de los ingresos, porcentaje de
Govindarajan (1984); Venkatraman | participacion de la empresa en el mercado, rendimientos operacionales,

& Ramanujam (1986) razones de rendimiento sobre ventas, flujo de caja operacional, ROE,
creacion de nuevos productos, crecimiento mercado, investigacion y
desarrollo, reduccion de costos, crecimiento del personal, actividades
publicas.
Evaltan aspectos: financieros, operacionales y stakeholders.
Comprende: la productividad, eficiencia, eficacia, satisfaccion de los

empleados.
Flannery, Hofrichter & Platten Nuevas técnicas: evaluacion de 360 grados. El éxito dependera de
(1999: 302-307) alinear metas y objetivos. Consiste en la obtencion de informacion,

involucrando empleados y personas claves como proveedores.

Likert (1971) citado en Chiavenato | Variables que intervienen: 1) causales (filosofia, cultura, estilos de
(2001: 360-361) liderazgo); 2) intervinientes (valoraciones de actitudes, capacidades,

motivaciones); 3) resultantes (la productividad y las ganancias).

La gestion del talento es factor clave para lograr las metas y objetivos.

Chiavenato (2002) Evaluacion  del desempefio comprende: conducta, iniciativa,
responsabilidad, seguridad, experiencias, calidad trabajo.

Chiavenato (2009) Meétodos tradicionales: 1) Escalas graficas, 2) eleccion forzosa, 3)
investigacion de campo, 4) incidentes criticos y 5) listas de
verificacion.

Métodos innovadores: EPO por sus siglas busca participacion activa del
empleado y su gerente.
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4.4. Discusion de la relacién bienestar y desempefio organizacional

Existen varios estudios realizados acerca de componentes que influyen
en el bienestar y desempefio organizacional; demostrando que varios factores
afectan en el rendimiento del talento humano. Estos estudios demuestran
que si el trabajador se encuentra satisfecho, feliz en la labor que realiza
demostrard mayor compromiso. Asimismo que las organizaciones que se
preocupan por promover entornos saludables y orientan sus procesos a lograr
el empoderamiento mejoraran su productividad y favoreceran a la economia
del pais (Contreras, Espinosa, Hernandez, & Acosta, 2013).

Un estudio realizado por Biggio & Cortese (2013) demuestra la influencia
de las caracteristicas de los individuos y el entorno. Sus resultados destacan
que el bienestar no solo puede ser promovido por las gestiones de gerencia, a
través de politicas organizativas, sino también el talento humano que integra
la empresa, puede generar su propio bienestar. Ya que los individuos por
medio del cambio de sus rasgos y comportamientos en el desarrollo de sus
actividades pueden convertirse en entes activos generadores y receptores de
bienestar.

Robbins & Judge (2009) determinan que desde un punto de vista
psicosocial dentro de todo tipo de organizacion existen factores que afectan
el comportamiento de las personas, de forma individual y grupal. Por lo que
se plantea, que sea una responsabilidad ineludible de quienes lideran las
organizaciones entender estos factores psicosociales de los colaboradores.
Debido a que el bienestar organizacional se encuentra estrechamente
relacionado con los resultados econdémicos, la capacidad de manejar los
conflictos, el estado de satisfaccion de los clientes, y el logro de eficiencia
organizacional.

A nivel organizacional cuando los resultados del desempefio se muestran
diferentes a los esperados, usualmente se debe a factores que se relacionan
con el bienestar fisico o emocional de los trabajadores. Las organizaciones
en donde se evidencie bienestar, poseeran ventajas competitivas, que
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conllevan a una mas alta productividad, alta retencién del personal, aumento
en la innovacion y en la creatividad. Para alcanzar el éxito organizacional,
es imprescindible el desarrollo de las capacidades mentales y creativas de
los trabajadores (Sandoval, 2012). Asimismo el liderazgo, las recompensas,
independencia, las relaciones y el soporte entre colegas son factores climaticos
que inciden significativamente en el bienestar (Paltan, Martinez, & Hernandez,
2012).

Segun un estudio realizado por Rhoades & Eisenberger (2002)
encontraron las siguientes variables de apreciacion de los empleados acerca
de su bienestar. Dentro de mayor relevancia se encuentran: 1) justicia, 2) el
apoyo del supervisor, 3) recompensas y las condiciones de trabajo favorables.
Estas variables benefician los entornos organizacionales incrementando el
compromiso, disminucion de ausentismo y mayor rendimiento. En México
se realizé un estudio a 1.525 empleados de diferentes organizaciones de 6
estados sobre apoyo organizacional percibido y compromiso. Los resultados
corroboraron que en las organizaciones que se encaminan en fomentar el
bienestar, sus trabajadores demuestran un incremento en el compromiso
afectivo y normativo (Littlewood, 2003).

Wilson, Dejoy, Vandenberg, Richardson, & Mcgrath (2004) consideran que
las percepciones que tienen los trabajadores de la organizacion, afectaran el
clima, las relaciones y sus perspectivas en la organizacion. Su modelo de
bienestar integral se basa en: 1) clima laboral; 2) puesto; 3) perspectivas del
puesto; 4) aspectos psicologicos del trabajo; 5) bienestar y 6) salud de los
colaboradores.

Existen estudios realizados por Denison (1990) durante cinco afos, en
los cuales se evaluaron las actitudes del personal de 34 organizaciones, y
se correlacioné las actitudes con el desempeiio financiero. Dichos estudios
demostraron que las entidades que enfocaron sus estrategias en funcion al
talento humano en un lapso de corto tiempo, vieron un crecimiento positivo en
su rendimiento. Igualmente se comprobd que los altos indices de participacion
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en las organizaciones, es otro de los aspectos que marca la diferencia del
desempeno frente a la competencia. Por otro lado, basandose en el modelo
de Denison se realizé un analisis en una muestra de empresas colombianas
en donde se evidencio que solo la misidon de la empresa se asocia con la
satisfaccion laboral (Martinez, 2010).

De acuerdo al analisis exploratorio realizado en una empresa espafola
perteneciente al sector industrial Acosta, Torrente, Llorens, & Salanova (2013)
basandose en el modelo HERO? pudieron corroborar en primer lugar el vinculo
entre las practicas organizacionales saludables y el engagement en el trabajo.
En segundo lugar mediante el analisis de regresion lineal se pudo determinar
que practicas organizacionales saludables demuestran mayor vinculo con
el engagement. Finalmente se detallan estas practicas de acuerdo a su
relevancia: 1) la salud psicosocial, 2) el perfeccionamiento de habilidades,
3) progreso de la carrera, 4) comunicacion, 5) armonia entre el trabajo y la
familia, entre otras. De acuerdo a lo que sustentan, la aplicacién de practicas
organizacionales saludables, es un componente fundamental para impulsar el
bienestar organizacional (Salanova, Llorens, Cifre, & Martinez, 2012). Otros
autores también destacan la salud y el bienestar como factores claves para
el desarrollo del capital intelectual (Caicedo & Martensson, 2010; Roslender ,
Stevenson, & Kahn , 2012).

Se encontré también un estudio realizado en Puerto Rico, considerando
una muestra de 144 trabajadores para corroborar el éxito de la aplicaciéon
de practicas organizacionales de bienestar como la justicia, engagement y
el comportamiento organizacional. Los resultados demuestran una relacion
positiva entre las variables, ya que cuando se percibe la justicia en el lugar de
trabajo, se promueve el engagement. Al mismo tiempo esta relacion predice los
comportamientos organizacionales de los individuos. A manera de conclusion
las apreciaciones de justicia organizacional son consideradas como un motor
que fomenta e influye en el bienestar de los individuos, traduciéndose en la
practica en un buen desempefo (Rodriguez, Martinez, & Sanalova, 2013).

3 Healthy and Resilient Organizations desarrollado por Salanova, Llorens, Cifre y Martinez
(2012).
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Son varios autores que han confirmado que la justicia organizacional
disminuye el burnout 4, eleva el compromiso de los empleados y el bienestar
en el trabajo (Kivimaki1 et al., 2004; Lawson, Noblet, & Rodwell, 2009; Loi,
Yang, & Diefendorff, 2009; Moliner, Martinez, Ramos, Peird, & Cropanzano,
2008; Paltan et al., 2012). Asi también las apreciaciones de apoyo y confianza
inciden en la justicia organizacional (DeConinck, 2010). En otras palabras,
la justicia tiene un impacto positivo en las organizaciones, generando el
bienestar organizacional (Rodriguez, et al., 2013). Algunos investigadores
han relacionado sus analisis desde un punto de vista de percepcién de la
injusticia a nivel organizacional y sus efectos. De acuerdo a un analisis a 1.083
empleados del gobierno de Canada, el estudio demuestra que la injusticia
genera tension psicologica afectando el bienestar y desempefio organzacional
(Francis & Barling, 2005).

En Reino Unido se llevé a cabo un estudio empirico en una empresa del
sector de servicios a 613 trabajadores, con el fin de demostrar la relacion entre
la gestidn del talento humano y el bienestar. Los resultados evidencian que el
nivel de confianza hacia la organizacién, permite apreciar de manera positiva
la gestién del talento humano, y por ende se percibe mayor bienestar en la
organizacion (Alfes, Shantz, & Truss, 2012). Dermid et al. (2008) realizaron
un analisis de percepcion acerca de la salud y el bienestar, basado en
encuestas y reuniones con grupos de trabajadores. Los hallazgos sustentan
que los trabajores necesitan sentirse apoyados y respetados; por otro, que la
organizacion debe comprometerse en el desarrollo de practicas de seguridad
y entornos saludables.

A pesar de toda esta evidencia tedrica y empirica sobre el impacto positivo
del bienestar en el desempefio organizacional, existen otras posturas de
varios autores. Estos autores, de acuerdo a las evidencias, concluyen que son
débiles las relaciones existentes entre el bienestar y el desempefio. Ademas
muchos investigadores cuestionan la relacion entre las variables de clima,
bienestar, satisfaccion y desempefio. Desde sus validaciones y puntos de

4 El burnout es el sindrome de estar quemado por el trabajo (Salanova & Llorens, 2008).
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vista exponen que la relacidn entre variables muestran resultados por un lado
irreales y débiles que generan confusion (Bowling, 2007; Lisboa, Palaci, &
Goémez, 2008; Parker et al, 2003; Wright & Cropanzano, 2000).

En Ecuador existen varios casos de éxito que relacionan el bienestar
organizacional con el desempefo. La empresa Movistar Ecuador se ha
posicionado en los ultimos afios dentro de los principales lugares del
ranking de las mejores empresas para trabajar en Ecuador. Esta empresa
constantemente se ha venido preocupando por el bienestar organizacional.
Por ejemplo, en el afio 2006, de acuerdo al indice de la organizacion
internacional The Great Place to Wok Institute se situé en el décimo lugar en
el raking, posteriormente ya en el afo 2007 mejoro su ranking ubicandose en
el cuarto lugar. Atribuyendo el éxito organizacional a la implementacién de un
modelo de clima y compromiso laboral que ayudé a mejorar el ISE (indice de
satisfaccion de empleados) del 71,5% al 85,69%. Su modelo se sustenta en
los siguientes ejes: 1) el liderazgo, 2) la comunicacion, 3) el desarrollo y por
ultimo 4) el reconocimiento y compensacion (Telefonica Movistar, 2007).

Su éxito ha seguido consolidandose, obteniendo consecutivamente el
primer lugar en las mejores empresas para trabajar de los afos 2013 y 2014.
Movistar considera la motivacién como el motor generador de reinvencion. Los
ultimos afios ha obtenido un progreso del 4,5% en el IAL (indice de ambiente
laboral) del 93,7 al 98,3% (EKOS, 2014). En el afio 2013 por su gestion del
talento humano recibio el premio de la empresa mas respetada del Ecuador
en la categoria de Gestion del Talento Humano, por la la revista Lideres y
Price Waterhouse Coopers (Telefonica Movistar, 2013).

Para la empresa Tony el colaborador se convierte en su prioridad. Segun
sus directivos, la filosofia empresarial se basa en el talento humano. Dentro
de sus principales programas se encuentra “Vive Saludable” contando con
espacios de actividad fisica y grupos deportivos. Ademas, existe la intervencion
de los colaboradores en proyectos en donde ellos comparten y adquieren
conocimientos.
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Delamismaforma, laempresaRoche busca mejorarlacalidad de vidade los
colaboradores, para ello maneja horarios flexibles y programas de crecimiento
profesional y personal. Sus valores los fundamentan en la integridad, pasion y
coraje. Sustentan un crecimiento sostenible en bien de toda una colectividad.
También, Citibak-Ecuador promueve la campafia “Generando Bienestar”
con el fin de mejorar la salud, la seguridad, el desarrollo, la tranquilidad y la
integracion del talento humano (EKOS, 2015a).

El Grupo Difare es una de las empresas del Ecuador perteneciente al sector
farmaceéutico que se ha mantenido en el mercado por 30 afos. Esta empresa
también destaca la importancia del bienestar de sus colaboradores. Dentro
de los planes con los que cuenta se detallan: plan de carrera, capacitaciones,
actividades de esparcimiento para la mejora de la calidad de vida, salario
competitivo, responsabilidad social y comunicacion. Otro ejemplo es Quifatex
quien sustenta en sus valores empresariales alineandolos con su estrategia
bajo el lema “Gente y Cultura”. El 33% de sus colaboradores se encuentran
en un rango de antigiiedad de 2-5y el 30% entre 5y 10 afios (EKOS, 2015b).

Por todos estos motivos, mas la evidencia tedérica aqui presentada, cabe
destacar en este capitulo que la inversion en el talento humano rendira sus
frutos en el mediano-largo plazo en aquellas empresas que demuestren un
liderazgo transformacional y fomenten el bienestar de todos los miembros
de su organizacion. En el ultimo capitulo, se presentan tres estudios breves
relacionados al tema del talento humano.
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El talento humano en la economia del conocimiento

5.1. Introduccién

La inversion en talento humano brinda ventajas competitivas tanto a
empresas como paises en la economia del conocimiento. Esta corriente
economica obliga a los gobiernos a tomar medidas de inversion que tendran
retornos econdmicos positivos para el pais. En este capitulo se desarrollan
tres estudios breves. Los dos primeros analizan el talento humano desde un
punto de vista macro y el ultimo analiza la gestion del talento humano desde
un punto de vista empresarial.

Se toma de ejemplo a Corea del Sur para demostrar cual es la
contribuciéon en la economia gracias a la buena gestion del talento humano.
Ademas, se presenta la inversién que esta realizando Ecuador en su capital
humano. Asimismo, se pretende examinar una tendencia existente sobre la
capacitacion, preparacion y contratacion de talento humano que lleva a los
paises a desarrollarse y competir en esta nueva economia del conocimiento.
Cabe sefialar que para describir la experiencia en Corea del Sur y Ecuador
se extrae un caso del 2015 aplicado en el articulo publicado por Sanchez-
Riofrio y Arévalo-Silva (2016). Sin embargo, la informacion presentada en este
capitulo se encuentra actualizada a Junio 2017.

El tercer caso esta relacionado con el estudio de una empresa en Ecuador.
Se decidio realizar una investigacion prospectiva con el apoyo del Gerente
General de una compafiia que brinda servicios de soporte a la Corporacion
ABCS. Entre esos servicios de soporte se encuentra el de talento humano. La
Corporacion ABC brinda servicios financieros. Se dedica a la compra, venta y
administracion de cartera y titulos de valor. Se escogio esta corporacion para
su estudio porque es de las pocas empresas que se dedica a este tipo de
negocios sin ser una instituciéon bancaria y porque resulta interesante revisar
el rol que juega el talento humano en una empresa de servicios.

5 Se han creado nombres ficticios y se han omitido ciertas referencias bibliograficas para
mantener la confidencialidad de las empresas analizadas. Toda esta informacion puede ser
solicitada a la autora del libro con fines académicos.

63



Angélica Maria Sanchez Riofrio

Para desarrollar este capitulo se utiliza un caso exploratorio-ilustrativo. El
estudio de caso aqui presentado aplica herramientas cualitativas. Asi, la mayor
fortaleza de este apartado es que se identifican comportamientos y actitudes.
Esta metodologia ha sido utilizada para casos descriptivos, explicativos y
para la contrastacion y generacion de teoria (Martinez-Carazo, 2006). Por la
naturaleza del tema a tratar, se escogio este método de estudio de caso con
su herramienta metodolégica cualitativa. Cabe resaltar que este es un estudio
de caso ilustrativo con el cual es posible obtener conclusiones de un tema,
mas no generalizaciones, a partir de la observacién de un caso en especifico.

5.2. La experiencia en Corea del Sur

Corea del Sur presenta un crecimiento acelerado en los ultimos afios
basando su modelo econémico en el emprendimiento de la ciencia y la
tecnologia (Asirvatham, Rasiah, Thangiah and Naghavi, 2017). De esta forma,
este pais ha venido acumulando dos activos intangibles muy significativos:
experiencia y conocimiento. Corea del Sur es parte de las potencias
pertenecientes a los cuatro tigres asiaticos, en los que se encuentran Taiwan,
Hong Kong y Singapur. Sin embargo, ¢ cual es el secreto detras del desarrollo
econdmico en este pais? En la tabla 9 se realiza un resumen de las medidas
adoptadas por parte del gobierno surcoreano en cuanto al desarrollo del
talento humano.

Através de estos programas de capacitacion, el gobierno de Corea del Sur
busca contribuir al desarrollo sustentable y sostenible de su nacion. Se puede
observar en la tabla 9 que en la década de los sesenta, la intervencion del
gobierno era necesaria. Sin embargo, en la década de los noventa el sector
privado tomo la posta y comenzé a entrenar a su talento humano basandose en
las exigencias del mercado global. Asi, la vision macro por parte del gobierno
fue, en ese entonces, posicionar al pais como potencia mundial y en la parte
micro era lograr un cambio de politicas empresariales que incrementaran la
productividad por medio de programas de incentivos a cada trabajador (Hong-
Min & Kyucheol, 2012).
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Las empresas surcoreanas empezaron a considerar a los trabajadores
como parte central para la construccion de un bloque corporativo exitoso a
largo plazo. La capacitacion laboral es el principal método de entrenamiento
usado por las empresas surcoreanas para mejorar las habilidades laborales,
interpersonales e intrapersonales (Chandrakumara, 2013). En particular,
KOIKA era y sigue siendo el ente con mayor planeacion en asistencia de
desarrollo de sistemas de entrenamientos para surcoreanos como para
personas de paises en vias de desarrollo que buscan capacitarse en Corea
del Sur.

Tabla 9.
Medidas adoptadas por el gobierno Surcoreano

En la década de los sesenta, Corea invertia en una fuerza laboral muy instruida. De esta forma, el grado de
escolaridad a nivel primario lleg6 al 100% en 1970. De acuerdo a Cohen y Soto (2001) los logros de Corea
en educacion, en ese tiempo, eran cercanos a lo que se esperaba para un pais el doble de rico que Corea.

A diferencia de otros paises, Corea obtuvo principalmente su aprendizaje tecnologico, no de la Inversion
Extranjera Directa (las empresas tenian miedo de invertir en esa época en Corea), sino de inversiones
industriales domésticas. En este sentido, el gobierno Coreano realizé préstamos internacionales y selecciond
a los emprendedores locales para que desarrollen determinadas industrias claves para Corea. Quienes a su vez
fueron los fundadores de los grandes conglomerados corporativos coreanos. De esta forma los conglomerados
industriales “chaebol” tienen mucho que ver con el éxito en Corea del Sur. En sintesis, la industrializacion de
Corea en la primera fase fue un proceso de aprender a absorber y mejorar las tecnologias extranjeras
importadas para el desarrollo industrial local (Chung, 2010).

En 1991 se crea la Agencia Internacional de Corea (KOIKA) con el fin de promover el progreso del talento
humano en los paises en desarrollo y el aumento de las relaciones bilaterales en los paises receptores
(Kyucheol & Moosung, 2011).

En la década de los noventa, la educacion y los sistemas de entrenamiento dejaban de ser planeados y
controlados por el gobierno. Estos tenian que corresponder a las demandas del mercado laboral mediante
programas de capacitacion de acuerdo a la necesidad de cada region (Chang-Won, 2005).

En términos monetarios la cartera disponible para becas de entrenamiento dispuestos por KOIKA tuvo un
aumento de aproximadamente 1 millon de dolares en 1991 a 31 millones de délares en el 2010 (Kyucheol &
Moosung, 2011).

Maestrias en temas de desarrollo agricola y administracion publica, entre otras tienen mucha importancia, ya
que son consideradas el factor generador de relaciones bilaterales de élite entre Corea del Sur y los otros
paises donde se realizan maestrias o proyectos de investigacion (Kim, 2002).

El gobierno Surcoreano se encarga del reclutamiento de personal, sea para el cargo de profesores,
administradores, asi como la seleccion de estudiantes y la estimacion del costo operacional de cualquier tipo
de proyecto que el otro pais desee desarrollar (Hong-Min & Kyucheol, 2012).

KOIKA ha realizado un total de 73 programas de investigacion y desarrollo en 40 paises donde ofrece
soporte administrativo y facilidades operativas. Aproximadamente el 30% de las becas son otorgadas a
estudiantes provenientes de familias de escasos recursos, minorias étnicas y personas provenientes de areas
remotas del pais (Hong-Min & Kyucheol, 2012).

Los resultados de este modelo de inversion en desarrollo de talento humano se demuestran de diferentes
maneras. Por ejemplo, el nimero de estudiantes enrolados en el KOIKA pasé de 105 para el periodo 2004-
2005 a 535 en el 2008-2009. Ademas, el nimero de patentes aumento6 de 1.808 en 1981 a 123.705 en el 2007.
También el namero de publicaciones SCI paso de 171 en 1980 a 25.494 en el 2007 (Chung, 2010; Hong-Min
& Kyucheol, 2012).
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Como parte de la politica exterior de Corea del Sur, KOIKA ha decidido compartir su experticia con paises
amigos. Por lo que en el 2015 se firma un convenio entre KOIKA y SETECI (Secretaria Técnica de
Cooperacion Internacional) en Ecuador para enviar a los 12 mejores funcionarios de diferentes entidades
publicas a capacitarse en las mejores universidades de Corea del Sur. De acuerdo a SELA (2015), el
fortalecimiento del talento humano orientado a las instituciones publicas, fortalece la institucionalidad del
pais, y por ende la calidad de los servicios publicos.

Al 2015, Corea del Sur invertia 4,2% de su GDP en I+D (OCDE, 2017). Ademas, en el 2017 el primer
ministro confirmaba la elaboracion de un primer borrador para atraer a las personas mas talentosas del mundo
a trabajar en Corea del Sur (CIPD, 2017).

A continuacién se sintetizan los pilares fundamentales para alcanzar los
objetivos surcoreanos:

» Establecer la infraestructura de formacién con la cual Corea del Sur
se enfoca en el progreso de centros politécnicos, oferta de equipos de
formacion y del sistema de informacion en el mercado laboral.

* Proveer un ambiente adecuado de formacion que el gobierno surcoreano
controlaba por medio de reglas y regulaciones en la educacion y
formacioén técnica profesional. Al mismo tiempo el gobierno establece
estandares de calidad a nivel nacional sobre la formacion repartida.

e Construir centros asistenciales en cuanto a la elaboracion de politicas
laborales, formacién de formadores y desarrollo de curriculos laborales.

A través de estos tres pilares y las politicas de capacitacion del talento
humano, el gobierno surcoreano busca la futura contratacion laboral de las
personas capacitadas y un mejor ambiente econdmico que fuera atractivo
para inversionistas extranjeros (Hyun-Lee, 2009). La participaciéon mundial
que tiene Corea del Sur en areas como electricidad, electrénica, talleres
computacionales de reparacién y mantenimiento y servicios de oficina como
servicios al cliente muestra claramente como las herramientas empleadas para
el desarrollo del talento humano han situado al pais dentro del reconocimiento
mundial en innovacioén, ciencia y tecnologia (Chung, 2010).

5.3. La gestion del talento humano en el entorno ecuatoriano

El fendbmeno de la globalizacion exige adoptar una perspectiva
internacional tanto para la creacion, como la implementacion de politicas y
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practicas de gestion del talento humano. Estas politicas ejecutadas con una
correcta planeacion estratégica les otorgaran a las empresas ecuatorianas la
capacidad para competir adecuadamente en el mercado global. Por [o mismo,
el gobierno central y las empresas nacionales deben realizar esfuerzos
conjuntos para mejorar la calidad del talento humano.

En 2001, durante el gobierno del Dr. Gustavo Noboa, se sostuvo una
Agenda Nacional de Competitividad con la cual el pais se posicionaba en el
escalafén nimero 44 de una muestra de 62 paises referentes a la eficiencia
real y potencial del talento humano en el mercado laboral (Villalba, 2002).
Las prioridades de dicha agenda fueron las areas financieras, turisticas, de
tecnologia, infraestructura, energia, entre otras. Adicionalmente, se realizd
una inversion en educacion de $299 millones de dolares, representando el
15,8% del total del presupuesto de gasto segun el plan de gobierno 2000-
2003.

Actualmente, se continda trabajando para que el pais se desarrolle en
multiples ambitos competitivos. Al 15 de enero del 2015, la inversion destinada
para educacién contaba con un rubro cuatro veces mayor al de los anteriores
gobiernos (ElI Comercio, 2015).

De la misma forma, el gobierno ecuatoriano ha entregado una gran
cantidad de becas para estudios de nivel superior a fin de que los estudiantes
interesados en cursar una carrera en el extranjero, puedan acceder a las
mejores universidades del mundo. En marzo del 2017 se otorgd la beca numero
20.000 de la Secretaria Nacional de Educacion Superior, Ciencia, Tecnologia
e Innovacion (Senescyt) y ya se cuenta con mas de 5.000 becarios que han
retornado al pais para poner en practica las habilidades, conocimientos y
destrezas adquiridas durante su formacion profesional (Andes, 2017). En este
punto, cabe destacar que lo que no se mide no se puede mejorar. Por lo
que es necesario conocer los primeros resultados de mas de 100 millones de
dolares invertidos en estos 5.000 primeros becarios retornados.
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El objetivo de las becas otorgadas radica en fortalecer las capacidades
humanas de la sociedad, suponiendo un modelo de desarrollo en el cual la
capacitacion al talento humano es el principio y fin del mismo®. En esta linea,
el gobierno ecuatoriano no ha escatimado esfuerzos para que el crecimiento
del pais se origine desde la base de toda sociedad como es la educacion
de sus individuos. En los ultimos afios, Ecuador se ha convertido en el pais
que mas invierte en la regién en educacion superior. De acuerdo a Ramirez
(Andes, 2017), pasamos de invertir el 0,8% en educacién superior al 2% del
PIB. Ademas, tal como se mencion6 anteriormente, Ecuador y Corea del Sur
han estado cooperando en un modelo de desarrollo del talento humano que
se ajuste a la realidad local (Kyucheol & Moosung, 2011).

Otro ejemplo de cémo Ecuador esta apostando competir en la economia
del conocimiento es el Cédigo Ingenios. Este codigo tiene por objeto normar el
Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia, Innovacién y Saberes Ancestrales y
su articulacion con los sistemas de Educacion, Educaciéon Superior y Cultura.
Ademas incluye una normativa sobre propiedad intelectual. Lo que se busca
es fomentar un cambio “desde una matriz productiva excluyente y monopdlica,
basada en la extraccion de recursos finitos, a una incluyente y democratica,
basada en el uso intensivo de recursos infinitos — los conocimientos, la
creatividad y la innovacion -” (Cdédigo Organico de Economia Social del
Conocimiento e Innovacion, 2015). Para su elaboracion, se aplicé un nuevo
proceso de participacion ciudadana. Asi, a inicios del 2015 se subié a un
portal web una herramienta virtual para que el Cédigo pueda ser observado y
editado en linea (EI Comercio, 2016).

El 9 de diciembre del 2016 este cddigo fue publicado ya en el Registro
Oficial. Por lo que todo agente que desee participar en la economia del
conocimiento, en Ecuador, sera regulado por el Cédigo Ingenios. El cual busca,
entre otras cosas, incentivar la investigacion, el desarrollo y la innovacion
(I+D+i) ademas de regular y controlar empresas nacionales e internacionales
en torno a temas referentes a bioconocimiento y a biopirateria (ASLE, 2017;
EI Comercio, 2016)

6 Para mas informacion consultar el acuerdo 2012-029 Politica Publica de la Senescyt para
el Fomento del Talento Humano en Educacién Superior.
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Otro punto que vale la pena destacar es el rol que estan tomando las
universidades tanto publicas como privadas para desarrollar el talento humano
en Ecuador. Por el lado publico, se presento el proyecto para el desarrollo de
la Zona de Innovacion para el Litoral Ecuatoriano (ZILE) (El Telégrafo, 2015).
La Escuela Superior Politécnica del Litoral se ha comprometido en trabajar en
este proyecto para la formacion de Talento Humano Avanzado (ESPOL, 2017).
Dentro del ZILE se encuentra una Zona Especial de Desarrollo Econémico
(ZEDE) y la ESPOL ha firmado ya un convenio entre la academia, la empresa
privada y el gobierno para hacer efectiva la transferencia de conocimientos
(Noticias ESPOL, 2017).

Por el lado privado, la Universidad de Especialidades Espiritu Santo
(UEES) desde hace varios afios atras ha venido apostando por la formacion
de su talento humano. En la actualidad, el 25% de sus profesores posee una
beca completa para realizar estudios de doctorado en diferentes universidades
internacionales. Ademas, la UEES cuenta con diferentes convenios a nivel
mundial para invitar, por un tiempo determinado, a profesores de universidades
extranjeras en sus diferentes programas de estudio. También, cuenta con
capacitaciones, jornadas y encuentros mensuales entre los investigadores de
la UEES e investigadores nacionales y extranjeros para compartir diferentes
experiencias y establecer redes de colaboracion. La UEES también posee
auspicios tanto para profesores como para estudiantes para que asistan
a eventos y conferencias cientificas dentro y fuera del pais. Por ultimo, la
UEES ha sido sede de varias jornadas, seminarios y congresos académicos
nacionales e internacionales para la actualizacion y difusion de nuevo
conocimiento (M. Ledn, comunicacion personal, 16 de junio de 2017).

Finalmente se puede senalar que en el ambito ecuatoriano, estas
diferentes iniciativas demuestran el interés de fomentar la generacién de
nuevo conocimiento. Priorizar sectores de la economia, convenios entre la
académica, gobierno y empresa, y el aumento de los recursos destinados a la
capacitacion del talento humano, convertiran al Ecuador, a nivel regional, en
protagonista de la actual economia del conocimiento.
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5.4. Caso de la Corporacion ABC

El entorno empresarial ecuatoriano presenta un panorama complicado
debido a diferentes factores externos e internos que han disminuido la
actividad econémica (Dahik, Calderon, Bucaram, Gangotena, & Oleas, 2016).
Como consecuencia, las empresas que mas se han visto afectadas son las
de los sectores petrolero, automotriz y de la construccién (El Mercurio, 2016).
Esto es particularmente significativo ya que la compania a analizar esta
intimamente ligada al sector automotriz.

5.4.1. Presentacion de la empresa

La empresa en estudio es la Corporacion ABC y pertenece al sector
terciario de la economia pues presta servicios financieros. Es una empresa
comercial de compra, venta y administracion de cartera y titulos valores. Hoy
desarrolla sus actividades principalmente en el sector automotriz, pero por su
objeto social podria en un futuro desarrollarse en otros sectores comerciales.
Tiene alrededor de 80 colaboradores en su némina y su nivel de facturacion
anual es de US$10 millones (Revista Ekos, 2015).

Este negocio requiere de grandes capitales de inversion inicial pues se
necesitan fondos para comprar las carteras de crédito del sector automotriz
y esperar venderlas. Incluso los bancos a veces ven estos negocios como
competidores, cuando en realidad pueden ser socios estratégicos. Por
ejemplo, los bancos toman mayor tiempo en aprobar créditos para el sector
automotriz; pero ABC puede hacerlo de manera mas rapida y luego venderle
esos créditos a los mismos bancos u otras instituciones financieras.

El sector del financiamiento de vehiculos estd poco desarrollado en
Ecuador pues existen pocas compafias que se dediquen a esta actividad.
Sin embargo, las que lo hacen, han cumplido una tarea importante en el
Ecuador al servir y apoyar al concesionario y al comprador del vehiculo con
crédito directo. No existe una legislacion que apoye este tipo de empresas.
El nuevo Cddigo Organico Monetario y Financiero (Asamblea Nacional del
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Ecuador, 2014) no reconoce a este tipo de compafias dentro del sector
comercial. Se han eliminado casi todos los intermediarios financieros para
dejar practicamente solo a los bancos operando. Hay una expectativa en el
pais por las regulaciones que pueda emitir la Junta de Regulacion, pues no se
sabe como pueda afectar a distintos negocios como el de la Corporacion ABC.

5.4.2. El talento humano en Corporacién ABC

Para realizar el analisis comparativo y revisar si lo que hace Corporacion
ABC respecto al capital humano concuerda con lo repasado en la teoria, se
entrevist6 al Gerente General (GG) de XYZ’, una empresa que brinda servicios
de soporte a un grupo de companias, entre las que se encuentra Corporacion
ABC (Ver apéndice A). Uno de estos servicios de soporte es el de recursos
humanos.

En primer lugar, se le pregunt6 donde residia la riqueza de la empresa, a
lo que el GG (2014) respondio: “La riqueza de la Corporacion ABC reside en
dos factores: el conocimiento del negocio y el compromiso que la gente tiene
con la compania”.

Se puede destacar que el capital humano si tiene un papel principal al
determinarlo como uno de los factores claves que genera la riqueza de la
empresa. Se rescata que para los empleados, es necesaria la cercania y la
identificacién con los objetivos de la Corporacion ABC, para seguir avanzando
en conseguir los resultados. Al ser una empresa de servicios, se intuye que
los gerentes de talento humano consideren a sus colaboradores como los
activos centrales. Sin embargo, se puede notar que son los atributos de la
persona los que se rescatan (conocimiento, compromiso) y no a las personas
en si mismas.

Actualmente la Corporacion ABC se esfuerza por atraer al capital humano
y no ha hecho mayores esfuerzos en desarrollarlo y retenerlo (GG, 2014). A

7 Si se desea mayor detalle de la entrevista, favor solicitar la informacion a Angélica
Sanchez-Riofrio. Profesora-investigadora, Facultad de Economia y Ciencias Empresariales,
Universidad de Especialidades Espiritu Santo (UEES), Guayaquil, Ecuador. E-mail:
amsanche@uees.edu.ec
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simple vista esto podria contraponerse con el punto anterior. Sin embargo,
cabe destacar la coyuntura por la que ha pasado la compania: cuatro afios
sin Gerente General de XYZ, es decir, cuatro afios sin Gerente de Recursos
Humanos en ABC. Por eso las labores de este departamento se han reducido
a las actividades mas basicas. GG (2014) comenta que se estan elaborando
planes para desarrollar al personal y retenerlo, traduciendo las intenciones a
un modelo integral de gestion de talento humano.

El capital humano es la base de la ventaja competitiva hoy en dia. Sin
embargo, para la Corporacion ABC, su ventaja competitiva reside en dos
aspectos: a) tener socios estratégicos en el mercado automotriz que le ayuden
a obtener mayores beneficios al momento de negociar con los concesionarios;
y b) un respaldo econémico considerable para sus operaciones. Estas son
ventajas competitivas claves; pero segun lo revisado en capitulos anteriores,
no es suficiente. Aunque se cuenten con muchos recursos tangibles y
los mejores contactos, si las personas que trabajan en la empresa no se
desarrollan y no se las considera como socios estratégicos, pueden trabajar
de manera mediocre o se pueden cambiar con facilidad a la competencia.
Esto a largo plazo repercute negativamente en la misma empresa y en los
clientes externos.

Segun la teoria, es necesario realizar un salto del papel operativo que
cumplen los colaboradores, a un rol mas estratégico en la compania. Al
parecer, para la Corporacion ABC hay una separacion, pues algunas personas
simplemente tienen que cumplir roles operativos en la empresa y otras son las
que cumplen roles mas estratégicos. Esta reflexion es necesaria pues, aunque
se considera que a los trabajadores en general si hay que involucrarlos en los
objetivos de la empresa; ellos no pueden reemplazar el rol estratégico de los
altos funcionarios. Por esto, se necesita que algunas personas se dediquen
a la parte operativa de la organizacion para que otros se dediquen a las
estrategias. Sin embargo, se debe también informar a todos los empleados lo
que realizan los altos funcionarios para contribuir al trabajo en equipo y a la
buena marcha de la empresa.
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En cuanto al vinculo entre el desarrollo personal del empleado y el de
la empresa, la teoria indica que la correcta gestion del talento humano es el
puente que los une. GG (2014) sefiala: “En la medida en que la empresa se
va expandiendo, esto permite que las personas se vayan desarrollando. Hay
un vinculo directo”. Queda claro que la vision de esta empresa coincide con
la teoria.

Al tratar el tema del liderazgo, la Corporacion ABC tiende a “incluir la
participacion de los empleados en la toma de decisiones de la compaiiia,
que tomen responsabilidades y asi puedan ir creciendo” (GG, 2014). Esto
concuerda con el marco tedrico que establece que es importante que los
lideres practiquen el principio de subsidiaridad y deleguen cierto poder a sus
empleados, para que estén satisfechos y sean mas eficientes.

Llama la atencion que entre los grupos de interés de la empresa, no
se mencione a los trabajadores sino solamente a los accionistas, clientes
externos, proveedores y otros socios estratégicos. Esto también podria
explicar por qué todavia no se da a los trabajadores el papel estratégico que
sugiere la literatura.

Con respecto a temas de bienestar organizacional, la Corporacion ABC
ha cumplido con lo que exige la ley (seguridad social, prevencion de riesgos
en el trabajo, entre otros) pero tiene la intencion de “trabajar en temas de
capacitacion, planes de carrera y evaluacion de desempefio” (GG, 2014).
Finalmente se traté el tema de lo que diferencia una empresa de otra hoy
en dia. La Corporacion ABC coincide totalmente con lo revisado en el marco
tedrico: “jDefinitivamente el servicio! La atencién al cliente. El cliente interno
(el trabajador) tiene mucho que ver en esto porque si hay una adecuada
cultura interna de servicio, esto repercute en el cliente externo. En un mercado
tan competitivo hoy en dia, en el que las empresas que ofrecen el mismo
producto en el mercado son capaces de bajar el precio con tal de conseguir
clientes, el valor agregado esta en el servicio, es decir, lo que el cliente pueda
recibir como un adicional a lo que esta pagando. La Corporacién ABC, con
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un adecuado asesoramiento a sus clientes, adecuado trato, dando toda la

informacion del crédito y siendo transparente, ayuda para que el cliente la

elija, frente a la competencia” (GG, 2014). En este sentido, hay un énfasis en

el cliente interno para conseguir mejores resultados externos. Sin embargo,

esta visién corre el riesgo de no estar centrada en el empleado sino en las

ventas, y por esto se puede ver al trabajador como una herramienta mas para

cumplir las metas financieras de la empresa.

A continuacién se presenta la tabla 10 con un resumen del andlisis

comparativo que se realizo:

Tabla 10.

Analisis comparativo entre la teoria y la practica

Teoria

Practica: Corporacién ABC

Riqueza de la empresa

Las personas

1. Conocimiento del negocio
2. Compromiso de los colaboradores

Actitud frente al talento
humano

Atraerlo, desarrollarlo y
retenerlo

Atraerlo y se esta trabajando en
desarrollarlo y retenerlo

Ventaja competitiva

Talento humano

Socios estratégicos del mercado
automotriz

Rol de los colaboradores

Rol estratégico en el plan global

Algunos cumplen rol operativo y otros,
un rol estratégico

Desarrollo personal vs.
desarrollo organizacional

Gestion del talento humano une
el desarrollo personal y
organizacional

Crecimiento de la empresa (desarrollo
organizacional) permite el desarrollo
personal

Liderazgo

Practicar la subsidiaridad y
delegar

Tendencia a incluir la participacion de
los colaboradores

Grupos de interés
(stakeholders)

Las personas son uno de los
principales stakeholders

Accionistas, clientes, proveedores y otros
socios estratégicos

Qué diferencia a una
empresa

El capital humano

El servicio como valor agregado

Elaborado por: Maria José Yu-Lee Mateus adaptado de Moreno-Bricefio &
Godoy (2012), Caicedo-Valencia & Acosta-Aguirre (2012), Aguilar (2015), Hernandez-
Palomino, De Jesus- Espinoza, & Aguilar-Arellano (2014) y Castafio (2012)
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5.5. Conclusiones

Casos como el de Corea del Sur, son una clara muestra de lo que un
pais puede lograr cuando no se limitan esfuerzos para el desarrollo de las
capacidades del talento humano. Ademas, actualmente se cuenta con planes
similares en el Ecuador tanto por parte del sector publico como del sector
privado que buscan capacitar al personal idoneo para mejorar la competitividad
empresarial y por ende la competitividad del pais dentro de un mercado muy
cambiante y altamente demandante de informacion.

Con base en la investigacion realizada para el caso de estudio empresarial,
se puede concluir que la Corporacion ABC en términos generales, si considera
a los empleados como elementos clave en el funcionamiento y logro de
sus resultados. Sin embargo, el que atribuya su ventaja competitiva a otros
factores y no considere a sus trabajadores como uno de sus grupos de interés
prioritarios, podria llevarla a enfocarse mas en los resultados financieros
que en las personas. No obstante, se ve un interés por parte de la compania
en desarrollar y retener al talento humano, pues en la medida en que el ser
humano logre sus objetivos dentro de la organizacion, de la misma manera
contribuira con el alcance de los objetivos de su empresa (Caicedo-Valencia
& Acosta-Aguirre, 2012).

PREGUNTAS DEL CAPITULO

1. Basandose en el caso de Corea del Sur ¢cuales son los siguientes
pasos que le sugeriria al actual gobierno ecuatoriano para desarrollar su
talento humano?

2. ¢Como se podria medir el rendimiento de la inversién en talento
humano (por parte del gobierno central) en los ultimos 10 afios en Ecuador?

3. Basandose en la tercera aplicacion, ¢ es importante que ABC invierta en
talento humano? ¢ Por qué? ¢ cuales son los siguientes pasos que le sugeriria
a la corporacién ABC para desarrollar su talento humano?
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Apéndice A

Entrevista realizada por Maria José Yu Lee Mateus al Doctor en
Psicologia Industrial y Gerente General de XYZ

XYZ es una empresa que brinda servicios de soporte: Recursos Humanos,
Tesoreria, Administracion, Asesoria Legal, Sistemas, Auditoria Interna,
Mantenimiento, Adecuacion de Oficinas, entre otros, a un grupo de empresas.
Entre ellas, se encuentra la Corporacién ABC.

1. ¢ Donde reside la riqueza de la Corporacion ABC?

La riqueza de la Corporacion ABC reside en dos factores: el conocimiento
del negocio y el compromiso que la gente tiene con la compania. En cuanto
a lo primero, se ha ido adquiriendo el know how del negocio, gracias a la
experiencia acumulada con el tiempo.

Este es un negocio que se ha ido complicando por temas no solo
inherentes a la compainia, sino que el mercado automotriz se va saturando y
las leyes del gobierno nos estan presionando. Sin embargo, los resultados se
siguen dando por el segundo factor: la fuerza y dedicacion que los empleados
le ponen al trabajo, el carifio que le tienen a la empresa y la identificacion
con los objetivos de la presidencia ejecutiva. Si no hay buen servicio, buena
relacion con los concesionarios, clientes, etc. el know how no garantiza que
los resultados se consigan.

2. ;La empresa se esfuerza no sélo por atraer el capital humano, sino
también por desarrollarlo y retenerlo?

En teoria, eso es lo adecuado. Pero en el caso de Corporacion ABC se
han dado algunas complicaciones para conseguirlo. La gerencia de XYZ
estuvo vacante por 4 afos, por lo que las funciones de recursos humanos se
remitieron a la parte operativa: némina, pagos, roles, procesos, entre otros.
Ahora que estoy a cargo, estoy retomando el puesto con ese fin: desarrollar
el personal en funcion de lo que las empresas requieren con capacitaciones,
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medicion de clima organizacional, desarrollo integral, etc. Como XYZ es una
empresa, se debi¢ adecuarla a las necesidades de la Corporacion ABC porque
esta Ultima habia cambiado: en nimero de personas, expansion de locales,
por ejemplo. En estos 2 afios que llevo a cargo, era necesario retomar las
cosas: reconstruyendo, levantando procesos, pensar dénde estamos, donde
queremos ir.

Hay la intencion de retener al personal, pero hay que ponerlo en un modelo
de gestién del talento humano que recién estoy desarrollando.

3. ¢Doénde esta la ventaja competitiva de la empresa?

Lo que diferencia a la Corporacion ABC es tener socios estratégicos en
el mercado automotriz. Esto le permite tener una variable diferenciada frente
a la competencia por el respaldo econémico que estos socios brindan al
negocio. La competencia no tiene esta disponibilidad de recursos que si tiene
Corporacion ABC.

4. ;Los empleados cumplen una funcién operativa o un rol estratégico
en la compaiiia?

Es variado porque hay personas que se ocupan mas del dia a dia y se
dedican a lo operativo. Pero es la gerencia la que se enfoca en lo estratégico,
como ahora salir a nuevos mercados internacionales. El nivel operativo es
importante, porque si no cumplen sus funciones, los altos funcionarios tendrian
que ocuparse de ello y no podrian pensar en la estrategia.

5. ¢ Usted cree que existe una vinculacion entre el desarrollo personal
del empleado y el desarrollo de la empresa?

Claro que si. En la medida en que la empresa se va expandiendo, esto
permite que las personas se vayan desarrollando. Hay un vinculo directo.

6. ¢Los lideres apoyan a sus empleados? ;Les permiten tomar
decisiones?
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Esto es variado y depende de los estilos de cada gerente. Pero hay una
tendencia general por incluir la participacion de los empleados en la toma
de decisiones en la compafiia, que tomen responsabilidades y asi puedan ir
creciendo. Esto tiene que ser marcado de acuerdo a su cargo y funcion. Pero
en términos generales la tendencia es que haya participacion en la medida en
que se pueda, no un liderazgo impositivo.

7. ¢ Cuales son los grupos de interés (stakeholders) de la empresa?
Los grupos de interés son:

* los accionistas

* clientes de ABC: concesionarios y las personas que piden el crédito

* los proveedores: indirectos (prestacion de servicios o productos para
ABC) y directos (XYZ que administra los servicios)

* los otros socios estratégicos que son las empresas que pertenecen al
grupo: Acosaustro, Sherloc, etc.

8. ¢Como esta el tema de responsabilidad social en Corporacion
ABC?

Este es un tema todavia muy tierno en la Corporaciéon ABC, pero hay
muchas posibilidades de desarrollo porque el gobierno y el entorno lo
solicitan. En lo externo practicamente no se ha hecho nada. En lo interno,
s6lo hemos hecho lo que exige la ley: seguridad social, prevencion de riesgos
en el trabajo, etc. De la mano con el proyecto de retomar una gestion de
talento humano, podriamos hacer algo que nos permita trabajar en temas de
capacitacion, planes de carrera y evaluacion de desempefo. En lo externo
diria que estamos en 1 sobre 5. En lo interno, 3.5 sobre 5.

9. ¢ Qué diferencia una empresa de otra hoy en dia?

iDefinitivamente el servicio! La atencién al cliente. El cliente interno (el
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trabajador) tiene mucho que ver en esto porque si hay una adecuada cultura
interna de servicio, esto repercute en el cliente externo. En un mercado tan
competitivo hoy en dia, en el que empresas que ofrecen el mismo producto
en el mercado son capaces de bajar el precio con tal de conseguir clientes,
el valor agregado esta en el servicio, es decir, lo que el cliente pueda recibir
como un adicional a lo que esta pagando.

La Corporacion ABC, con un adecuado asesoramiento a sus clientes,
adecuado trato, dando toda la informacion del crédito y siendo transparente,
ayuda que el cliente lo elija, frente a la competencia. Algo que diferencia a
la Corporacion ABC es que cuenta con esta empresa XYZ que le da soporte
a las distintas empresas dentro del grupo, por lo que el gasto corporativo
tiene un manejo eficiente. Por ejemplo, en vez de tener 5 departamentos de
Recursos Humanos, el departamento de RRHH de XYZ atiende a todas las
demas compaiias.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La inversion en la gestion del talento humano deberia constituir parte
prioritaria en la agenda del sector publico y privado con especial relevancia
en paises menos desarrollados. La eficacia y eficiencia de los recursos
destinados a este campo se demuestran a través del conocimiento creado.
Las politicas y estrategias empresariales y gubernamentales deben ser
procesos humanos orientados al desarrollo. Casos como el de Corea del Suir,
son una clara muestra de lo que un pais puede lograr cuando no se restringen
esfuerzos para el desarrollo de las capacidades del talento humano. Cabe
destacar que Ecuador ha comenzado a invertir en su talento humano para
empezar a competir en esta economia del conocimiento. Actualmente se
cuenta en el pais con planes similares con los que inici6 Corea del Sur. De
esta forma, se busca capacitar al personal idoneo que colabore en la mejora
de la competitividad del pais dentro de un mercado muy cambiante y altamente
demandante de informacion.

El objetivo de este trabajo fue analizar al talento humano en la economia
del conocimiento. De acuerdo a la evidencia presentada se identifica que en
la economia del conocimiento la correcta administracion del talento humano
mejoralas contribuciones de las empresas al pais. Asimismo, a nivel de gobierno
genera factores que ayudan en los ambitos estratégicos y sociales, en donde
la adaptacion de politicas de educacion e inversion incorpora tecnologias para
innovar en el mercado actual. La creacion, distribucion y utilizacion de nuevos
conocimientos tienen como fin satisfacer las necesidades colectivas dentro de
la sociedad mas alla de un generador de riqueza cuantitativa.

Tanto las organizaciones privadas y publicas que busquen potenciar el
conocimiento deben contar con especialistas, cada uno de los cuales tiene
una capacidad o conocimiento especifico, y juntos trabajaran en diferentes
proyectos para beneficio de la organizacion. Otra habilidad necesaria para
potenciar el talento humano en las empresas es el cambio organizacional.
Esta habilidad que tienen las organizaciones para adaptarse a diferentes
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transformaciones tanto internas como externas, manifestandose a su vez
en un nuevo comportamiento organizacional. Sin embargo, no hay que dejar
atras la importancia de la motivacién dentro de las organizaciones. Estas
motivaciones llevan al trabajador a comprometerse para lograr los resultados
esperados. El talento humano por lo tanto constituye un activo intangible que
sirve de apoyo para el incremento de la productividad y la competitividad.

Asi, Martos (2007) menciond que en las empresas familiares el LT potencia
el aprendizaje y el compromiso individual de los empleados reflejandose en
el rendimiento de la empresa. Otro ejemplo es el estudio aplicado a docentes
universitarios los mismos que demostraron tener caracteristicas propias del
LT a través de su desempefio laboral de alto nivel y de su positiva influencia
en sus educandos (Gonzalez, Gonzalez, Rios, & Leodn, 2013). De igual forma,
Cuadrado & Molero (2002) en su caso de estudio con directivos de empresas
espafnolas demostraron que el LT puede darse en hombres como mujeres,
evidenciando una mayor aplicacion por parte del sexo femenino en cuanto a
exigencias hacia los subordinados y en autoevaluaciones sobre su rendimiento.
De esta forma se confirman los aportes positivos a las organizaciones para
quienes optan por liderar de forma transformacional.

Cabe destacar que la globalizacion también implica requerimientos del
personal idoneo que entienda la complejidad de la economia actual y sepa
dar respuestas inmediatas. El talento humano aporta mediante la deteccion de
necesidades las acciones a tomar para competir econdmicamente. A pesar de
la extensa literatura sobre la gestion del talento humano todavia no se llega a
un consenso sobre como medir la participacion que esta tiene en la economia
actual. No es sencillo que el reconocimiento del talento humano como socio
estratégico del plan global de las companias, se refleje tangiblemente en
numeros ya que es dificil medir el retorno de la inversién en practicas de
recursos humanos (Burguillos, 2010). Seria pertinente mencionar que la
inversion en el talento humano de las empresas es un factor clave; quizas es
el mas sobresaliente, pero no es el unico.
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Sin embargo, la evidencia presentada identifica que el talento humano
es el eje fundamental dentro del marco organizacional. Ya que el bienestar y
desempefio no se miden por si solos, sino que es fruto de la interrelacion de
varios factores que involucran al individuo y el entorno (Biggio & Cortese, 2013;
Warr, 2013). Ademas se reconoce en la literatura de manera casi generalizada
que el individuo es generador y perceptor del bienestar. También se identifica
que este sentimiento de bienestar va a fluir naturalmente en un sentido de
reciprocidad con la organizacion, reflejandose en altos niveles de desempefio
(Rhoades & Eisenberger, 2002).

Por otro lado, el presente trabajo aporta a la literatura actual en la
integracion de varias tematicas relacionadas como son la economia del
conocimiento, el talento humano, el liderazgo, el bienestar y desempefio
organizacional, ya que en la mayoria de la literatura existente se encuentran
todos estos conceptos de forma separada y no se ha mostrado una integracion
I6gica que presente opciones tanto a las empresas como a los gobiernos para
optimizar el talento humano en la economia del conocimiento. Ademas, esta
obra ha permitido identificar algunas estrategias de empresas ecuatorianas
que buscan fortalecer su talento humano. Asi, las empresas consideran
aspectos relacionados con: la salud, la seguridad, el desarrollo de planes de
carrera, compensaciones, lugares de esparcimiento, entre otros.

Como todo trabajo de investigacion, esta obra tiene sus limitaciones; lo
que da la oportunidad de plantear varias lineas de investigacion futura. En
esta investigacion solo se revisa un limitado niumero de articulos cientificos,
por lo que todavia existen estudios para ser revisados sobre la gestion
del talento humano en varios campos de estudio. Adicionalmente, seria
interesante profundizar en los indicadores de gestion de talento humano
para realizar un analisis empirico del impacto del desarrollo personal en el
desempefio organizacional. Debid, también, tratarse con mayor profundidad
el rol del comportamiento organizacional para el desarrollo del talento humano
en las empresas. Otro aspecto importante seria analizar un sector empresarial
especifico o una zona geografica determinada que incluya un numero
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representativo de companias, para obtener conclusiones empiricas sobre el
impacto de la gestion del talento humano en el desempefio organizacional.

Otra futura linea de investigacion seria revisar la importancia de investigar
al LT en las empresas familiares, haciendo énfasis en la importancia de su
aplicacion por parte de los gerentes- propietarios y su perfil como lideres
transformacionales. También seria interesante analizar la relacién de
las futuras generaciones como nuevos gerentes y su perfil como lideres
transformacionales. Seria también aconsejable realizar por lo menos cuatros
entrevistas mas y obtener un par de conclusiones adicionales sobre las
mismas, esto daria otra perspectiva interesante al texto.

Asimismo, seria importante realizar un analisis exhaustivo del caso
ecuatoriano para poder medir el retorno de la inversion en mas de 20.000
becas de estudio. Existe una base conceptual de la gestion del talento humano
de acuerdo al modelo asiatico. Sin embargo, deberia desarrollarse un modelo
tedrico tomando también como ejemplo casos latinoamericanos de éxito. La
idea final es motivar a los demas gobiernos a iniciar planes de contingencia en
el crecimiento de la inversién en talento humano.

El tema del talento humano se esta empezando a desarrollar mas en el
Ecuador sobre todo en empresas del sector de servicios. Estas basan buena
parte de su éxito al valor agregado que sus colaboradores le dan al servicio
que prestan, pues ese valor agregado es dificil de imitar. De acuerdo a lo
presentado en este trabajo, vale la pena dedicar mas esfuerzos a desarrollar
el potencial del cliente interno, quien finalmente tiene un contacto directo con
el cliente externo.

A pesar de que en la actualidad existen mas empresas ecuatorianas
convencidas en desarrollar una cultura de bienestar, se necesitan mas
investigaciones que encaminen a las organizaciones hacia este resultado.
Estos estudios permitiran a las empresas conocer el impacto real del bienestar
en el desempeno del talento humano y sus beneficios para la sociedad
ecuatoriana en general.
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Con todo ello se espera que este trabajo proporcione las ideas suficientes
para motivar a otros investigadores a contribuir en este campo de estudio. El
talento humano y la economia del conocimiento son temas que todavia no han
alcanzado un climax de investigacion. Por lo que todas las aportaciones que
se puedan realizar sobre estos temas contribuiran de manera significativa a la
consolidacion de su estudio y su aplicacion en nuestro pais.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Activo Intelectual: Intangibles que no son reconocidos en los estados
financieros. Los mismos que son dificiles de imitar. Por ejemplo: las capacidades
que se generan en la organizacion, cuando los recursos empiezan a trabajar
en grupo.

Bienestar: consiste en mantener un equilibrio entre lo material y emocional.
El ser humano necesita recursos para poder vivir bien, esto a la vez conlleva a
tener una vida tranquila y saludable tanto fisica y emocionalmente.

Cambio organizacional: es un proceso mediante el cual las empresas
toman la decisién de gestionar en base al desarrollo, evolucion y sostenibilidad
de sus acciones en el tiempo.

Capital humano: se refiere a las capacidades, el conocimiento, las
habilidades y la experiencia de los empleados y administradores individuales
de la compaiia.

Capital Intelectual: la brecha entre el valor en libros de una empresa y su
valor en el mercado. Esto incluye el valor de la marca, la reputacion, lealtad de
sus colaboradores, entre otros.

Contabilidad del conocimiento: se utiliza para cuantificar cuanto de
la inversion para la generacion de conocimiento realmente es utilizada en la
produccion. A partir de los datos de la contabilidad nacional se calcula de
manera separada el peso del conocimiento en el PIB del pais.

Commodities: materia prima o productos con escaso valor agregado.

Decision de cambio organizacional: surge como respuesta ante
circunstancias problematicas ya sean financieras, operacionales y/o de
productividad.

Desempefio organizacional: es un proceso sistematico que involucra al
gerente, personal evaluado, asi como la relacion existente. De esta forma,
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se obtienen valores estimados de como el talento humano aporta a la
organizacion. El desempefio de los trabajadores permite a las organizaciones
lograr la consecucion de sus objetivos, adquiriendo éxito y sostenibilidad
empresarial.

Economia del conocimiento: la economia del conocimiento es el empleo
de tecnologias en la generacion de informaciéon adquirida o generada por
experiencias o aprendizaje para el desarrollo de ideas innovadoras.

Gestion del talento humano: buena administracién del personal de la
empresa. Esto consiste, entre otras cosas, en capacitaciones, desarrollo de
liderazgo, un entorno amigable que fomente el desarrollo de talentos y procesos
de aprendizaje organizacional que aumentaran el valor, la sustentabilidad y la
no-imitacion de estos recursos.

Globalizacion: es la tendencia de disminuir las barreras econdmicas,
tecnoldgicas, politicas, sociales, empresariales y culturales para lograr la
interdependencia de los diferentes mercados, sociedades y culturas a escala
mundial.

indice de la economia del conocimiento: mide la capacidad de un pais para
generar, adoptar y difundir el conocimiento teniendo en cuenta las facilidades
ofrecidas por el entorno.

Innovacion: crear algo nuevo o mejorar algo existente.
I+D+i: Investigacion, Desarrollo e Innovacion
Liderazgo: habilidades para guiar a un equipo u organizacion.

Liderazgo transformacional: es un proceso en el cual la estimulaciéon
de la conciencia de los trabajadores es el principal objetivo con el fin
de convertirlos en seguidores productivos comprometidos con la mision
organizacional y logrando apartar los intereses particulares para centrarse en
el interés colectivo.
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Modelo de cambio organizacional de Kurt-Lewin: Todo comportamiento
es el resultado del equilibrio entre las fuerzas de impulso y las de restriccion,
ejerciendo presion en direcciéon opuesta. Un incremento en las fuerzas del
cambio aumentara el desempefo.

Modelo de cambio planeado de Robbins: busca mejorar la capacidad
de la organizacion para adaptarse a cambios en su ambiente y posteriormente
trata de modificar el comportamiento de los trabajadores.

Modelo de planeacion de Lippitt, Watson y Westley: Recalca la
importancia de compartir con libertad la informacién de las organizaciones
con los agentes de cambios, siempre y cuando la informacion sea util y pueda
ser convertida en planes de accion.

Recursos Humanos: Fuente estratégica de ventajas competitivas
que ha adquirido mayor peso al desaparecer o convertirse en banales los
elementos diferenciales de la empresa tradicional como las materias primas,
las tecnologias, o la disposicién de capital financiero.

Recursos productivos escasos: son los bienes tangibles como la tierra,
la maquinaria y el dinero.

Responsabilidad social empresarial: es un marco ideoldgico que busca
la integracion entre las operaciones de la empresa y la sostenibilidad de la
“triple linea de base” es decir, areas econdmicas, sociales y ambientales.

Stakeholders: grupos de interés de las organizaciones.

Sector Primario: incluye las actividades econdmicas tales como:
Agricolas, mineras, produccion de alimentos y materias primas.

Sector Secundario: incluye las actividades econdmicas tales como:
Manufactura y maquinaria.

Sector Terciario: incluye las actividades econdmicas tales como: finanzas,
transporte, educacion, turismo, cultura, etc.

95



Angélica Maria Sanchez Riofrio

Talento humano: Un capital intangible que otorga valor en las
organizaciones. A través del tiempo este capital se transforma en valor para la
organizacion, y si bien es intangible el mismo se evidenciara como tangible en
la calidad de sus servicios y productos.

TIC: Tecnologias de la Informacién y Comunicacion.

96



En la economia del conocimiento, la riqueza se origina en la
administracién efectiva de los generadores del conocimiento.
Desde la éptica de la administracién estratégica se considera al
talento humano como el activo intangible mas significativo de la
empresa.

Dado el visible giro en la economia mundial de una preocupacion
exclusiva por los recursos tangibles a una preocupacién por las
personas, es importante abordar este tema en el ambito local.

Los resultados de esta obra comprueban que la inversién en el
talento humano convierte a los paises en potencias mundiales y
que la creacién, distribucién y utilizacién de nuevos conocimien-
tos generara nuevas fuentes de empleo, innovacién y bienestar.
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