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Resumen

Introduccién: La presente investigacién analiza la importancia y aplicabilidad de los procesos de
Gestion de Talento Humano (GTH) en empresas del departamento de Boyacd, con el objetivo de
caracterizar las practicas predominantes en seleccién, contratacion, capacitacién y compensacion.
Metodologia: El estudio es de tipo descriptivo, de corte transversal y con enfoque cualitativo. Se
construyé un marco tedrico sobre tendencias globales, regionales y locales en GTH, y
posteriormente se aplicé un cuestionario a empresarios de la regién para cualificar y verificar su
percepcion sobre el desarrollo de estas précticas en el contexto local. Resultados: Los hallazgos
evidencian dificultades en los procesos de seleccion debido a la falta de experiencia y habilidades
en los candidatos, asi como deficiencias en los procesos de capacitaciéon y compensacion, lo que
impacta negativamente en la atraccién y retencién del talento. Discusién: Los resultados sugieren
la necesidad de fortalecer las estrategias de GTH para alinear mejor las competencias del personal
con los objetivos organizacionales y mejorar la competitividad empresarial en la region.
Conclusiones: Es fundamental implementar mejoras en la capacitacion y en los esquemas de
compensacién para responder eficazmente a los desafios del mercado laboral y consolidar una
gestion de talento mas efectiva y sostenible.
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Abstract

Introduction: This research analyses the importance and applicability of Human Talent
Management (HTM) processes in companies in the department of Boyaca, with the aim of
characterising the predominant practices in selection, recruitment, training and compensation.
Methodology: The study is descriptive, cross-sectional and qualitative in nature. A theoretical
framework was constructed on global, regional, and local trends in HTM, and a questionnaire
was subsequently administered to business owners in the region to qualify and verify their
perception of the development of these practices in the local context. Results: The findings reveal
difficulties in the selection processes due to the lack of experience and skills among candidates, as
well as deficiencies in the training and compensation processes, which negatively impact the
attraction and retention of talent. Discussion: The results suggest the need to strengthen HRM
strategies to better align staff competencies with organisational objectives and improve business
competitiveness in the region. Conclusions: It is essential to implement improvements in training
and compensation schemes to respond effectively to labour market challenges and consolidate
more effective and sustainable talent management.

Keywords: Human Talent Management; Organizations; Selection; Hiring; Training;
Compensation; Professional Development.

1. Introduccion

La Gestion de Talento Humano (GTH) se define como un conjunto integral de estrategias y
procesos sistemdticos que una organizaciéon implementa para asegurar la atraccién,
administraciéon, desarrollo, mantenimiento y retencion efectiva de sus empleados. Su propoésito
principal es incrementar el talento colectivo de la organizacion (Zada et al., 2023) y nutrir las
competencias individuales para alcanzar las metas establecidas (Zada et al., 2024).

El ciclo de la GTH inicia con una planificaciéon meticulosa, orientada a identificar, adquirir y
asegurar la permanencia del talento dentro de la empresa (Yildiz et al., 2023). Esto comprende
tanto la planificacién general como la deteccién de nuevo talento (Rautaray et al., 2024). De manera
posterior, la GTH se concentra en la adquisicién e integracion de ese talento a la organizaciéon
(Abdullahi et al., 2022; Ateeq et al., 2025).

Una fase crucial de la GTH es el desarrollo y mantenimiento, cuyo objetivo es facilitar la
adquisicién de habilidades, técnicas y conocimientos entres los miembros del equipo, impulsando
su progreso (Kwok, 2022). Esta etapa abarca actividades como mentorias, optimizacién del
rendimiento, aprendizaje continuo, desarrollo de liderazgo y programas de capacitacion
(Abdullahi et al., 2022; Gupta y Jangra, 2024; Ateeq et al., 2025). De forma simultdnea, se lleva a
cabo la gestion y la evaluacion de desemperio a través del seguimiento constante del rendimiento
y evaluaciones peridédicas con el fin de fortalecer competencias (Meyers et al., 2020; Aljbour,
French y Ali, 2021; Ateeq et al., 2025).
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En lo que respecta a la retenciéon y recompensa del talento, los procesos de GTH buscan mantener
a los empleados de forma efectiva. Esto se logra mediante un buen proceso de induccién, la
compensacién justa y el reconocimiento (Abdullahi et al., 2022), asi como promoviendo
recompensas que correspondan al desempefio y la contribucién individual e impulsando el
equilibrio entre la vida laboral y personal (Gupta y Jangra, 2024).

Entendida como un activo estratégico (Zada et al., 2024), la GTH se esfuerza por alinear la fuerza
laboral con los objetivos organizacionales y promover la seguridad en el empleo (Ateeq et al.,
2025). De esta manera, se garantiza que los empleados talentosos logren un rendimiento superior,
lo que a su vez, contribuye a la productividad de la organizacién (Ramirez-Lozano et al., 2023;
Bouteraa y Bouaziz, 2023; Rautaray ef al., 2024).

Por lo anterior, la GTH es una prioridad para las organizaciones y se entiende como una
“estrategia” para retener empleados talentosos (Narayanan et al., 2019). Segtn Collings y Mellahi
(2009), la GTH incluye actividades y procesos que involucran la identificacion sistemética de
puestos clave que son la ventaja competitiva razonable de una organizacién. Eta surge con la
necesidad de encontrar mecanismos que permitan administrar el personal de manera adecuada
al interior de las organizaciones (Restrepo y Arias, 2015).

1.1. La GTH en el contexto organizacional

Un alto namero de autores coinciden en que las practicas relacionadas con la GTH son “acciones
0 procesos organizacionales con caracteristicas laborales que se enfocan en atraer, desarrollar y
motivar a los empleados y brindar oportunidades para contribuir” (Boon et al., 2019, p. 2518).
Siendo la definicion planteada por Collings una de las més citadas en la literatura sobre gestion
del talento (Gallardo-Gallardo et al., 2015) y que va en linea con el objetivo de la presente
investigacion.

La GTH esta relacionada con el perfeccionamiento de las competencias de los trabajadores en un
area especifica, fortaleciendo sus procesos de desarrollo (Ramirez et al., 2018), también, implica,
ubicar al trabajador como centro del quehacer organizacional y, por ende, generar iniciativas para
contribuir con su desarrollo (Pantoja-Kauffmann, 2019).

Las organizaciones se esfuerzan en lograr el éxito obteniendo ventajas competitivas y uno de los
recursos mas valiosos que pueden ayudar a su causa, es el recurso humano (Narayanan et al.,
2019). También esté relacionada con las decisiones y acciones que influyen en las relaciones entre
la organizacién y sus trabajadores (Restrepo y Arias, 2015).

Se afirma que la gestion de recursos humanos realiza dos tipos de actividades, en primer lugar, la
relacionada con la toma de decisiones, por ejemplo, los procesos de seleccién, a quién ascender, a
quién recomendar para reconocimientos dentro de la organizaciéon y a quién proporcionar
responsabilidades adicionales (Soman, 2021).

En segundo lugar, las actividades que giran en torno a la reconstruccién de procesos para asegurar
que los empleados reciban los elementos necesarios para desempefiar eficazmente sus roles. Tanto
asi, que proporcionan multiples herramientas de gestién y comunicacién a nivel interno y externo
con los agentes implicados en las actividades productivas y econémicas de la organizacién
(Duque, 2020).
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Los gerentes de recursos humanos se enfrentan permanentemente a desafios complejos, por
ejemplo, el fomento del compromiso, crear culturas de innovacién, hacer que la organizacion sea
acogedora, inclusiva, justa, transparente, en general, ser reconocido como una organizacién
donde vale la pena trabajar (Soman, 2021). No son ajenos los procesos para escoger las personas
idéneas que desempefien un trabajo, por ejemplo, los procesos de reclutamiento y seleccién
(Rodriguez, 2012).

Se considera que se tienden a utilizar fuentes informales de reclutamiento y criterios sin respaldo
cientifico en los procesos de seleccion, basado principalmente, en lo intuitivo, dejando de lado,
por ejemplo, las pruebas, en cuanto a las compensaciones, son escasa y hasta nulas, al igual que
ocurre con los planes de carrera y promocion (Rodriguez, 2012).

Otro reto de los gerentes de recursos humanos es la pérdida de un empleado, debido a su alto
costo como, por ejemplo, la gestion que se debe realizar para el reemplazo y adicional, hay costos
ocultos como la pérdida de productividad y dafio moral (Narayanan et al., 2019).

Dentro de las organizaciones, el campo de la GTH ha evolucionado para adoptar la idea de que
las personas son el recurso més importante (Soman, 2021). Es asi como no se puede desconocer
que las personas son el motor de todas las organizaciones, independiente de cual sea el objetivo y
objeto de estas, las personas son las que se encargan del disefio, creacién, implementacion,
elaboracién y entrega de productos y servicios; son las que venden y en muchos casos, consumen
estos productos y servicios (Soman, 2021). La buena GTH permite desarrollar cualidades
competitivas y gestiones de cambio que son favorables para el éxito organizacional (Ramirez et
al., 2018).

La GTH es una practica de diferenciacion de la fuerza laboral, entendida como una iniciativa
estratégica de las organizaciones para hacerla diferencial, para atraer, desarrollar y retener
empleados talentosos que permitan lograr una ventaja competitiva (Narayanan et al., 2019).

Los principales procesos que se desarrollan en los departamentos de recursos humanos son:
planificacién, andlisis de puestos de trabajo, cobertura de las necesidades de recursos humanos,
desarrollo del individuo, evaluacion de desempefio, salud e higiene en el trabajo, entre otros
(Goémez, 2014 citado en Vera-Barbosa y Blanco-Ariza, 2019).

Por lo tanto, la GTH es concebida como una herramienta que se encarga de proveer estrategias
necesarias para dirigir a los empleados a través del desarrollo de politicas, programas y
procedimientos para definir una estructura que contribuya a alcanzar las metas de la
organizacién; para lograrlo, se sugiere disponer de técnicas orientadas a la planeacion,
organizacion, direccién y control del factor humano (Vera-Barbosa y Blanco-Ariza, 2019).

A su vez, es importante tener en cuenta las tendencias en GTH que estan direccionadas hacia el
estudio del liderazgo y disefio organizacional, la fuerza laboral y captacion del talento humano,
la calidad de vida y cultura en la organizacién (Pefa et al., 2020).
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Para el proceso de anélisis y disefio de cargo, se deben tener en cuenta las competencias requeridas
para ocupar y desempefar el cargo, asi como las funciones que en este se desarrollan. En cuanto
al proceso de reclutamiento y seleccién, se debe considerar el manual de funciones, a su vez, la
persona que se encargue de disefiar y/o implementar las estrategias pertinentes para encontrar al
candidato idéneo que se adapta a las necesidades propias del cargo.

Por el lado de los procesos de induccion, remuneracion, incentivos, beneficios y calidad de vida
laboral se deben entender como elementos que permiten a la organizacién incrementar sus niveles
de productividad por medio de la motivacién, desempefio y compromiso que conllevan dichos
procesos.

La evaluacién del desempefio también tiene una relacion directa con el nivel de motivacién de los
trabajadores debido a que un sistema de evaluacién objetivo permitird mayor grado de percepcion
de justicia y equidad (Duque, 2020). La seleccién y la evaluacion del desempefio son informales,
subjetivas, y ejecutadas de manera empirica, mientras que la compensacién cubre lo basico y, en
muchos casos, no tiene ningtn tipo de incentivos (Salas-Arbeldez, 2021).

Finalmente, y en la misma linea, Chiavenato, 2011, citado por (Ramirez et al., 2018) considera que
los procesos de gestion humana son: integrar, organizar, retener, desarrollar y evaluar el talento
humano. A su vez, plantea cinco subsistemas: provisién (reclutamiento y seleccién de personal),
organizacién (disefio de puestos, andlisis de puestos y evaluaciéon de desempefio), desarrollo
(capacitacion y desarrollo del personal), mantenimiento (remuneracién, planes de prestaciones
sociales, calidad de vida en el trabajo y relacién con las personas) y auditoria (sistemas de
informaciéon de recursos humanos, ética y responsabilidad social) que estan interrelacionados
debido a que los cambios de uno o varios de ellos, influyen en el otro (Ramirez et al., 2018).

En Colombia son pocos los estudios que dan cuenta del estado de la GTH, sus practicas,
actividades estratégicas, entre otros (Calderén et al., 2010). Por lo tanto, se hace necesario
profundizar sobre el tema y para ello es importante iniciar con una caracterizacién de los procesos
llevados a cabo por las empresas Boyacenses, por ejemplo, Calderén, Montes, y Tobén (2004)
afirman que en las medianas empresas colombianas no hay integracién entre la GTH y la
estrategia organizacional.

La GTH serd uno de los retos mas importantes para el sector empresarial, actualmente hay escasez
de personal con competencias especificas. En el futuro las empresas se enfrentaran a nuevas
revoluciones que cambiardn la forma cémo percibimos la GTH (Pefia, Vargas y Rodriguez, 2020).
Hoy en dia es un area que genera impacto positivo en el crecimiento empresarial; por lo tanto, el
area se centrara en la generacion de equipos de empleados calificados que se comprometan con
las metas de las organizaciones (Enciso y Porras-Jiménez, 2011).

Segun Silva-Giraldo, Dugarte-Mendoza y Rueda-Mahecha et al., 2020 y Calderoén et al., 2010, tener
los mejores trabajadores significa tener un alto nivel de productividad, convirtiéndose en una
ventaja competitiva ante otras empresas; por tanto, transformar la gestion del talento humano, en
su formacién y potencializacién, se debe considerar como una inversién (Gémez-Cardona et al.,

2018).



® epsir

La GTH en las micros y pequefias empresas en Boyaca exponen la singularidad de estar sin
estructuras formales en cuanto a los procesos caracteristicos y necesarios para el desarrollo del
talento humano, las organizaciones mas pequefias tienen una gestion del talento humano menos
formal y persisten brechas criticas en el desarrollo de habilidades y la evaluacion estratégica, a
pesar del cumplimiento legislativo.

Esta perspectiva propone soluciones adaptadas a la realidad local, como planes de capacitacion
especificos, diferencidndose de enfoques globales y, por ende, aportando una contribucién
original al campo de la GTH desde un contexto regional y microempresarial (Pineda et al., 2023).
Por su parte Cabarcas et al., 2021 establecen que medianas empresas a menudo carecen de areas
de recursos humanos con todos sus procesos, su estudio propone establecer la existencia de
alineacion entre el direccionamiento estratégico y los procesos de talento humano para subsanar
la falencia.

Algunos elementos de los procesos de GTH se llevan de manera artesanal, no hay una préctica de
saberes de la psicologia organizacional (Gémez-Cardona et al., 2018). Sobre el tema Calderén et al.
(2004) atirman que algunos procesos de seleccion se dan bajo estas dindmicas, aspecto que influye
en la incorrecta eleccion del candidato idéneo.

La influencia positiva de unas buenas précticas de GTH se evidencia en investigaciones
internacionales, Latukha (2018) en su estudio concluy6 que, en el caso de algunas empresas rusas,
existe correlacion significativa entre desarrollo del talento y desempefio de la empresa, ésta tiltima
entendida como una herramienta importante para mejorar el desempefio individual, grupal y
organizacional.

Por su parte, Najam et al., (2020) realiz6é un estudio en Pakistan sobre el vinculo de las practicas
de gestion de recursos humanos con la satisfaccion del cliente a través de papel intermedio de la
satisfaccion laboral de los empleados, concluyendo que, la satisfaccién laboral media
completamente entre los recursos humanos préacticas de gestién y satisfaccion del cliente.

Es asi que, las organizaciones deben estar disefiadas como sistemas abiertos, que permitan la
incidencia de factores externos en los procesos y procedimientos de las organizaciones para
responder a las demandas del entorno a partir del desarrollo del talento humano (Daft, 2005). “Las
compafias se han visto forzadas a desarrollar nuevas e innovadoras formas de atraer, retener y
mantener al talento apropiado en las empresas debido a las expectativas del mercado laboral y los
cambios socioeconémicos que hay” (Pefia et al., 2020 p. 11).

2. Metodologia

Para la presente investigaciéon se utilizé6 un método cualitativo con disefio descriptivo, de tipo
transversal debido a que los datos se recolectardn en un solo momento y el muestreo sera por
conveniencia (Herndndez et al., 2014).
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2.1. Participantes

La poblacién objeto de estudio son los Gerente de Recursos Humanos o el profesional encargado
del 4rea, pertenecientes a las empresas participantes.

Criterios de Inclusiéon: Empresas que tengan una sucursal o sede en Boyaca.
Criterios de Exclusién: Empresas que no realicen procesos de GTH.

La eleccién de la muestra se realizara de manera intencional o por conveniencia debido a que se
seleccionaran los participantes, que estén accesibles o disponibles para responder el instrumento
(cuestionario).

2.2. Instrumentos, Materiales y/o Equipos

Se utiliza el cuestionario disefiado por Agudelo, B. (2015) en el cual se evaltan las practicas de
gestion del talento humano, como reclutamiento, seleccién, contratacién, induccion, formacion,
evaluaciéon de desempefio, planeaciéon y desarrollo de carrera, analisis de competencias,
compensaciéon y conciliaciéon. En este caso se utilizan tnicamente los apartados que estan
relacionados con la investigacion tales como: seleccién, contratacién, compensacién y desarrollo.
El proceso de validacién presento varias fases: adaptacién del cuestionario a partir de los objetivos
del proyecto, validacién del contenido por minimo 3 expertos (Método Delphi), validaciéon de
comprension del cuestionario por minimo 3 conocedores del tema y, por tltimo, estudio piloto en
minimo varios gerentes de Recursos Humanos o profesionales encargados del area.

2.3. Procedimiento

El procedimiento de esta investigaciéon estd estructurado en 4 fases. Inicialmente, la Fase 1
comprendié una exhaustiva revision teérica y metodolégica, sentando las bases conceptuales y el
marco de referencia para el estudio. Seguidamente, la Fase 2 se centr6 en la identificacion de las
empresas que constituyeron el objeto de estudio, estableciendo los criterios de seleccién y
delimitando la muestra. La Fase 3 se dedic6 a la indagacién sobre la forma en que se llevan a cabo
los procesos de gestion de talento humano (GTH) en las empresas seleccionadas. Finalmente, la
Fase 4 consisti6 en la sistematizacion y el andlisis de los resultados obtenidos, empleando métodos
cualitativos para interpretar los datos y generar conclusiones relevantes.

3. Resultados

Se logra una caracterizacion de las practicas de GTH (seleccion, contratacién, compensacion y
desarrollo) en las empresas participantes de la region, a través de la metodologia aplicada, se
obtienen elementos de anélisis que permiten reconocer la GTH como un eje transversal a toda la
dindmica empresarial.
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Las empresas participantes son prestadoras de productos y servicios como el turismo, mano de
obra e instalacién de equipos, consultoria, disefio y publicidad, bienestar animal y construccion.
Sus lideres exponen los retos que dia a dia afrontan: medicion de la efectividad de talento humano
y reclutamiento y disponibilidad de fuerza laboral calificada en la region; del mismo modo,
mencionan las prioridades a mediano plazo: necesidad de cambio o revisiéon de la cultura
organizacional, incentivar el liderazgo transformacional y voceria, disefiar estrategias para llevar
a cabo el buen funcionamiento del talento humano y también un proceso de seleccién que evalué
conscientemente la incorporacién acorde a las directrices internas.

Se precis6 que las herramientas de talento humano que formalmente manejan e implementan en
las empresas participantes son: politicas de evaluacion de desempefio, de selecciéon, de
compensacion, estructuracion salarial, formacion, y entre otras; la formacion como prioridad de
GTH, junto con potenciar al empleado en la adquisicion de responsabilidades, lo anterior,
exponiendo como cada una de las empresas participantes lleva a cabo diferentes y tinicas politicas,
dejando de este modo vacios en otros aspectos que son de igual modo indispensables.

Teniendo en cuenta lo anterior, los obstaculos que las empresas encuentran para la formacién de
su talento radican principalmente en la falta de interés por parte de los trabajadores o
colaboradores, asi como el temor hacia la perdida de personal, la no percepcién de resultados a
corto plazo, costes elevados en el proceso y manejo en los tiempos. Por otra parte, los sistemas
que mayormente usan las empresas en compensacion son variables, tradicionales o flexibles; de
modo que, las organizaciones optan por ajustar sus métodos de indemnizacién de tal forma que
se convengan a la esencia de la empresa.

Por otro lado, la metodologia utilizada con mayor recurrencia para alinear las précticas de la
gestion de talento humano con las estrategias de la organizacién son el planteamiento claro de
objetivos con cada una de las areas, asi como la planeacion estratégica que involucra los objetivos
y metas generales, los cuales aseguran si estan siendo integrados al proceso de medicién
incluyendo el area de GTH; en esa misma linea, se obtuvo que esta 4rea participa en procesos de
cambio estratégicos enlazados concurrentemente al dmbito de estructuramiento de personal
buscando asi, la mejora de dichos procesos.

Igualmente, las empresas en cuestion reafirmaron que el drea objeto de estudio de la presente
investigacion si experimenta cambios constantes, dentro de los cuales los mas coincidentes son:
objetivos en virtud de las transformaciones organizacionales, procesos y estructura interna; y a su
vez aseguraron que las funciones de las personas que laboran en el drea de gestion de talento
humano si corresponden exclusivamente al drea, aunque en un minimo porcentaje algunas
afirmaron compartir funciones con departamentos administrativos o contables, disminuyendo asi
la productividad de los mismos.

De modo similar, el comportamiento de ingresos y retiros de los colaboradores, en gran porcentaje
permanece igual, evitando de este modo la constante rotacién de personal y los problemas
derivados como el bajo rendimiento productivo, aumento de costes administrativos, inestabilidad
en el clima organizacional, etc. A su vez, las empresas aseguraron que el cubrimiento de vacantes
a nivel directivo, nivel medio y nivel operativo por parte de los mismos trabajadores se establece
entre 1y 5 (muy bajo).
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Siendo asi, las limitaciones maés significativas que encuentran las empresas para que los
candidatos aspiren a ocupar vacantes de los niveles ya mencionados son: falta de experiencia,
habilidades blandas, cocimiento y compromiso, carencia de liderazgo, no cumplir con el perfil,
presupuesto, capacitacion, competencias, sentido de pertenencia, desempefio, sobreoferta de
candidatos, y entre otros. Sin embargo, las estrategias que se estan llevando a cabo para la
seleccion de personal se basan en capacidades especificas que tengan los candidatos para el puesto
y asi como las competencias amplias y polivalentes que posean.

El cubrimiento de vacantes para los diferentes cargos y puestos que ofrecen las empresas se llevan
a cabo por medio de promocion interna para directivos y mandos, reclutamiento interno y
externo, por medio de referencias, cercania familiar, a través de medios, anuncios internos en la
empresa, bases de datos, bolsas de empleo, recomendaciones, instituciones educativas y entre
otros; lo anterior, asumiendo ausencia en cuanto a procesos de seleccién y / o estrategias formales
por parte del departamento de gestién del talento humano o directivos.

En cuanto al desarrollo personal y profesional, se asegura que las empresas no estarian brindando
a sus empleados incentivos o beneficios como el “plan carrera” oportunidad que, si bien permite
la mejora técnica del personal, aumenta la productividad de la organizacion, sin embargo,
programas de induccion, capacitacién, programas de formacién interna para fortalecimiento de
capacidades y asi como espacios de transmisién de conocimiento y generacién de aprendizaje si
se estarian llevando a cabo en tematicas como: conocimientos técnicos y competencias; lo anterior,
siendo consecuente con la afirmacién de los lideres de procesos de GTH, al asegurar la existencia
de algtin sistema que ayuda a la gestién y control de la calidad en la formacién de talento humano.
Por lo anterior, las empresas objeto de estudio manifestaron la intencién en incluir o desarrollar
programas de e - Learning durante los préximos 3 afios apoyando la formacién laboral y personal
a través de aprendizaje por medio de la experiencia virtual.

En cuanto al desempefio de los trabajadores, este se mide a través de la gestiéon de indicadores
enlazados con diversos objetivos, los cuales permiten determinar entre otros aspectos, el 6ptimo
cumplimiento o no de las funciones de cada trabajador. En cuanto al valor agregado de las 4reas
hacia cada empresa, se asegura en casi la mitad de los casos que el drea de gestion de talento
humano aporta de manera 6ptima y positiva a la organizaciéon, aunque muestra una alarma para
un casi un 30% de la muestra quienes aseguran no saber del tema.

Respecto al plan estratégico, las empresas en su mayoria no estarian implementandolo,
perjudicando de esta forma las metas y objetivos del area, ya que no habria un seguimiento de
cumplimiento; del mismo modo, quienes aseguran implementar dichas estrategias no aseveran a
plenitud estar divulgando debidamente dicho plan a la organizacion en general. Siendo asi, y
teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, las debilidades identificadas hacia el area objeto
de estudio de las diferentes empresas fueron: falta de mediciéon del impacto de la gestion,
incapacidad para la medicién del valor agregado, falta de alineacion de las estrategias con las
areas y organizacion, personal calificado e insuficiencia en la dedicacién del 4rea operativa.

En relacion al presupuesto de la empresa hacia el drea de gestién del talento humano, se obtuvo
que dicho financiamiento se lleva a cabo teniendo en cuenta el desarrollo de los procesos que se
vayan a realizar en el drea; sin embargo, una de las empresas asegurd tener en cuenta el
planteamiento estratégico del area, y, por otro lado, otra empresa manifesté no saber del tema,
dejando ver de este modo, vacios en la experticia del personal.



Furopear

Publc s Social 1 0
Innovation

Review

Asi mismo, las empresas aseguran estar pasando por alto costos de rotacién de personal. En
medicion de la satisfaccién al cliente se arrojé como resultado que casi un 60% de las empresas
participantes si realizan dicho proceso; por otro lado, las mediciones periddicas recomendadas
para establecer y mantener un buen clima organizacional también se estarian llevando a cabo,
aplicando de este modo factores que impactan en mayor medida el factor del clima como:
motivacion, liderazgo y précticas gerenciales, trabajo en equipo, compensacién adecuada, y entre
otros.

El presente estudio muestra los procesos que mads se tercerizan en las empresas, estos son: la
atraccion, seleccion, induccion, capacitacion, desarrollo de personal, administracién de némina y
salud y seguridad en el trabajo, es decir, la mayoria de los procesos. El outsourcing al optimizar
procesos y aumentar la productividad de las empresas, permite en estas, mejorar el desempefio
de las operaciones, la efectividad y reduccion de riesgos y costos.

Finalmente, y en cuanto a riesgos, salud y seguridad en el trabajo, las empresas participantes
afirman contar con un programa exclusivamente de SST el cual es conocido, socializado,
impartido y aplicado por las empresas, cumpliendo a cabalidad con dicho aspecto tan esencial
dentro de las organizaciones. En la tabla que se encuentra a continuacién, se presentan los
hallazgos mas importantes.

Tabla 1.

Principales Hallazgos

Seleccion Contratacion Compensacion Desarrollo
La  formacion  del
talento es prioridad.
Crear programas para »
Instaurar politicas y incrementar la retenciony Establecer politicas ;05,1 o implementar

estrategias basadas en
las competencias.

No realizar
informales.

procesos

Se requieren estilos de
liderazgo
transformacionales.

reducir la rotacién.

Existe bajo cubrimiento
interno de vacantes en

cargos
medios/ directivos. Se
deben  priorizar  los
procesos de seleccion
internos y luego los

externos.

Fuente: Elaboracién propia (2025).

de GTH formales y
sistemas flexibles.

La compensacion

impacta el clima
laboral.

Los costos de
rotacion son
subestimados.

programas de
induccién/
capacitacion.

Desarrollar programas
e - Learning.

El desempefio debe se
medido en indicadores
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4. Discusion

Las brechas identificadas en las practicas de gestiéon del talento humano de las empresas
participantes son preocupantes. La ausencia de procesos formales de seleccion y la limitada
inversion en el desarrollo profesional indican que muchas organizaciones no estdn aprovechando
al maximo el potencial de sus empleados.

Estas deficiencias pueden tener un impacto negativo en el desempefio organizacional a largo
plazo, al reducir la productividad, aumentar la rotaciéon de personal y dificultar la adaptaciéon a
los cambios del entorno (Narayanan et al., 2019).

Es fundamental que las empresas tomen medidas para abordar estas brechas y construir culturas
organizacionales mas sélidas. Asi lo consideran Solano-Castro et al., (2023), una organizacion sin
la adecuada gestion del talento humano posiblemente presentard mayores desafios y
consecuencias negativa.

Un hallazgo recurrente en esta investigacion es la dificultad que enfrentan las empresas para
atraer y retener talento calificado. Tal desafio se alinea con tendencias actuales en el mercado
laboral, caracterizado por una creciente competencia por los mejores perfiles profesionales (Boon
etal., 2019). La falta de procesos de seleccién estructurados sugiere que las organizaciones podrian
estar desaprovechando su potencial para atraer y retener a los empleados mas valiosos. Por lo
anterior, se resalta la necesidad de que las empresas inviertan en el desarrollo de estrategias de
gestion de talento mas rigurosas y personalizadas.

En linea con el tema, se considera que el proceso de seleccion requiere que las empresas cuenten
con politicas de gestiéon de recursos humanos efectivos, garantizando asi la consecucién del
candidato adecuado, que desempefie bien sus funciones y, ademds, cumpla diversas
responsabilidades que encajen con el objetivo organizacional (Martinez et al., 2019).

Los hallazgos de esta investigacién revelan una interesante dicotomia en cuanto a la percepcién
del valor de la gestion del talento humano. Por un lado, un porcentaje significativo de las
organizaciones encuestadas afirma que el drea de GTH aporta de manera positiva a la
organizacion. Esto sugiere una creciente conciencia sobre la importancia de las practicas de GTH
para el éxito empresarial. Jara et al., (2018) consideran que una correcta GTH permite alinear los
objetivos y las competencias personales con los objetivos organizacionales. Sin embargo, es
preocupante que un nimero considerable de encuestados haya expresado incertidumbre sobre el
valor agregado de esta area.

La medicién del desempefio de los empleados a través de indicadores clave es un aspecto
fundamental de la GTH. Los resultados obtenidos en este estudio indican que las organizaciones
estan utilizando cada vez maés este tipo de herramientas para evaluar el desempefio individual.
Sin embargo, la falta de claridad sobre el valor agregado de la GTH en su conjunto sugiere que
podria existir una desconexion entre las précticas de medicion del desempefio y los objetivos
estratégicos de las organizaciones. Es posible que las empresas estén midiendo el desempefio
individual sin considerar plenamente el impacto de las practicas de GTH en el desempefio
organizacional global.
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Estos hallazgos respaldan los argumentos de diversos autores que han enfatizado la importancia
de alinear las précticas de GTH con la estrategia organizacional (Boon et al., 2019). Al hacerlo, las
organizaciones pueden asegurar que las inversiones en GTH generan un retorno tangible en
términos de productividad, innovacién y compromiso de los empleados. Ademads, es fundamental
que las organizaciones desarrollen sistemas de medicién que permitan evaluar no solo el
desempefio individual, sino también el impacto de las iniciativas en la organizaciéon en su
conjunto.

5. Conclusiones

El analisis de los resultados revela desafios y oportunidades especificas en las 4reas de seleccion,
contratacién, capacitacion y compensacion. En cuanto a la seleccién y contratacion, se observa una
preocupacién constante por la falta de experiencia en los candidatos para todos los niveles, asi
como la carencia de habilidades blandas y liderazgo en directivos, competencias en el nivel medio,
y sentido de pertenencia y compromiso en el nivel operativo. Respecto a las politicas de Talento
Humano se sugiere un enfoque en este aspecto, sin embargo, la dificultad para encontrar
candidatos con las habilidades requeridas indica posibles ineficiencias en el proceso de atraccién
o una necesidad de ajustar los criterios de seleccion.

La identificacién de capacitacién como una limitacion para el nivel medio y la prioridad otorgada
al desarrollo de liderazgo sefialan la importancia de fortalecer los programas de formacién
interna, ademas, la falta de planes de formacién como politica implementada resalta una posible
area de mejora. En compensacion, si bien existen planes de compensacién y de estructura salarial,
su implementacion es menor en comparacion con la politica de seleccién, lo que podria indicar la
necesidad de revisar y fortalecer estas politicas para atraer y retener talento.

A partir de los resultados de la presente investigacion, se abren nuevas vias para futuras
investigaciones. Serfa interesante explorar en mayor profundidad sobre los factores que influyen
en las decisiones de los empleados de permanecer o abandonar las organizaciones. Ademas, se
podrian realizar estudios comparativos entre diferentes sectores o regiones para identificar las
mejores practicas en gestion del talento. Asimismo, seria relevante investigar el impacto de las
tecnologias emergentes, como la inteligencia artificial, en las practicas de atraccién y seleccion.
Ademéds, se proponen investigaciones e intervenciones para fortalecer la GTH, entre ellas, el
disefio de programas piloto de atraccion y seleccién enfocados en potenciar las habilidades
blandas y el liderazgo.

Igualmente, se plantea la implementacién de planes de formacion interna estratégicos, incluyendo
programas de e-learning para habilidades especificas y programas de mentoria para desarrollar
competencias organizacionales. En el ambito de la compensacion, se sugiere la evaluaciéon y el
fortalecimiento de las politicas existentes, proporcionando un programa piloto que comunique el
valor integral a los empleados para mejorar la atraccién, seleccion, desarrollo y mantenimiento
del talento humano.
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