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Resumen: Esta investigación tuvo por objetivo determinar cómo se realizan los procesos
de formación del talento humano en 25 empresas del Valle del Cauca, y su relación
con los lineamientos estratégicos de la organización. Se utilizó una metodología de
investigación cuantitativa, a través de la aplicación de un instrumento de 97 descriptores,
clasificados en dos aspectos: la creación y alineación de la cultura con la estrategia
del negocio y los procesos de la gestión del talento humano. El análisis descriptivo
permitió establecer que las empresas participantes en la investigación se localizan
principalmente en las ciudades de Cali y Yumbo; son en su mayoría grandes empresas,
que han definido su plan estratégico y cuya política de formación busca potenciar
al empleado en la adquisición de responsabilidades. El análisis inferencial evidenció
que las empresas que implementan programas de liderazgo basan la capacitación de
sus empleados en fortalecer las habilidades directivas. Así mismo, se estableció que las
empresas que cuentan con un plan estratégico de capacitación tienen como derrotero un
plan estratégico de gestión humana y que las empresas con mayor número de empleados
poseen un sistema que ayuda a gestionar y controlar la calidad de la formación del talento.
Clasificación JEL: M12, M53.
Palabras Clave: Prácticas de talento humano, formación del talento humano, cultura
organizacional, estrategia organizacional..
Abstract: is research aimed to determine how the processes of formation of human
talent in 25 companies located in the Valle del Cauca are made, and its relationship
with the strategic guidelines of the organization. Quantitative research methodology
was used, through the application of an instrument of 97 descriptors, divided into
two aspects: the creation and alignment of culture with the business strategy; and
processes of human talent management. e descriptive analysis allowed to establish
that the companies participating in the investigation are located mainly in the cities of
Cali and Yumbo; they are mostly large companies, which have defined their strategic
plan and whose training policy seeks to empower the employee in the acquisition
of responsibilities. e inferential analysis showed that companies that implement
leadership programs base the training of their employees on strengthening managerial
skills. Likewise, it was established that companies that have a strategic training plan have
a strategic plan of human management as their path; and that companies with a greater
number of employees have a system that helps manage and control the quality of talent
training.
JEL Classification: M12, M53.
Keywords: Human talent practices, human talent training, organizational culture,
organizational strategy.
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Resumo: O objetivo desta pesquisa foi determinar como os processos de formação
de talentos humanos são realizados em 25 empresas no Vale do Cauca e sua relação
com as diretrizes estratégicas da organização. Utilizou-se uma metodologia de pesquisa
quantitativa, através da aplicação de um instrumento de 97 descritores, classificados em
dois aspectos: a criação e o alinhamento da cultura com a estratégia de negócios e os
processos de gestão de talentos humanos. A análise descritiva permitiu estabelecer que as
empresas participantes da investigação estão localizadas principalmente nas cidades de
Cali e Yumbo; São majoritariamente empresas de grande porte, que definiram seu plano
estratégico e cuja política de treinamento busca capacitar o colaborador na aquisição
de responsabilidades. A análise inferencial mostrou que as empresas que implementam
programas de liderança baseiam o treinamento de seus funcionários no fortalecimento de
habilidades gerenciais. Da mesma forma, foi estabelecido que as empresas que possuem
um plano de treinamento estratégico têm um plano estratégico de gestão humana como
caminho e que empresas com maior número de funcionários possuem um sistema que
ajuda a gerenciar e controlar a qualidade do treinamento de talentos.
Classificações JEL M12, M53.
Palavras-Chave: Práticas de talentos humanos, formação de talentos humanos, cultura
organizacional, estratégia organizacional..

Introducción

En la era actual del conocimiento y la innovación las organizaciones
cumplen un papel fundamental, pero más aún las personas que las
integran, pues son éstas quienes al interior de las empresas dinamizan
los procesos de aprendizaje, la generación de conocimiento y los
cambios necesarios para lograr mayor competitividad y sostenibilidad
organizacional.

Es por ello importante abordar la gestión del talento humano desde
diversas perspectivas, como es el caso de unnissen, Boselie y Fruytier
(2013), quienes proponen un enfoque multivalor para la gestión del
talento, a partir de las teorías de la organización y la administración
estratégica de los recursos humanos. Así mismo, Valverde, Scullion y Ryan
(2013) realizan un estudio de la gestión del talento en empresas alemanas,
encontrando tres perfiles de gerentes de talento que varían de acuerdo a
ventas, cooperación y objetivos; los autores concluyen que las empresas
en cuestión otorgan importancia a la gestión del talento. Por su parte,
Longenecker y Fink (2013) analizan como las empresas creativas alinean
sus estrategias de crecimiento y reclutamiento de personal con los perfiles
de talento de los profesionales. Adicionalmente, Mejía, Bravo y Jaramillo
(2006) a través de su investigación concluyen que la puesta en marcha de
un sistema de gestión del talento humano por competencias, incrementa
la productividad del personal y la competitividad de las organizaciones.

Estos referentes empíricos dan cuenta de la atención que debe
darse al talento humano, pues no se dimensiona como objeto de
la organización, según plantea Barba (2014), sino como sujeto que
interactúa con grupos internos y externos (stakeholderss que legitiman
la existencia de la organización; lo anterior refuerza valores, símbolos y
liderazgos que contribuyen al logro de los objetivos y a la adaptación
continua a un entorno dinámico y cambiante. Estos aportes se dinamizan
en la medida que la gestión del talento se centra en su formación,
es decir, en la adquisición de conocimientos que le posibilitan a
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los colaboradores desarrollar competencias para desempeñar mejor su
trabajo, incrementando su productividad y su motivación, siendo una
evidente ventaja competitiva; que se da como lo argumenta Gualdrón
(2016), cuando este proceso se ajusta a las necesidades de la organización
y existe en su planificación estratégica.

Al indagar en bases de datos como Emerald, Web of Science,
EBSCO, JSTOR, Science Direct, Scopus, Springer Link, Google Scholar,
DOAJ y Redalyc sobre investigaciones que abordaran esta relación
entre la formación del talento humano y la estrategia organizacional
se encontraron pocos referentes que lo traten de manera específica; sin
embargo, se citan algunos estudios que analizan temas relacionados y
que permiten dilucidar la importancia de esta sinergia para el logro de
la competitividad organizacional; Capapé, Susaeta, Pin, Danvila y Suárez
(2016) estudian el impacto de la inversión en las políticas de recursos
humanos, incluida la formación, en los resultados empresariales de 190
empresas españolas y extranjeras; encuentran que en la mayoría de las
empresas el principal interés estratégico y la política que les interesa
cuantificar es la formación y el desarrollo de los empleados; sin embargo,
solo el 5,88% de la muestra tiene una herramienta para calcular el retorno
de la inversión realizada.

También está el estudio realizado por Montoya y Boyero (2016)
quienes, a través de una revisión documental, concluyen que las
organizaciones deben tener una visión más ambiciosa de los recursos
humanos, considerándolos como elementos claves del direccionamiento
estratégico para el éxito organizacional. Por otra parte, Ynzunza e Izar
(2016) analizaron en 116 medianas y pequeñas empresas localizadas en
el estado de Querétaro - México el impacto de la estrategia de negocio y
las prácticas de gestión de recursos humanos (GRH) sobre el desempeño
organizacional, concluyendo que "la estrategia de negocio afecta de
manera importante las prácticas de GRH, lo cual puede repercutir
positiva o negativamente en el desempeño organizacional" (p. 5).

Otros autores que se centran en la GRH y la estrategia son Rivero y
Dabos (2017), quienes encontraron dos enfoques sobre cómo gestionar
los empleados dentro de una organización. El de las mejores prácticas que
plantea la existencia de algunas prácticas que impactan positivamente en
el desempeño de la organización, y el de mejor ajuste que consiste en que la
eficiencia de las prácticas de recursos humanos se encuentra en función del
ajuste con la estrategia de la organización y su entorno. Adicionalmente,
Young y Nam (2018) analizaron 163 empresas manufactureras coreanas
durante cinco años, encontrando que el desempeño y el cambio en el
entorno tienen efectos significativos en la orientación estratégica de la alta
dirección hacia la formación y el desarrollo, que tiende a invertir más en
estos aspectos cuando el nivel de competencia de su talento es alto.

Finalmente, las investigaciones que tratan sobre la relación entre los
procesos de gestión humana y la planeación estratégica en Colombia son
pocas; se destacan las realizadas por Campo, Garzón, López y Robayo
(2012) quienes estudiaron 10 empresas bogotanas exportadoras del sector
floricultor, evidenciando que los procesos del área de gestión humana
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aportan a la estructura, desarrollo y cumplimiento de su estrategia
corporativa; además, se tiene la de Torres (2017), quien hace un análisis
sobre el direccionamiento estratégico como una estrategia organizacional
con alto impacto en el desarrollo laboral, lo cual le permite concluir que
para generar ventaja competitiva se requiere conocer los rasgos de los
colaboradores para construir estrategias de administración efectivas y, así,
mejorar la productividad, la salud laboral y el clima organizacional, entre
otros aspectos.

La reseña anterior y la escasez de estudios en Colombia respecto
a la relación entre la formación del talento humano y la estrategia
organizacional, justifica la realización de un proyecto de investigación
que aborde el tema, estudio del cual deriva este artículo, en el cual el
impacto científico viene dado por el aporte de evidencias empíricas y por
la propuesta de un modelo de gestión del talento humano alineado al
planteamiento estratégico de la organización. Su consecuente impacto
social se refleja en el diagnóstico de los procesos realizados en el área
de talento humano y de su orientación estratégica; lo anterior permite
a la gerencia realizar los cambios necesarios para lograr una óptima
evaluación de sus procesos y que el área de gestión humana cumpla el rol
estratégico requerido para que el personal desarrolle su máximo potencial
y contribuya a la competitividad de las organizaciones.

1. Marco teórico

El desarrollo de este trabajo está enmarcado en los referentes teóricos
relacionados con la (1) formación del talento humano, que ha
evolucionado a través del tiempo, desde la capacitación técnica al e-
learning generador de valor, la (2) estrategia organizacional resultante
del proceso de planeación estratégica, que permite lograr los objetivos
organizacionales y con la asociación de ambos conceptos.

1.1. Formación del talento humano

Cuando se habla de formación del talento humano es necesario
hacer alusión a la gestión administrativa, cuya área al interior de una
organización le corresponde realizar todas las actividades conducentes
al logro de los objetivos organizacionales. Fayol (1916) denominaba a
ésta como la función administrativa, encargada de desarrollar el programa
de acción general de la empresa, que involucra la puesta en práctica del
famoso proceso administrativo: planear, organizar, dirigir y controlar.

Para lograr dichos objetivos, los teóricos de la Administración se han
servido de diversas teorías que han evolucionado no solo en cuanto
a conceptos y formas de ver el mundo, sino también en cuanto a la
importancia del ser humano para las organizaciones. Alrededor de 1900,
las llamadas secretarías de bienestar se preocupaban por las conductas
del trabajador en su oficio y buscaban su bienestar físico y mental, con
miras a lograr satisfacer tanto sus intereses como los de los empleadores.
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Ya en 1930, el principal determinante de la relación patrón-empleado
es el salario, que debía ser mayor en la medida que el trabajador fuera
más productivo, para lograr mayor eficiencia. Esta es la época en la que
se habla de los departamentos de personal, que se encargan de gestionar a
las personas para obtener su máximo rendimiento posible. Entre 1930 y
1960, ya se empieza a hablar de departamentos de relaciones industriales,
los cuales administran al personal con la convicción de que el hombre es
un ser social, y que es productivo en la medida que tiene buenas relaciones
con su grupo de trabajo, influencia recibida gracias a los aportes de la
teoría de las relaciones humanas. La preocupación aquí reside en procurar
condiciones laborales que permitan que los empleados estén motivados
y satisfechos para dar el máximo de su capacidad de trabajo (Calderón,
Álvarez y Naranjo, 2006).

Hasta la fecha señalada, la dirección de personal consistía en un área de
la empresa que se dedicaba exclusivamente a realizar el pago de nómina y
de todos los trámites requeridos por la ley en lo que a relaciones laborales
se refiere. Era considerada un área secundaria cuyo objetivo principal era
procurar por que las personas cumplieran las tareas encomendadas por las
cuales recibían un pago.

La transición se dio entre 1960 y 1990 al llamado departamento
de recursos humanos (Calderón y otros, 2006), área que asume
nuevas funciones estratégicas, pues definen objetivos relacionados con
las personas, políticas de contratación, remuneración, capacitación y
promoción; así, gana una categoría similar al de las otras áreas, pero
siendo aún un órgano asesor, el cual busca desarrollar competencias en los
empleados, para contribuir al logro de los objetivos a través de una cultura
organizacional fuerte y adaptable.

Finalmente, surge la dirección de talento humano centrada en una
visión holística, con una capacidad de decisión similar a las otras áreas
funcionales de la organización y con una clara orientación estratégica,
pues participa de la toma de medidas estratégicas y de su implementación,
además de ejercer las funciones tradicionales (reclutamiento, selección,
contratación, inducción, socialización, capacitación y desarrollo del
personal); roles determinantes como la gestión del conocimiento, el
aseguramiento de la calidad de vida laboral, la promoción tanto interna
como externa de los colaboradores y la integración de las familias de los
colaboradores en los programas de bienestar.

Según Chiavenato (2002), en esta etapa la gestión del talento humano
se basa en tres aspectos fundamentales: las personas son seres humanos,
son activadores inteligentes de los recursos organizacionales y son socios
de la organización. Lo anterior conlleva a que los objetivos de la gestión
moderna de personas sean

ayudar a la organización a alcanzar sus objetivos y realizar su misión; proporcionar
competitividad a la organización; suministrar a la organización empleados
bien entrenados y motivados; permitir el aumento de la autorrealización y la
satisfacción de los empleados en el trabajo; desarrollar y mantener la calidad de
vida en el trabajo; administrar el cambio, y establecer políticas éticas y desarrollar
comportamientos socialmente responsables (Chiavenato 2002, p. 10-11).
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Todo esto con el fin de lograr la sostenibilidad organizacional en una
época de profundos cambios, que requieren de organizaciones flexibles
y adaptables que incorporen a la gestión de su talento aspectos como
el desarrollo del liderazgo y de competencias, los planes estratégicos
de capacitación, formación y carrera, y políticas claras de formación
del talento que incluyan un sistema de evaluación y control de dicha
formación con el fin de lograr que los colaboradores adquieran habilidades
múltiples y estén en continuo proceso de aprendizaje.

En el análisis de la gestión del talento humano desde la perspectiva
holística marca la necesidad de formalización del área, lo cual implica la
vinculación de personal especializado en la materia, quienes construyan
políticas para gestionar el talento y establezcan el aporte del área en los
resultados del negocio (Restrepo y Arias, 2015; Arévalo, Bayona y Rico,
2017); muchas empresas, especialmente Mipymes, no cuentan con un
área responsable de los procesos de gestión de su recurso humano, siendo
los más críticos, la inducción, la formación y la salud ocupacional; así, el
dueño o gerente debe encargarse de orientar a su personal, lo que causa una
disminución en la competitividad en el entorno actual (Jaramillo, 2005).

La importancia de dicha formalización también es esbozada por
Fajčíková, Fejfarová y Urbancová (2016), quienes evidencian que
alrededor de la mitad de las organizaciones analizadas no cuentan con
una estrategia de gestión de su talento además de que no lo consideran
importante; y aunque sí entrenan a su personal, solo el 40% de ellas
evalúa su eficacia. También encontraron que los factores importantes que
influyen en la implementación de actividades relacionadas con la gestión
del talento incluyen el tamaño de la organización y el mercado en el que
opera la organización; es decir las empresas grandes y multinacionales
incluyen este tipo de actividades en sus objetivos estratégicos, mientras
que las pequeñas no lo hacen dado que planifican por intuición.

Abordando especialmente la formación como una práctica de recursos
humanos, Aguilar, Martínez, Fandiño y Fajardo (2007) analizan este
concepto y como los avances científicos y tecnológicos han obligado a las
empresas a potenciar el desempeño de los trabajadores, para plantear una
propuesta que incluye una serie de momentos de formación; ellos mismos
son orientadores de la gestión de la formación en una organización,
facilitando la optimización del talento humano y la mejora del clima
organizacional. Éstos son: "preingreso, inducción corporativa, inducción
al área, inducción al cargo, entrenamiento en el cargo, capacitación y
actualización, y preparación para el desarrollo de carrera" (p. 170).

Por su parte, Agrawal, Narkhede y Khan (2018) plantean que la
formación es utilizada para mejorar el rendimiento de los empleados y
Matabajoy, Matabachoy y Obando (2018) llegan a la conclusión que en
las entidades de salud analizadas, el personal participa en la detección
de necesidades de capacitación, las capacitaciones que se realizan hacen
parte de un proceso articulado a los objetivos de la organización, el
conocimiento y desempeño adquirido en las capacitaciones son evaluados,
y el personal del área de talento humano realiza el seguimiento a este
proceso.
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Así mismo, este desarrollo del talento debe incluir no solo el
aprendizaje de elementos cognitivos sino también la enseñanza de
los valores, la cultura (López, Díaz, Segredo y Pomares, 2017) y el
ejercicio de competencias directivas como honestidad, orientación al
cliente, autocontrol, coaching, visión de negocio, autoconocimiento,
concentración, trabajo en equipo, gestión de recursos, gestión del tiempo,
networking, delegación, equidad, autocritica, aprendizaje personal
(Chávez y Arias, 2018) y otras como trabajo en equipo, cooperación y
liderazgo que se promueven a través de la ejecución de los procesos de
gestión del talento humano en forma coordinada (García, Duran y Prieto,
2017).

La importancia de esta práctica radica en que se reconoce su influencia
en la competitividad de las organizaciones, siendo fundamental la
adopción del aprendizaje organizacional para generar, desarrollar e
implantar nuevo conocimiento (Mejía y Jaramillo, 2006); y en otros
aspectos organizacionales como son el éxito organizacional (Rodríguez y
Murillo, 2016), y el desempeño y la satisfacción de los empleados (Sattar,
Ahmad y Mahnaz, 2015).

En conclusión la formación o capacitación del talento humano
tiene efectos visibles en las organizaciones como la ganancia de nuevo
conocimiento en el área de actividad, un mejor desempeño en relación a la
calidad de los productos o servicios que se ofrecen y un mayor desarrollo
de la planeación organizacional (Novac y Ciochina, 2016).

1.2. Estrategia organizacional

La reseña anterior permite vislumbrar el impacto que tienen los procesos
del área de gestión del talento humano, especialmente la formación en
la planeación estratégica de la organización y por ende en los resultados
del negocio. De allí la importancia de abordar los referentes teóricos de
la estrategia organizacional los cuales son soporte para analizar la relación
que aborda este artículo.

La planeación estratégica se entiende como una planeación de largo
alcance que se centra en la organización como un todo, siendo un proceso
sistémico que orienta a la organización hacia el logro de los objetivos,
en la cual se establecen los métodos para garantizar el cumplimento de
los programas estratégicos. La misma se despliega a nivel de todas las
áreas de la organización y es allí donde se habla de planeación táctica
o funcional, que se compone de dos aspectos: el primero tiene que ver
con la estructura de la organización, es decir, dicho plan no puede estar
aislado de la planeación estratégica corporativa, y en segundo, el tiempo de
ejecución, pues los planes de las áreas funcionales se definen por lo general
a mediano y corto plazo.

Toda organización en busca de lograr sus objetivos debe partir de la
declaración de "su misión (¿cuál es nuestro negocio?) y su visión (¿en
qué queremos convertirnos?) organizacionales" (David, 2013, p. 45); la
claridad en estos aspectos es determinante para el logro de los objetivos,
los cuales se hacen realizables en la medida que se establezcan estrategias
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factibles de implementar. Una estrategia "es un plan maestro integral que
establece la manera en que se lograrán la misión y los objetivos" (Wheelen
y Hunger, 2013, p. 21).

La finalidad de ejecutar estrategias acordes con las exigencias del
entorno es generar ventaja competitiva; para lograrlo, Johnson, Scholes y
Whittintong (2010) sostienen que las organizaciones deben poseer unas
competencias esenciales o distintivas, las cuáles son "destrezas y habilidades
únicas de la organización mediante las que los recursos son desplegados a
través de las actividades y procesos, que no pueden ser imitadas y son de
valor para los clientes" (p. 66). En este sentido, corresponde a los directivos
identificar si se poseen estas capacidades, siendo una de ellas su talento
humano, cuya gestión debe considerarse como una prioridad estratégica
para la organización.

El análisis de la estrategia organizacional en esta investigación parte
del abordaje de la planeación estratégica, la cultura organizacional y
los procesos de reestructuración, elementos que permiten entender la
filosofía de las organizaciones participantes.

El desarrollo de la planeación estratégica es de gran importancia para
darle rumbo a las organizaciones y para enfocar los recursos hacia el logro
de los objetivos; sin embargo, en Colombia hay mucho por trabajar en este
tema, especialmente porque las micro y pequeñas empresas no realizan
este proceso debido a que no "existe un marco que facilite la puesta en
práctica de procesos estratégicos dirigidos a mejorar la competitividad,
que les permita un posiciona-miento adecuado y en últimas que facilite el
crecimiento y desarrollo de estas organizaciones" (Montealegre, Delgado
y Cubillos, 2017).

Así mismo, en este proceso de planeación estratégica no se pueden
desconocer algunos obstáculos que se presentan como el hecho de que
los diferentes niveles jerárquicos le dan mayor o menor importancia
a ciertas etapas y las dificultades para su implementación, lo cual es
evidenciado por Guerreiro y Paiva (2015), quienes encontraron que los
gerentes operativos atribuyen más valor a las etapas de planificación
estratégica y control, mientras que la alta gerencia prioriza la ejecución
de las actividades. En relación a las barreras para la implementación de la
planeación estratégica evidenciaron que son los retrasos en la aplicación
del plan, la aparición de problemas imprevistos y la baja capacitación de
los empleados.

Reconociendo que todas las etapas involucradas en el proceso de
planeación estratégica son importantes, la ejecución de las mismas
es determinante para lograr los objetivos propuestos. Analizando
las estrategias que implementan las organizaciones se evidencia que
son de distintos tipos y buscan varios propósitos. Por ejemplo, hay
organizaciones cuya estructura determina la forma en que se generan
las estrategias; una estructura orgánica conlleva a un proceso emergente,
a partir del cual las estrategias surgen a través de un sistema informal,
basado en las interacciones interpersonales con los grupos de interés,
en un flujo de información de abajo hacia arriba. Por el contrario, en
una estructura burocrática, las estrategias son definidas por un proceso
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formal, deliberadas por la alta gerencia con asesoramiento técnico,
alimentadas por reuniones, talleres anuales y sistemas de información y
metas gerenciales (Bulgacov, Pereira dos Santos y Ramos, 2012).

Otras organizaciones colocan en marcha estrategias competitivas
como el liderazgo en costos y la diferenciación buscando dinamizar
la innovación y mejorar el desempeño organizacional (Bayraktar,
Hancerliogullari, Cetinguc y Calisir, 2017); algunas para responder a
las fuerzas competitivas del mercado disminuyen precios y aumentan
la inversión (competidores potenciales), se integran hacia atrás
(proveedores), brindan servicios especiales (compradores), innovan
(productos sustitutos) y manejan precios competitivos ofreciendo una
mayor calidad para enfrentar a sus rivales (Donawa y Morales, 2018).

Otro aspecto que es necesario tener en cuenta cuando se realiza
el proceso de planeación estratégica en una empresa es la cultura
organizacional, la cual es un marco de referencia que guía la conducta
de los miembros de la organización; ésta se desarrolla a partir de la
formación de las personas, posibilitando el mejoramiento de las aptitudes
y las actitudes en el trabajo y es esencial en los procesos de cambio para
responder proactivamente a las exigencias del entorno (Ferrando, 2015)
y para mejorar la prestación de los servicios o la producción de los bienes
(Arboleda y López, 2017).

La cultura también es importante en la implementación de las
estrategias resultantes del proceso de planeación estratégica; Darkow
(2014) plantea que una cultura corporativa basada en el consenso y
en el trabajo en equipo facilita la implementación de las estrategias,
además, los valores promulgados deben ser congruentes con la estrategia
organizacional que implica que éstos sean reflejados en el trabajo diario de
los colaboradores, pues si esto no se logra, la implantación estratégica será
un fracaso (Mariño y Castillo, 2011).

Lo anterior evidencia la relación existente entre cultura y estrategia,
pues si en las organizaciones se implementan prácticas flexibles que
promuevan un ambiente laboral sano, los empleados se sentirán
satisfechos y motivados para realizar su trabajo eficientemente, logrando
de esta manera un mejor desempeño y una competitividad sostenible
(Madero y Barboza, 2015); como lo ratifican Effendi y Kusmantini
(2015) al plantear que un proceso de planeación estratégica flexible
conlleva a un mejor desempeño organizacional. Así mismo, la cultura
puede mejorar o disminuir la efectividad de las estrategias, dado que si
ésta promueve el individualismo se aumenta la eficacia de las prioridades
competitivas, dirigidas a los resultados de desempeño que favorecen la
innovación, y si promueve el colectivismo se fortalece el vínculo entre
la alineación estratégica y el desempeño que privilegia el mejoramiento
(McCardle, Rousseau y Krumwiede, 2019).

Las referencias anteriores dan cuenta no solo de la importancia de que
las organizaciones posean lineamientos estratégicos claros en busca del
logro de los objetivos, sino que la cultura organizacional esté alineada
con este proceso, lo cual implica que los colaboradores estén capacitados,
empoderados, motivados y comprometidos para dar lo mejor de sí, con
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miras a conseguir el adecuado ajuste personas - organización logrando
mayor competitividad y sostenibilidad.

1.3. Asociación entre la formación del talento humano y la estrategia
organizacional

En el acápite anterior se mencionó la necesidad de que las empresas
cuenten con capacidades distintivas que sean difíciles de imitar y que
les permita generar ventaja competitiva. Una de esas capacidades es el
talento humano, cuya gestión debe considerarse como una prioridad
estratégica para la alta gerencia de las organizaciones, situación que no
siempre se cumple debido a múltiples causas. Por ejemplo, en Colombia
se encuentran estudios como el de Bermúdez (2009), quien a través de
su investigación contrasta los postulados de los teóricos de la gestión
de personal y las opiniones y vivencias de académicos, consultores y
ejecutivos de esta área, encontrando que existe una contradicción entre lo
que busca la gestión de personal, o sea el bienestar de los empleados y lo
que se evidencia en la realidad, la cual responde al modelo económico y a
las prácticas administrativas impuestas desde hace mucho tiempo.

En este apartado se reseñaran investigaciones que abordan en primera
instancia, la relación entre la formación del talento humano y la estrategia
organizacional; en segundo lugar, la asociación entre algunas variables
que tienen que ver con la formación como liderazgo, competencias y
evaluación de la formación; también las relacionadas con los lineamientos
estratégicos de las organizaciones como cultura organizacional, procesos
de reestructuración y tamaño de las empresas, de las cuales se derivaron
las hipótesis de investigación.

La generación de ventaja competitiva implica que la relación entre
estrategia y gestión del talento humano sea cada vez más evidente y
necesaria en las organizaciones; Calderón, Montes y Tobón (2004)
analizan la relación entre las prácticas de recursos humanos y la
orientación estratégica del negocio en empresas medianas de la ciudad
de Manizales, encontrando que no existe relación de dependencia entre
estas dos variables, debido a un incipiente desarrollo de las prácticas de
recursos humanos y a la falta de lineamientos estratégicos corporativos,
que faciliten la alineación con las tareas de las distintas áreas funcionales.

Investigaciones actuales evidencian la preocupación de las
organizaciones por configurar planes de formación que integren a todo
el personal y que respondan a sus lineamientos estratégicos, dejando de
ser una actividad administrativa para convertirse en estratégica, que se
reflejan en la productividad y la calidad (Parra y Calderón, 2013); se
explica la relación dual existente, pues la estrategia de negocio afecta
de manera importante las prácticas de gestión de recursos humanos,
en especial la capacitación, que a su vez tiene un efecto significativo
sobre el desempeño organizacional (Ynzunza e Izar, 2016); el cual se
puede mejorar, primero fortaleciendo el capital humano, es decir los
conocimientos y las habilidades de los empleados y el capital social, o
sea la interacción del grupo e intercambio de conocimientos (Snell y
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Youndt, 2004); y segundo, en la medida que la alta gerencia promueva la
participación de los gerentes de las áreas funcionales en la planificación
estratégica corporativa (González, Suárez y González, 2018).

Aunque se ha demostrado que en muchas organizaciones el desempeño
de sus prioridades estratégicas (calidad, costo, servicio) está relacionado
positivamente con el área de recursos humanos, estas evidencias no se
pueden generalizar porque dicha influencia depende de la manera en
que se tomen las decisiones de carácter estratégico, el tipo de industria
y el contexto competitivo en el que actúan las organizaciones (Castaño,
Vivares y Sarache, 2017). Sin embargo, no se puede desconocer que
las personas cumplen un papel esencial en la relación formación del
talento - estrategia, pues son ellas las que adquieren los conocimientos
de los diferentes procesos para su posterior ejecución, utilizan y reparan
las tecnologías de que dispone la organización y son las encargadas de
mantener y modificar con su comportamiento, el clima organizacional.
De allí la importancia de conocer sus actitudes, aptitudes y destrezas
con el fin de definir estrategias de administración efectivas (Gutiérrez,
Rozo y Flórez, 2019) como modelos de carrera, programas de orientación
profesional, planes de sucesión, entre otros; todo lo anterior con miras
a contar con personas con nuevas habilidades que lideren procesos de
cambio al interior de la organización (Shipside, 2007).

Otros estudios abordan la relación entre las variables que integran
la formación del talento humano y la estrategia organizacional como
liderazgo - habilidades directivas; Brazeel (2009), plantea que los
profesionales de recursos humanos y los líderes de las organizaciones
deberán trabajar juntos con el fin de formar una fuerza de trabajo
con las competencias que el nuevo entorno exige: leal, motivada
y dispuesta a aprender, lo cual refuerza la generación de ventaja
competitiva. 1gualmente, los equipos de dirección, junto con los
responsables de recursos humanos, deben contar con las competencias
(racionales e intuitivas) y las dinámicas de trabajo necesarias para valorar
adecuadamente el capital humano de sus empresas, con el fin de garantizar
su aporte a la estrategia del negocio (García, Martín y Sánchez, 2016);
reconociendo que en un entorno globalmente turbulento como el actual,
este trabajo coordinado requiere que los líderes de las organizaciones
sepan si su talento humano puede contribuir al logro y al mantenimiento
de la ventaja competitiva, a través de la información que ofrece el área
de recursos humanos, la cual debe ser integrada a los planes estratégicos
corporativos (Mayfield, Mayfiled y Wheeler, 2016).

La tarea de los líderes de lograr que, a través de la formación se
adquieran competencias para aportar a la estrategia organizacional,
implica reconocer la influencia de las variables culturales en el
desarrollo de la estrategia de la organización y, por consecuencia, en su
competitividad (Botero, 2017).

Adicionalmente, se encuentran otros referentes empíricos que tratan
las variables liderazgo - procesos de reestructuración, como el de Guzmán,
Tarapuez y Parra (2017), donde evidencian en las organizaciones
participantes que a la vez que el liderazgo y las condiciones externas son
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criterios a considerar para el mejoramiento continuo, éstas definen sus
procesos por áreas y los modifican según resultados en sus indicadores de
gestión con un enfoque en la generación de valor.

Analizando las variables gestión por competencias - cultura
organizacional se encuentra un estudio a través del cual se propone
un modelo para el desarrollo integrado de competencias laborales para
las empresas cubanas, integrando a "la estrategia, que determina los
servicios que se ofrecen y las competencias a desarrollar; y a la cultura
organizacional y el estilo de dirección, que inciden en los niveles
de compromiso, y es necesario gestionar para lograr el desempeño
esperado" (Sánchez, Martínez y Moreno, 2017, p. 177).

Por otra parte, al abordar los aspectos control de formación del talento
- tamaño de la empresa se encuentra la investigación realizada por
Camarena y Saavedra (2018) en la que evidencian que más de la mitad
de las Mipymes analizadas capacitan a su personal, y que los empresarios
con mayor nivel de estudios y las empresas con mayor tamaño son los
que adoptan las prácticas de recursos humanos, soportando los hallazgos
de Jacques, Cisneros y Mejía, (2011) "sobre la aplicación informal de las
prácticas de recursos humanos en las Pymes; lo cual puede deberse a la falta
de visión estratégica que lleva al empresario a la aplicación mecanicista de
estas prácticas" (citados por Camarena y Saavedra, 2018, p. 15).

En relación a los elementos política de formación - motivación
se tiene que en el estudio realizado por Kim, Pathak y Werner
(2015) consistente en analizar el efecto del modelo AMO (habilidad,
motivación, oportunidad) en el desempeño de la empresa, llegan a la
conclusión de que las prácticas de mejora del capital humano para la
internacionalización, contribuye al rendimiento solo para organizaciones
altamente internacionalizadas y, de manera más eficaz, cuando motivan
a los empleados a través de un clima de colaboración para compartir
sus experiencias internacionales entre sí, adquiridas a través del envío de
empleados a sedes ubicadas en otros países y de contratación de personal
con experiencia internacional. Así mismo, Castaño (2018), abordando en
profundidad un estudio de caso, encuentra que la organización analizada
se preocupa por que su talento humano permanezca motivado con el fin
de que sea más productivo, ofreciendo la oportunidad de expresarse con
libertad, programas de incentivos, un buen salario y oportunidades de
ascenso, lo que origina un clima organizacional agradable y favorece la
eficacia de la capacitación dada al personal.

Por lo anterior, y considerando que en las bases de datos consultadas
no se encontraron suficientes hallazgos empíricos que den cuenta de la
relación formación del talento humano y estrategia organizacional ni de
las variables que las integran, surge el interés por correlacionar algunos
de los aspectos que hacen parte de la formación del talento (liderazgo,
competencias, evaluación de la formación) y de los lineamientos
estratégicos de las organizaciones (cultura organizacional, procesos de
reestructuración, tamaño de las empresas), proponiendo las siguientes
hipótesis de investigación:
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• Hi1: las empresas que implementan programas para el desarrollo
del liderazgo interno, basan la capacitación que ofrecen en
fortalecer las habilidades directivas.

• Hi2: las empresas que han experimentado procesos de
reestructuración o downsizing, fusiones o adquisiciones en los
últimos tres años, realizan mediciones de comportamientos para
evaluar el progreso en el desarrollo de liderazgo.

• Hi3: las empresas que han implementado un modelo de gestión
por competencias, realizan un análisis de los elementos que
componen la cultura corporativa.

• Hi4: las empresas que poseen un plan estratégico de gestión
humana han formulado un plan estratégico de capacitación.

• Hi5: las empresas con mayor número de empleados cuentan con
un sistema que ayuda a gestionar y controlar la calidad de la
formación del talento.

• Hi6: las empresas que consideran que la motivación es el factor
que mayor impacto causa sobre el clima organizacional, han
basado su política de formación en potenciar al empleado en la
adquisición de responsabilidades.

2. Metodología

El diseño metodológico de este estudio utiliza un enfoque cuantitativo
haciendo uso de los procedimientos de la investigación descriptiva que
permite abordar las especificidades de las organizaciones participantes y
de la investigación correlacional, para conocer el grado de asociación entre
la formación del talento humano y la estrategia organizacional, a partir de
seis hipótesis de investigación.

Las organizaciones participantes en el estudio fueron seleccionadas
utilizando un muestreo no probabilístico por conveniencia, siendo en
total 25 empresas ubicadas en el departamento del Valle del Cauca
pertenecientes a los sectores industrial y de servicios, que se dedican a
la fabricación y comercialización de papel, pisos, mobiliario, productos
de aseo, productos farmacéuticos y alimentos, y a la prestación de
servicios de transporte de carga y pasajeros, gas natural, mantenimiento
de equipos de aire comprimido, acueducto, energía y telecomunicaciones,
e investigación de mercados.

El trabajo de campo consistió en la aplicación de una encuesta en
forma presencial a los gerentes corporativos y a los gerentes del área de
gestión humana que se diligenció en copia dura. El instrumento utilizado
corresponde a una adecuación de la encuesta validada en el proyecto
realizado por investigadores de la Red de Cátedras del Instituto de la
Empresa Familiar, PricewaterhouseCoopers Human Resource Services y
la Unidad de Empresa Familiar, cuyo objetivo fue analizar las políticas
y prácticas de recursos humanos existentes en las empresas familiares en
España (Corona y Gálvez, 2005).

Dicha encuesta contiene preguntas de opción múltiple y dicotómicas
(si o no), que permitieron conocer aspectos relacionados con los
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lineamientos estratégicos de la organización, el área de gestión humana
y los procesos realizados por ésta, especialmente la formación del talento
humano; tal como aparece en la Tabla 1, en la cual se presentan las
variables, sus correspondientes dimensiones, los indicadores asociados y
el nivel de medición de cada dimensión.

Tabla1
Variables incluidas en la encuesta
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Tabla1 (Cont.)
Variables incluidas en la encuesta

Una vez obtenida la información, se procedió a realizar el análisis
descriptivo e inferencial mediante el soware Excel y SPSS. El primero
permitió hallar frecuencias según las opciones de respuestas dadas, y
el segundo posibilitó realizar las pruebas estadísticas regresión lineal y
coeficiente de correlación de Pearson, con el fin de establecer la relación
entre las variables estudiadas; que, en este caso, corresponden a los
procesos de formación del talento humano y los lineamientos estratégicos
de la organización, y así aceptar o rechazar las hipótesis formuladas.

Seguidamente se presentan los hallazgos respecto a la información
general de las empresas objeto de estudio, a sus lineamientos estratégicos
y como se articulan éstos con los procesos de formación de su talento
humano.

3. Resultados

3.1. Información general de las empresas objeto de estudio

Las empresas objeto de estudio están ubicadas principalmente en las
ciudades de Cali y Yumbo. El 60% en Cali (15 empresas) y el 16% (10
empresas) en Yumbo, Palmira y otras ciudades del departamento del Valle
del Cauca (Figura 1).



Beatriz Eugenia Agudelo-Orrego. Formación del talento humano y la estrategia organizacional en empresas de Colombia*

PDF generado a partir de XML-JATS4R por Redalyc
Proyecto académico sin fines de lucro, desarrollado bajo la iniciativa de acceso abierto

Figura 1
Localización de las empresas objeto de estudio. Fuente: Agudelo, B. (2015) a partir de los resultados
obtenidos en la encuesta en el 2011, actualizados en el 2017 y procesados mediante el soware Excel.

Fuente: Elaboración propia

Al indagar lo relacionado con la generación en qué se encuentra la
empresa, el 52% de ellas está en su primera generación; el 20% en la
segunda generación; y el resto desconocen este aspecto de la historia
organizacional. Así mismo, en el 80% de las empresas, su fundador está
vivo y, de este porcentaje, el 72% participa en la toma de decisiones.

En lo que se refiere al número de empleados integrantes de las
organizaciones participantes en la investigación, se tiene que el 36%
de éstas tienen entre 10 y 50 empleados (microempresas y pequeñas
empresas); el 24% de las empresas son medianas y en el restante 40%
laboran más de 200 empleados, que corresponde a grandes empresas
(Figura 2).

Figura 2
Número de empleados integrantes de la empresa. Fuente: Agudelo,

B. (2015) a partir de los resultados obtenidos en la encuesta en el
2011, actualizados en el 2017 y procesados mediante el soware Excel.

Fuente: Elaboración propia
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3.2. Lineamientos estratégicos de las organizaciones participantes en la
investigación

La gestión estratégica de la empresa es determinante para el logro de
los objetivos organizacionales, procurando no solo optimizar los recursos
sino generar valor a partir de las iniciativas desarrolladas. Por lo tanto
se abordó inicialmente este aspecto, con el fin de evidenciar la existencia
de una propuesta clara de orientación estratégica que determinaría en
buena parte, el desempeño de las áreas funcionales, en especial el de
gestión humana; se evalúan aspectos como la existencia de un plan
estratégico formal, la definición de misión, visión y valores corporativos,
las características de la cultura organizacional imperante y los procesos de
transformación organizacional.

Respecto al plan estratégico formal se tiene que el 68% de las empresas
participantes en la investigación han definido un plan estratégico, y
aunque no todas se han dado a esta tarea; si se evidencia que en su totalidad
han definido su misión y visión corporativas, y el 96%, sus valores
organizacionales. Es claro que para las organizaciones participantes es
relevante definir los valores que guían su actuar corporativo; sin embargo,
solo el 76% se preocupa por verificar si éstos se aplican en el trabajo diario
de los colaboradores, lo cual genera una reflexión, pues no se trata solo
de enunciar los valores, sino de colocarlos en práctica en el día a día de la
organización.

Al hablar de valores, es necesario mencionar que los aspectos que en
mayor medida distinguen la cultura organizacional en las organizaciones
participantes son: el compromiso con los valores promulgados (23,7%);
la cultura presente infundada por la familia fundadora (23,7%); y la
confianza, lealtad y equidad que se practican en las organizaciones
(23,7%) (Figura 3).

Figura 3
Aspectos distintivos de la cultura corporativa de la empresa. Fuente:

Agudelo, B. (2015) a partir de los resultados obtenidos en la encuesta en
el 2011, actualizados en el 2017 y procesados mediante el soware Excel.

Fuente: Elaboración propia
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Así mismo, es importante establecer si la cultura imperante en
la organización ha sufrido cambios para adaptarse al planteamiento
estratégico del negocio, encontrándose que en el 87,5% de las empresas
participantes se efectuaron cambios de gran y moderado impacto.

En concordancia con lo anterior, se encuentra que el 80% de las
empresas han experimentado procesos de reestructuración, downsizing,
fusiones y/o adquisiciones en los últimos tres años, además que a futuro
el 48% tiene proyectado realizarlos.

3.3. Procesos de formación del talento humano integrante de las
organizaciones participantes en la investigación

En este apartado se pretende mostrar el análisis descriptivo relacionado
con la implementación en las empresas, de iniciativas relacionadas con
el desarrollo del liderazgo, las competencias y la capacitación de los
empleados; y el análisis inferencial, que permite indagar sobre la relación
entre estos aspectos y los lineamientos estratégicos de las organizaciones
objeto de estudio.

En cuanto al desarrollo del liderazgo se tiene que el 52% de las empresas
estudiadas han realizado programas que buscan formar en esta habilidad a
sus colaboradores. A partir de este hallazgo se quiso indagar si las empresas
que implementan estos programas, basan la capacitación de sus empleados
en fortalecer las habilidades directivas (hipótesis # 1), encontrándose
gracias a la prueba de regresión lineal, que efectivamente es así; pues se
obtuvo una correlación positiva, con una regresión R de 0,411 y un nivel
de significancia de 0,046 (Tabla 2).

Tabla 2
ANOVAa implementación de programas para el desarrollo
de liderazgo interno y capacitación en habilidades directivas

En esta Tabla se presenta la relación R, resultante de la correlación
lineal entre la variable predictora o independiente y la variable
dependiente; que permite estimar el efecto de una variable sobre otra.
Así entre mayor sea la correlación R entre las variables, mayor capacidad
de predicción. Así mismo, se muestra el cálculo Anova resultante
de correlacionar la variable predictora o independiente y la variable
dependiente, que con base en un nivel de confianza del 95% y un error
del 5%, se obtiene un nivel de significancia Sig., que al registrar un valor
menor a 0,05; es criterio definitorio para la aceptación de la hipótesis
formulada.
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A pesar de las anteriores evidencias se encuentra que solo el 20% de las
empresas destinaron entre el 6 y el 30% del presupuesto de capacitación a
este tipo de programas, lo cual refleja falta de coherencia, pues se reconoce
su importancia, pero no se destina dinero que respalde su puesta en
marcha (Figura 4).

Figura 4
Presupuesto de capacitación destinado a programas de desarrollo de liderazgo.
Fuente: Agudelo, B. (2015) a partir de los resultados obtenidos en la encuesta
en el 2011, actualizados en el 2017 y procesados mediante el soware Excel.

Fuente: Elaboración propia

Otro aspecto que es importante destacar es que en el 44% de las
empresas objeto de estudio se realizan procesos de seguimiento, para
verificar si las competencias de liderazgo impartidas, se han interiorizado
y colocado en práctica.

A partir de lo anterior, y con la finalidad de complementar el análisis,
se deduce que las empresas que realizan mediciones de comportamientos
para evaluar el progreso en el desarrollo del liderazgo han experimentado a
la vez procesos de reestructuración o downsizing, fusiones o adquisiciones
en los últimos tres años, variables que configuran la hipótesis 2, Hi2, la
cual es aceptada; dados los resultados de correlación positiva R de 0,472 y
nivel de significancia de 0,02 obtenidos mediante la prueba de regresión
lineal (Tabla 3).

Tabla 3
ANOVAa procesos de reestructuración o downsizing, fusiones o adquisiciones en los últimos

tres años y mediciones de comportamientos para evaluar el progreso en el desarrollo de liderazgo

También se consideró relevante indagar si las organizaciones, además
de los programas de desarrollo de liderazgo, tenían implementado un
modelo de gestión por competencias, encontrándose que el 64% si lo
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poseen y lo han desarrollado en diferente proporción, según el nivel
administrativo de que se trate; se evidencia también que estas empresas
realizan un análisis de los elementos que componen la cultura corporativa
(hipótesis Hi3), pues al correlacionar las dos variables se obtiene una
regresión lineal R de 0,623 y un nivel de significancia de 0,002 (Tabla 4).

Tabla 4
ANOVAa modelo por competencias y análisis de los elementos que componen la cultura corporativa

Respecto a las capacitaciones propiamente dichas era necesario
determinar si las empresas objeto de estudio habían definido un plan
estratégico de capacitación; se encontró que I5 de ellas (56%) cuenta con
uno. Así mismo, se evidenció que existe un plan de formación en el 24%
y un plan de carrera en el 16% de la muestra; igualmente la regresión
lineal permitió conocer que las empresas que cuentan con ese plan
estratégico de capacitación tienen como derrotero un plan estratégico de
gestión humana (hipótesis Hi4), que se ratifica gracias a los resultados de
regresión lineal R de 0,507 y nivel de significancia de 0,011 (Tabla 5).

Tabla 5
ANOVAa plan estratégico de gestión humana y plan estratégico de capacitación

Por su parte, la hipótesis Hi5 que plantea que las empresas con mayor
número de empleados cuentan con un sistema que ayuda a gestionar y
controlar la calidad de la formación del talento, fue aceptada, pues se
obtuvo una regresión lineal R de 0,531 y un nivel de significancia de 0,009
(Tabla 6). Resultado lógico, teniendo en consideración que las empresas
con más de 250 empleados, se podría decir que están más estructuradas, y
que poseen los recursos que les permiten formar a su personal, midiendo
la efectividad de dicha formación, a partir del logro de los objetivos
individuales y organizacionales.
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Tabla 6
ANOVAa empresas con mayor número de empleados y sistema que
ayuda a gestionar y controlar la calidad de la formación del talento

Así, para lograr que las personas integrantes de la empresa agreguen
valor y contribuyan al logro de los objetivos organizacionales, a través
del uso de sus capacidades, se encontró que solo el 24% de las empresas
cofinancia con el Servicio Nacional de Aprendizaje SENA más del 30% de
los programas de capacitación que ofrece y tiene el interés de desarrollar
programas e-learning.

Respecto a las características de la política de formación existente en
la empresa que se consideran relevantes, se encuentra que para el 26,1%
de las empresas participantes, ésta persigue potenciar al empleado en
la adquisición de responsabilidades, para el 23,9%, es que los planes de
formación vayan dirigidos a un amplio número de empleados, y para el
21,7%, la formación es considerada una inversión y no un costo (Figura 5).

Figura 5
Características relevantes de la política de formación existente en la empresa.

Fuente: Agudelo, B. (2015) a partir de los resultados en la encuesta en el
2011, actualizados en el 2017 y procesados mediante el soware Excel.

Fuente: Elaboración propia

En concordancia con lo anterior, surge la necesidad de evidenciar
si las empresas que consideran que la motivación es el factor que
en mayor medida impacta el clima organizacional, han basado su
política de formación en potenciar al empleado en la adquisición de
responsabilidades, lo cual es cierto, dados los resultados de regresión lineal
R de 0,599 y nivel de significancia de 0,002 obtenidos (Tabla 7) que
muestran una correlación positiva entre las variables.
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Tabla 7
ANOVAa la motivación es el factor que en mayor medida impacta el clima organizacional y

política de formación basada en potenciar al empleado en la adquisición de responsabilidades

Así, los resultados obtenidos dan cuenta de las características de
los procesos de formación realizados por las empresas participantes
en la investigación, y como éstos se relacionan con sus lineamientos
estratégicos. Sin embargo, dado que los hallazgos son parciales pues no se
abordaron a fondo la diversidad de aspectos incluidos en la encuesta, y
tampoco se realizaron análisis inferenciales que permitieran correlacionar
otras variables, se convierte en una posibilidad de desarrollo de futuras
investigaciones que complementen las evidencias encontradas, bien sea a
partir de la relación entre otros procesos de la gestión del talento humano
y los lineamientos estratégicos de la organización, o bien por el impacto
de las estrategias de mejoramiento que se deben implementar (a partir del
diagnóstico obtenido en esta investigación) en la competitividad de las
organizaciones participantes.

4. Discusión

En este apartado se presenta la discusión de los resultados según los
objetivos de investigación propuestos y que abordan el proceso de
formación del talento humano, la estrategia organizacional y la relación
entre las variables consideradas.

Al abordar la existencia de un plan estratégico en las organizaciones,
se evidenció que la mayoría cuentan con el mismo, y casi la totalidad
han establecido su misión, visión y valores organizacionales con la
participación de su fundador; lo anterior es determinante en la creación
de una cultura organizacional que promueva a través del esfuerzo
mancomunado el logro de los objetivos organizacionales (Ferrando, 2015;
Arboleda y López, 2017).

Sin embargo, solo el 76% de ellas verifican si éstos últimos sirven de
derrotero de las acciones de los empleados. Esta situación debe mejorarse
pues la utilidad de estos valores institucionales radica en el impacto que
causan en las labores diarias de los trabajadores (Mariño y Castillo, 2011)
y en la alineación entre las prácticas de recursos humanos y la orientación
estratégica del negocio (Calderón y otros 2004).

En relación a la cultura organizacional, se destaca que ésta ha sufrido
cambios importantes en las empresas participantes para adaptarse al
planteamiento estratégico definido, lo cual indica la relevancia que se le ha
dado a la generación de un clima organizacional que permita a las personas
responder coherentemente a las exigencias del entorno, a través de las
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actividades que realizan; reconociendo a su vez que la cultura determina
la efectividad de las estrategias (McCardle y otros, 2019).

Se hace evidente en esta investigación el reconocimiento por parte de
la gerencia de ejecutar estrategias que les permitan a las organizaciones
contar con mayor flexibilidad, adaptabilidad y participación en el
mercado; por ejemplo, el hallazgo de que la mitad de las empresas
analizadas cuentan con programas que buscan formar líderes, enfatizando
en capacitaciones que buscan fortalecer las habilidades directivas,
ratificando la importancia de la promoción del crecimiento profesional
del empleado (García y otros, 2017) y de la formación de una fuerza de
trabajo con las competencias que el entorno actual exige para garantizar
su aporte a la estrategia organizacional (Brazeel, 2009 y García y otros,
2016).

A pesar de esto, muchas empresas no asignan un presupuesto mayor
al 30% para lograr este propósito, ni tampoco realizan procesos de
seguimiento conducentes a verificar que dichas competencias en liderazgo
sean aprovechadas en el ejercicio de las labores diarias, indicando la
carencia de una estrategia clara de gestión de su talento (Fajčíková y otros,
2016).

Lo anterior lleva a preguntarse acerca del necesario seguimiento que
debe hacerse a las capacitaciones del personal en habilidades de liderazgo,
con el fin de evitar pérdidas traducidas en un uso inapropiado de
los recursos disponibles y en la falta de desarrollo del capital humano
(conocimientos y habilidades de los empleados), el cual es determinante
en el desempeño organizacional (Snell y Youndt, 2004). Esta situación
justifica la importancia de la sincronía que debe tener la inversión en
formación y desarrollo con la intención estratégica y el compromiso de la
alta gerencia (Young y Nam, 2018).

Respecto de las organizaciones que realizan procesos de
reestructuración con miras a fomentar el desarrollo de las habilidades
de liderazgo, deben monitorear constantemente sus efectos en los
empleados, para tomar los correctivos necesarios en pro de lograr el
compromiso y la motivación adecuados a través del tiempo; pues se
evidencia que poco se evalúa la relación de empleados que han mejorado
su rendimiento después de recibir la formación, aunque las empresas
muestren un notable interés por calcular el retorno de esta inversión
(Capape y otros, 2016). Así mismo, en el análisis de esta relación,
Klammer y otros (2017) evidencian que las organizaciones que están
dispuestas a aprender, pueden gestionar eficazmente estos procesos de
cambio, que se traducen en una renovación estratégica que conlleva a
incrementar el éxito a largo plazo.

Otro de los hallazgos interesantes de analizar es el hecho de que el
64% de las empresas participantes cuentan con un modelo de gestión
por competencias; la regresión lineal permitió establecer que las empresas
que lo poseen, realizan un análisis de los elementos que componen la
cultura corporativa. Dicha relación cobra relevancia en la medida que "la
instalación de un modelo de gestión por competencias supone un cambio
cultural respecto a cómo la empresa valora el conocimiento y se focaliza
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en utilizarlo para resolver problemas, anticiparse al mercado y aumentar
la adaptabilidad de la empresa" (Delgado, 2000, p. 2).

Además, la implementación de un sistema de gestión del
talento humano por competencias (GTHC) permite incrementar la
productividad del personal y el trabajo consciente para desarrollar una
cultura organizacional proclive a la competitividad de las organizaciones
(Mejía y Jaramillo, 2006; Parra y Calderón, 2013). Igualmente, "el
desarrollo de competencias posibilita que la organización cuente con un
capital humano que se conecte a una cultura envolvente y un estilo de
dirección democrático, con mayor nivel de competencia y motivación
para el desempeño exitoso de su trabajo" (Sánchez y otros, 2017, p.
176-177).

En relación a las capacitaciones se encontró que más de la mitad de
las empresas analizadas han definido un plan estratégico de capacitación
pero unas pocas poseen un plan de formación y un plan de carrera.
Al aplicar la regresión lineal se pudo determinar que las empresas que
cuentan con este plan tienen como derrotero un plan estratégico de
gestión humana; lo anterior demuestra que la planificación general de
la capacitación debe derivarse de la estrategia empresarial, implicando la
identificación de las necesidades de capacitación según los requerimientos
del puesto, la selección de las alternativas que atiendan cada necesidad, la
evaluación de las propuestas de capacitación, la elección de la propuesta,
la elaboración del plan que involucre el presupuesto y las acciones
que garanticen la evaluación de la capacitación y la transferencia de lo
aprendido (Matabajoy y otros, 2018).

Se evidencia entonces que el rol del área de gestión humana debe
cambiar, pues ya no solo debe ser operativo, sino estratégico, en la
medida que implemente iniciativas con el personal de la organización,
conducentes a lograr los objetivos que enmarcan la orientación estratégica
de la empresa; Shipside (2007) sustenta que la gestión del talento
debe hacer parte de la estrategia de la compañía, en el sentido que se
deben establecer programas con miras a contar con personas con nuevas
habilidades, que lideren procesos de cambio al interior de la organización.
En el mismo sentido, Campo y otros (2012) plantean que el área de
gestión humana debe estar en igual nivel que las demás gerencias y que
debe ser vista como un socio indispensable para el desarrollo del plan
estratégico organizacional.

Adicionalmente, las empresas objeto de estudio deben incrementar los
esfuerzos tendientes a potencializar el talento humano a través de una
coherencia lógica entre su planeación estratégica y los planes derivados de
ésta, relacionados con el área de gestión humana, es decir, plan estratégico
de gestión humana, plan de formación y plan de carrera; solo la mitad
de las empresas lo hacen, así como a llevar a cabo acciones que permitan
evaluar la calidad de la formación del talento humano.

Entonces surge la necesidad no solo de formar a las personas sino de
evaluar la calidad de dicha formación, evidenciándose que las empresas
con mayor número de empleados cuentan con un sistema que ayuda
a gestionar y controlar la calidad de la formación del talento. Esta
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correlación hallada es consecuente con la realidad de este tipo de
empresas, pues cuentan con recursos que les permite monitorear los
procesos de formación implementados; tal como lo evidenciaron Nguyen
y Bryant (2004 citados por Camarena y Saavedra, 2018) al evaluar el nivel
de formalidad como una dimensión de la gestión de recursos humanos,
encontrando que el tamaño de la empresa se relaciona positivamente
con la formalidad de esta área. Sin embargo, se encuentran casos en
que esta área se encuentra tercerizada y es por esta razón que algunas
empresas no poseen programas estructurados de formación, balance vida-
trabajo, construcción de capital social, retención de talentos, gestión de la
diversidad y mucho menos sistemas de medición sobre la aportación de la
gestión humana a los resultados del negocio (Restrepo y Arias, 2015).

El control de la formación permite evaluar la efectividad de la misma
en el logro de los objetivos; en el estudio de Gurbuz y Mert (2011),
las prácticas de selección y desarrollo tienen efectos directos sobre el
desempeño financiero y el rendimiento operativo. Así también Young y
Nam (2018), confirmaron que el desempeño de la empresa y el cambio
ambiental ejercen importantes esfuerzos en la orientación estratégica de
la alta dirección hacia la formación y el desarrollo y contribuye a la
asignación de recursos financieros a estos procesos.

De otra parte, las empresas participantes en esta investigación dieron
cuenta de que la única estrategia que utilizan para capacitar a sus
empleados es la alianza con el SENA; lo cual conlleva a plantear la
consideración de otras alternativas de capacitación, pues actualmente son
muchas las opciones con las que se cuenta para formar a los empleados,
no solo presenciales sino también virtuales que brindan ventajas de costo,
flexibilidad y adaptación a las necesidades de cada empleado, sin olvidar su
sincronía con las líneas estratégicas del área y de la organización (Quesada,
Espona, Ciraso y Pineda, 2015).

Respecto del abordaje de la política de formación existente en la
empresa se encontró que la mayoría de las organizaciones objeto de
estudio pretenden que, a través de ésta, se potencie al empleado en
la adquisición de responsabilidades, se dirija a un amplio número de
empleados, y que sea vista como una inversión y no como un costo.
Los resultados son alentadores, pues se evidencia la intención de estas
organizaciones en asumir la formación como un aspecto relevante de
la gestión del talento humano; dado que el propósito organizacional
solo se puede lograr en la medida que las personas integrantes de la
organización tengan las habilidades necesarias y se comprometan con
dicho propósito, tal como lo plantean Ynzunza e Izar (2016) al evidenciar
en su investigación que el entrenamiento y la capacitación tienen un
efecto significativo sobre el desempeño organizacional; de allí la relevancia
del papel estratégico de las prácticas de gestión de recursos humanos
para el éxito organizacional, lo que sugeriría que una mayor inversión
en sistemas y prácticas de gestión de recursos humanos es una estrategia
apropiada para que se obtengan no solo mejores resultados, sino también
una ventaja competitiva.
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Finalmente, las organizaciones que han basado su política de formación
en potenciar al empleado en la adquisición de responsabilidades, a su vez
consideran que la motivación es el factor que en mayor medida impacta
el clima organizacional; lo cual tiene sentido, pues cuando se forma a un
empleado; en últimas lo que se busca es prepararlo para asumir nuevos
retos; y esta dosis de confianza y autonomía, es la que permite generar una
mayor motivación y un mejor clima organizacional; tal como se ratifica en
la investigación realizada por Aguilar y otros (2007) quienes consideran
que la capacitación y actualización, y la preparación para el desarrollo
de carrera, son momentos orientadores de la gestión de la formación en
una organización, los cuales posibilitan optimizar el talento humano y
mejorar el clima organizacional. Otros investigadores evidenciaron que
existe una relación dual entre formación y motivación, pues la eficacia de
la formación es más alta cuando el personal está motivado, generándose
a su vez mayor motivación, que se expresa en disposición para el trabajo,
persistencia para vencer obstáculos y altos niveles de aspiración (Kim y
otros, 2015; Fajčíková y otros, 2016; López y otros, 2017; Castaño, 2018).

5. Conclusiones

La contribución de este artículo está enmarcada en tres aspectos
fundamentales. El primero, es que no se encontraron investigaciones
empíricas en el Valle del Cauca que analicen la formación del talento
humano y su relación con la estrategia organizacional, cuyo abordaje
también es limitado a nivel internacional a pesar de la importancia
de los recursos humanos y su gestión para el éxito competitivo de
las organizaciones (Wilkinson, 1999; Cardon y Stevens, 2004 citados
por Camarena y Saavedra, 2018). El segundo es que, aunque se
reconoce la importancia del proceso de formación del recurso humano,
las organizaciones destinan poco presupuesto para este propósito y
tampoco evalúan su eficacia. El último se refiere al hallazgo de que las
organizaciones han definido su misión, visión y valores corporativos, pero
dichos lineamientos estratégicos no se evidencian en el trabajo diario de
los colaboradores.

A lo largo de la investigación se evidenció que las empresas participantes
se localizan principalmente en las ciudades de Cali y Yumbo, son en su
mayoría grandes empresas, su fundador está vivo y participa en la toma de
decisiones.

La mayoría de las empresas cuentan con un plan estratégico, han
definido su misión, visión y valores corporativos, pero pocas se dan a la
tarea de verificar que estos lineamientos estratégicos se hagan realidad en
la práctica.

Analizando la cultura organizacional de las organizaciones
participantes, se encuentra que los aspectos más distintivos son el
compromiso con los valores definidos, la cultura infundada por el
pionero y la confianza, lealtad y equidad practicadas, y que ha sufrido
modificaciones para adaptarse al planteamiento estratégico establecido.
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El abordaje de los procesos de formación en las organizaciones
participantes dan cuenta de la implementación de programas de
desarrollo del liderazgo, pero no se destina un presupuesto de capacitación
importante para este propósito, como tampoco se realiza mayor
seguimiento a la aplicación de dichas competencias en el trabajo diario.
También se evidencia la implementación de un modelo de gestión por
competencias de acuerdo al nivel administrativo involucrado, que se
convierte en la fuente de información para establecer los programas de
capacitación que permiten desarrollar las competencias requeridas según
el puesto de trabajo.

Cabe resaltar la importancia que se da a la definición de los planes
formales de capacitación y de carrera en las organizaciones analizadas y a
los objetivos de la política de formación que se centran en la adquisición
de responsabilidades, mayor cobertura y su carácter de ser una inversión; a
pesar de esto, muchas de ellas no cuentan con un sistema que les posibilite
gestionar y controlar la formación de su talento humano, lo cual es un
contrasentido en la medida que la formación impartida debe ser aplicada
en el puesto de trabajo, con el fin de incrementar la productividad y
contribuir a la generación de ventaja competitiva.

Abordando la relación estadística entre algunas de las variables
asociadas a la formación del talento humano y a la estrategia
organizacional, se evidencia el aporte al estado del arte de dichas variables
y de su correlación, pues la mayoría de investigaciones se centran en
estudiar la relación entre los procesos de gestión del talento humano
y variables como clima organizacional, satisfacción laboral, desempeño
organizacional, pero no relacionando específicamente el proceso de
formación con los lineamientos estratégicos de una organización.

Dentro de los hallazgos encontrados se resalta que las variables
asociadas al proceso de formación del talento humano tienen
una correlación positiva con aquellas relacionadas con la estrategia
organizacional, lo cual implica la aceptación de las hipótesis de
investigación planteadas. Así, se evidencia que las organizaciones
participantes además de llevar a cabo programas de desarrollo del
liderazgo, enfocan sus capacitaciones en fortalecer las habilidades
directivas, lo cual refuerza la apropiación de las competencias inherentes a
la formación de líderes para aportar al logro del planteamiento estratégico.

En relación a la evaluación del progreso en el desarrollo del liderazgo, se
constató que este seguimiento se realiza en las organizaciones que a su vez
han experimentado procesos de reestructuración, pues es bien sabido que
estos procesos de cambio son fácilmente asimilados cuando las personas
están empoderadas, asumen responsabilidades y guían a otros en esta
transición.

En el caso de las organizaciones que cuentan con un modelo de
gestión por competencias, también realizan un análisis de la cultura,
pues el desarrollo de las competencias posibilita el fortalecimiento de
una cultura organizacional proclive al aprendizaje, a la adaptación y a la
competitividad.
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Al indagar sobre las organizaciones que tienen un plan estratégico de
gestión humana se evidencia que también poseen un plan de formación,
significando que la capacitación debe ser un tema estratégico no solo para
el área de gestión humana sino para toda la organización, dado el rol que
juegan los colaboradores en el logro de una ventaja competitiva sostenible
(Montoya y Boyero, 2016).

Se evidenció que las empresas con mayor número de empleados
cuentan con un sistema que ayuda a gestionar y controlar la calidad de
la formación del talento, lo cual permite no solo evaluar la eficacia de la
formación en términos del retorno de la inversión, sino también su aporte
al desempeño organizacional.

Adicionalmente, el análisis estadístico permitió corroborar la relación
entre política de formación y motivación, importante en la medida
que la capacitación de los empleados busca que el individuo sea
más íntegro y estable emocionalmente para que pueda mejorar su
autoestima, creatividad y potencial con miras a garantizar su aporte a la
competitividad de la organización (Guerreiro y Paiva, 2015).

Igualmente, esta investigación permitió establecer que en las empresas
debe darse un cambio en la manera de asumir la formación del talento
humano como uno de los factores determinantes del éxito organizacional.
Para lograrlo, es necesario fortalecer el sistema de gestión de recursos
humanos y evaluar su efectividad aplicando el ciclo PHVA; es decir,
planear las estrategias de formación, implementarlas, verificar su impacto
y aplicar los correctivos necesarios, considerando que los empleados
tienen el potencial de incrementar el desempeño y ser una fuente crítica
de ventaja competitiva (Inzunza e Izar, 2016).

Se encontró que la planeación estratégica es emergente, es decir no
hay coherencia entre lo planeado y lo ejecutado, lo que debe mejorarse
teniendo en cuenta el efecto que la estrategia de negocio tiene en la
gestión de los recursos humanos para la construcción de otros recursos
y capacidades nucleares vinculados directamente con el desempeño,
como la optimización de los procesos, el desarrollo de la tecnología y la
innovación.

Una vez analizadas las variables asociadas en esta investigación, se puede
evidenciar la existencia de relación entre la formación del talento humano
y la estrategia organizacional, y la importancia de esta interacción para
mejorar el desempeño organizacional y generar ventaja competitiva; así
como afirma Rivero y Dabos (2017), las prácticas individuales de recursos
humanos interactúan con la estrategia organizacional de una manera
instrumental, para generar un mejor desempeño; Campo y otros (2012),
quienes destacan "el papel que desempeña el área de gestión humana en el
proceso de socialización e implantación del plan estratégico, divulgándolo
y promoviendo la participación de los colaboradores en la definición de
las estrategias y el diseño del sistema de evaluación" (p. 46).

Las limitaciones del estudio serían, en primer lugar, que el análisis
se realizó con un número limitado de organizaciones, lo cual repercute
en la validez y confiabilidad de los datos obtenidos. En segundo lugar,
el trabajo con organizaciones de características diferentes obstaculiza la
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generalización de los resultados encontrados; y finalmente, la aplicación
del cuestionario utilizado en esta investigación solo se realizó a una
sola persona, en este caso, el gerente general o el gerente del área de
gestión humana, debido principalmente a la disponibilidad de tiempo.
Así, hubiera sido recomendable contar con la opinión de diferentes
públicos, es decir, no solo de los jefes sino también de sus empleados
directos, con el fin de disminuir al máximo el sesgo en la información
obtenida.

La intención es que este estudio contribuya a la academia, en especial
a las áreas de investigación en talento humano, a los estudiantes que
estén interesados en conocer acerca de la realidad de los procesos de
formación de las personas en las empresas vallecaucanas, y a los dueños
y/o gerentes de empresas que quieran potenciar a su talento humano
para el beneficio individual y organizacional; pues actualmente muchos
directivos están interesados en implementar una dirección estratégica de
los recursos humanos impulsada por una cultura impregnada por sus
valores, personalidad y visión empresarial (Camarena y Saavedra, 2018).

Finalmente, se pretende que las oportunidades de mejoramiento
encontradas, tanto en el proceso de formación del talento humano como
en la definición y puesta en marcha de las estrategias resultantes de la
planeación estratégica en las organizaciones objeto de estudio, sean una
fuente para desarrollar otras iniciativas de proyectos consistentes en:

La ejecución de los planes de acción que permitan en dichas
organizaciones superar las debilidades encontradas para lograr un
verdadero aporte de la formación del talento humano al logro de las
estrategias.

El análisis de otros procesos de la gestión del talento humano.
y el estudio de estos procesos en empresas clasificadas según ciertos

aspectos, como el sector económico, el tamaño o la ubicación geográfica. -
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