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RESUMEN

El presente articulo presenta una propuesta de medicién del capital humano que integra los componentes, variables e indicadores
determinados a partir de la investigacién desarrollada en torno a la medicién del capital humano de un conjunto de empresas
colombianas. Se llevé a cabo una investigacién cuantitativa bajo el disefio de estudio de casos, en la que se recopild la informacion
mediante una encuesta aplicada a una muestra estadisticamente representativa de los empleados de los niveles estratégico, tactico y
operativo de las empresas objeto de estudio y a través de la revision de documentos y sistemas de informacién de recursos humanos
de dichas empresas. Ademds, se efectud una revision de la literatura especializada en el capital humano en las bases de datos Scopus,
Science Direct, Dialnet, Redalyc y Google Scholar. Los resultados muestran que las empresas indagadas desconocen los elementos
que integran el capital humano y no cuentan con la trazabilidad de los datos de su personal que permitan medirlo. Se concluye que
la medicién del capital humano debe efectuarse a partir de cuatro componentes: conocimiento, valores compartidos, competencias
laborales y tipologfa del personal, con base en los cuales se construyd una propuesta que incorpora, para cada uno de ellos, un conjunto
de variables e indicadores para identificar y cuantificar este activo intangible e incrementar la efectividad de su gestion.
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The human capital of the company: A measurement
proposal

ABSTRACT
The purpose of this article is to present a proposal for the measurement of human capital that integrates the components, variables and
indicators determined from the research carried out around the measurement of human capital of a group of Colombian companies.

To this end, a quantitative research was carried out under the design of case studies, in which the information was collected through the
use of a survey applied to a statistically representative sample of employees at the strategic, tactical and operational levels, and through
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the review of documents and human resources information systems of the studied companies. In addition, a comprehensive review of the
specialized literature on the subject of human capital was carried out in the Scopus, Science Direct, Dialnet, Redalyc and Google Scholar
databases. The results show that the investigated companies are unaware of the elements that integrates human capital and do not have the
traceability of the data of their personnel to measure it. It is concluded that the measurement of human capital should be examined starting
from four components: knowledge, shared values, labor competencies and typology of personnel, based on which a proposal was built that
incorporates, for each one of them, a set of variables and indicators to identify and quantify this intangible asset and increase the identification.
of its management.
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O capital humano da empresa: uma proposta de medicao

ResuMo

Este artigo apresenta uma proposta para medir o capital humano que integra os componentes, varidveis e indicadores determinados a
partir da pesquisa realizada para medir o capital humano de um grupo de empresas colombianas. Foi realizada uma pesquisa quantitativa
no dmbito do desenho do estudo de caso, na qual foram recolhidas informagdes através de uma pesquisa aplicada a uma amostra esta-
tisticamente representativa de colaboradores nos niveis estratégico, tdctico e operacional das empresas em estudo e através da revisdo
de documentos e sistemas de informagao de recursos humanos dessas empresas. Além disso, foi realizada uma revisdo da literatura es-
pecializada em capital humano nas bases de dados Scopus, Science Direct, Dialnet, Redalyc e Google Scholar. Os resuftados mostram que
as empresas investigadas ndo conhecem os elementos que compdem o capital humano e ndo tém a rastreabilidade dos dados do seu
pessoal que lhes permitam medi-lo. Concluiu-se que o capital humano deve ser medido com base em quatro componentes: conhecimento,
valores partilhados, competéncias laborais e tipologia do pessoal, com base no qual foi construida uma proposta que incorpora, para cada
uma delas, um conjunto de varidveis e indicadores para identificar e quantificar este activo intangivel e aumentar a eficdcia da sua gestdo.
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actitudes de las personas (Borras-Atiénzar y Campos-
Chaurero, 2018), caracteristica que lo hace dificil de

identificar (permanece oculto a los sentidos) y de efectuar
su medicion bajo parametros cuantitativos, a pesar que
su adecuada gestion requiere conocer con oportunidad
y precision cuales son los activos que lo integran, en qué
cantidad estan presentes y como se comportan en el

tiempo (Morales Clark, Longo-Somoza, Garcia-Revilla y
Bueno Campos, 2018).

I. Introduccion

La importancia del capital humano en el actual ambiente
competitivo es indudable (Liepé y Sakalas, 2014) dado
su potencial para crear valor basado en los atributos
particulares que posee: es estratégicamente valioso, escaso,
inimitable, insustituible y con movilidad imperfecta (Barney,
1991; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984 y 1995), razén por la
que se le considera la piedra angular de la economia del
conocimiento en la que operan las organizaciones (Madrigal,
2009) y como el componente esencial/critico del capital Al
intelectual, que incluye, ademas, los capitales estructural y
relacional.

revisar la literatura especializada para identificar
antecedentes en la tematica, se observa, en primer lugar,
un conjunto de investigaciones y de modelos de capital
intelectual que incluyen un componente de capital humano,

En general, el capital humano esta integrado por intangibles
originados en los conocimientos, valores, habilidades y

en los cuales éste es definido, se enuncian o describen
sus elementos integrantes y se aborda su medicion. Asi,
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existen diversidad de modelos de capital intelectual,
como el Navigator de la empresa Skandia (Edvinsson y
Malone, 1998), Nova (Camisén, Palacios y Devece, 2000),
Intellectus (Centro de Investigacion sobre la Sociedad del
Conocimiento, 2003) o el Modelo Innovador para Medir
el Capital Intelectual (Gogan, 2014), Technology Broker
(Brooking, 1997), Monitor de activos intangibles (Sveiby,
1997), entre otros, en los que su concepcion, elementos
y medicion presentan distintas alternativas, alcances y
metodologias, aunque también cuentan con algunos rasgos
o aspectos similares o que se repiten, como los elementos
ligados al conocimiento y las habilidades, aunque con
matices especificos que establecen pequenas diferencias.

También se hallaron un conjunto de estudios relativos a
la concepcion, la identificacion y la medicion del capital
intelectual en las organizaciones, incluido el componente
de capital humano, como los elaborados por Gogan (2014),
Yildiz, Meydan y Guner (2014), Mehralian, Rasekh, Akhavan
y Ghatari (2013), Gogan y Draghici (2013), Benavides (2012),
Guthrie, Ricceri y Dumay (2012), Mavridis y Vatalis (2012),
Alcaniz, Gomez-Bezares y Roslender (2011), Castellanos y
Millan (2010), Ochoa, Prieto y Santidrian (2010), Naranjo
(2010), Medina, Zuluaga, Lépez y Granda (2010), Gonzilez
Millan (2008), Larios (2009), Saavedra-Garcia y Saavedra-
Garcia (2009), Keong Choong (2008), Sinchez, Melian y
Hormiga (2007), Lopes y Rodrigues (2007), Alama, Martin
de Castro y Lépez (2006), Andriessen (2004), Ortiz de

Urbina (2003) y Petty y Guthrie (2000).

Tras la revision efectuada se observa que en lo relativo
al capital humano hay recurrencia a elementos como las
competencias, la formacion, la experiencia, el conocimiento,
las actitudes y los valores del personal que labora en la
organizacion, junto con aspectos referidos a la adquisicion,
retencion y desarrollo del talento humano. Algunos estudios
también se refieren a aspectos como el perfil demogriafico,
la movilidad y el nivel de satisfaccion y compromiso de
los empleados, sin que se cuente, en consecuencia, con
un sistema de medicion uniforme para su identificacion,
medicion y valoracion.

En sintesis, los antecedentes identificados en torno al
fenomeno indagado en la investigacion —identificacion y
medicion del capital humano de las organizaciones- en casi
todos los casos provienen de otras culturas o entornos, y
se hace evidente el bajo niUmero de estudios empiricos en
Colombia.A ello se suma que los trabajos encontrados no
se basan en un conjunto uniforme de variables e indicadores
que posteriormente permitan hacer una lectura que
trascienda el interior de la organizacion en pro de efectuar
comparaciones entre empresas, asi como impiden afirmar
que se cuente con un referente aceptado como valido y
universalmente aplicado al respecto. Por tal motivo, el
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presente articulo tiene como propodsito presentar una
propuesta de medicion del capital humano que integre sus
componentes, variables e indicadores y sea aplicable en
cualquier tipo de organizacion.

Dicha propuesta,dado su soporte conceptual, permitira a las
empresas hacer visible los activos intangibles relativos a su
talento humano, proporcionando informacion valiosa para
soportar la toma de decisiones gerenciales que impacten
sus resultados y competitividad, a la vez que se mejoran las
condiciones y relaciones con su personal y sus grupos de
interés. Igualmente, aporta a la comunidad académica un
referente tedrico-conceptual para el abordaje y el analisis
del capital humano de las empresas.

El articulo se estructura en cuatro partes: la primera
contiene los referentes tedricos relativos al concepto,
enfoques y elementos del capital humano; la segunda sobre
la metodologia utilizada en la realizacion de la investigacion
acerca de la medicion del capital humano de las empresas,
en la que se explicitan su tipo, enfoque, alcance y método,
junto con las técnicas e instrumentos de recoleccion de
informacion y el procesamiento de la misma; la tercera
contiene los resultados encontrados acerca de los
elementos que integran el capital humano y la medicion de
cada uno ellos; finalmente, en la cuarta se concluye sobre
los componentes, variables e indicadores de capital humano
y su articulacion para una propuesta de medicion.

2. Marco teérico

A pesar de la diversidad de conceptos y enfoques en torno al
capital humano, como en el caso de la economia (Friedman
Hatch y Walker, 2000; Bozbura, Beskese y Kahraman, 2007)
o de la administracion (Kristandl y Bontis, 2007; Morales
Clark, 2017), en la teoria de recursos y capacidades y de
los activos intangibles se percibe un mayor acercamiento,
no solo porque asi se le nomina en la mayoria de modelos,
taxonomias y propuestas de capital intelectual, sino también
porque con relacién a los elementos que lo integran hay
cierto grado de proximidad o, inclusive, correspondencia,
tal como ocurre con su definicion (Tabla 1).

Al examinar la literatura producida con posterioridad al aho
2009 se encuentra la utilizacion de definiciones de capital
humano surgidas con anterioridad, lo que sugiere un cierto
acuerdo o aceptacion de lo que significa y el uso recurrente
de iguales o similares elementos, que pueden agruparse
en tres categorias: el saber, el hacer y el ser. Con base en
ellos, para efectos de la investigacion realizada se entiende
por capital humano el conjunto de conocimientos, valores
compartidos, competencias laborales y caracteristicas
demograficas del personal que labora para la empresa y que
agregan, o pueden en el futuro, agregar valor.
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Concepto

Tabla I.
Concepto de capital humano
Autor
Vasquez Ordas, Fernandez

Séanchez y Montes Peon (1998)

Davenport (2000)

Garavan. Morley, Gunnigle y Collins
(2001)

Rastogi (2002)
Becker (2002)

Ordoéiiez (2003)

Mantilla (2004)

Frank y Bernanke (2007)

Marimuthu, Arokiasamy & Ismail
(2009)

El capital humano es el conocimiento que posee, desarrolla y acumula cada persona en su
trayectoria de formacién académica y su trayectoria laboral, asi como las cualidades individuales
que posee, como pueden ser la lealtad, la polivalencia, la flexibilidad, etc. y que afectan el valor de
la contribucion del individuo a la empresa

Los individuos poseen capacidades innatas, comportamientos, energia personal y tiempo, que
constituyen un capital humano.

El capital humano puede vincularse estrechamente con conocimientos, habilidades, educacion y
capacidades de las personas

Conocimiento, competencia, actitud y comportamiento incrustado en un individuo

La inversién en conocimientos, formacion e informacion que permite obtener un mayor rendimiento
y productividad en las organizaciones

Conjunto de recursos intangibles que poseen los miembros de la organizacién y que son,
principalmente, las competencias, la actitud y la agilidad mental

Hace referencia al saber como, las capacidades, habilidades y experticia de los miembros humanos
de la organizacién

Es una amalgama de factores tales como la educacion, la experiencia, la formacion, la inteligencia,
la energia, los habitos de trabajo, la honradez y la iniciativa, que afectan el valor producto marginal
de un trabajador

Se refiere alos procesos relacionados con la formacion, la educacion y otras iniciativas profesionales
con el fin de aumentar los niveles de conocimiento, destrezas, habilidades, valores y los bienes
sociales de un empleado que conduzcan a su satisfacciéon y rendimiento y, eventualmente, al

rendimiento o buen desempefio de la organizacion

Fuente: Elaboracién propia

Tal concepcion se identifica con los hallazgos predominantes
de la literatura, que incluyen el conocimiento, las habilidades,
laexperienciay los valores, alavez que destacalaimportancia
de los aspectos demograficos (no tan reconocidos,explicitos
o en ocasiones excluidos al configurar el capital humano);
también opta por la denominacién de competencias, lo que
le otorga especificidad en funcion de la naturaleza de la
empresa, de su estrategia y del contexto en el que surge
y opera.

La cantidad y calidad de dichos elementos dependen
de la permanencia de las personas que laboran en la
empresa (Becker, 2002; Caredda, D’Egidio y Gasperini,
2004; Rodriguez y Loomis, 2007; Holbrook, 2008; Crook
et al, 2011), los cuales han de ser identificados, medidos,
analizados e incorporados como insumo para la toma de
decisiones gerenciales en pro de agregar valor y generar
y sostener la competitividad de la empresa. Conviene, por

tanto, ahondar en los elementos que lo integran, asi:

Con el fin de determinar los elementos que integran el
capital humano se revisaron diversos estudios (ver Tabla
2) en los que el maximo de componentes que llega a ser
considerado es de siete, aunque la mayoria de los trabajos

tienen entre cuatro y cinco. Ademas, se hace evidente
que los elementos planteados son coherentes con la
concepcion de capital humano previamente tratada; que
algunos de ellos son bastante similares, como en el caso
de las habilidades y las aptitudes, mientras que entre otros
hay una gran cercania, como es el caso del conocimiento, la
experiencia y el aprendizaje.

El elemento que mas predomina es el conocimiento (que
incluye la formacion), seguido de las habilidades (que
incluyen las destrezas) y luego las actitudes y el aprendizaje.
Pocos estudios incluyen las caracteristicas demograficas
del personal y dan poca relevancia al tema de los valores.
Paralelamente, se realizé una matriz de elementos de capital
humano incluidos en los modelos de capital intelectual y
sus diferentes posturas, cuyos hallazgos se presentan en la
Tabla 3.

Se mantiene la predominancia del conocimiento y de las
habilidades como elementos integrantes del capital humano,
seguidos en su orden por el aprendizaje, las capacidades
y las competencias. Es de senalar que en este conjunto
de modelos aparece, con mayor frecuencia, un elemento
referido a las caracteristicas demograficas del personal
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Tabla 2.

Elementos/dimensiones del capital humano en diversos estudios
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Mavridis y Vatalis, 2012 X X
Teijeiro, Garcia y Mariz, 2010 X X X
Madrigal, 2009 X X X X X
Larios, 2009 X X X
Holbrook, 2008 X X
Santos y London, 2007 X X X X X X X
Cobo-Jimenez, 2006 X X X X X X
Gonzalez Millan, 2008 X
McGregor et al, 2004 X X X X
Ortiz de Urbina, 2003 X X X
Roos Bainbrigde y Jacobsen, 2001 X X X
Nerdrum y Eikson. 2001 X
Edvinsson y Malone, 1998 X X X X X
Sterward et al. 1998 X X
Fuente: Elaboracién propia
Tabla 3.
Elementos/dimensiones del capital humano en modelos de capital intelectual
»n (72 (7]
a0 ¢ & £ 9 = 9o 2
g8 ¢ ¢ § ¢ & 3 2 § 3
Modelo s 2 2 5 s £ 2 £ 2 =
S 8 8 § g 8§ 3 § g
S 0 6 5 £ 4 < £
© o o o
Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 1992) X X X X
University of Westem Ortario (Bontis, 1996) X X
Navegador de Skandia (Edvinsson y Malone, 1997) X X X X
Tecnology Braker (Brooking, 1997) X X X X X X
Monitor de Activos Intangibles (Sveiby,1997) X X
Nova (Camisén, Palacios, & Devece, 2000) X X X X
Intelec (Euroforum, M. D. C. 1.,1998) X X X X
KPMG Consulting (Aguirre & Tejedor, 1998) X X X X X X
Steward, 1998 X X
Proyecto Meritum, 2002 X X X
X X X X X

Intellectus (CIC, 2003)

Fuente: Elaboracién propia



(tipologia) y que las actitudes pierden peso, manteniéndose
con baja participacion los valores.

Al examinar los estudios y modelos mas en profundidad, se
percibe que, a pesar de la diferente expresion utilizada, el
contenido y significado de las aptitudes es equivalente a las
habilidades o destrezas, mientras que aquellos que plantean
competencias tienden a integrar en ellas aspectos de
capacidad, actitudes y valores, hecho que en buena medida
explica su baja figuraciéon como elementos especificos.

Si bien las competencias suponen también una base de
conocimiento, se realza la importancia como integrador
del capital humano, dandole un tratamiento independiente,
como otro elemento. La competencia laboral es
conocimiento contextuado y aplicado a situaciones
concretas de trabajo, mientras el elemento conocimiento
apunta mas a lo genérico del nivel educativo en funcion,
por ejemplo, de un oficio, de un campo de estudio o de una
profesion o disciplina.

Otro aspecto surgido del analisis refiere al doble tratamiento
que recibe el aprendizaje, pues algunos lo toman como un
elemento particular que se adiciona a los de conocimiento
y habilidad, mientras en otros toma mas fuerza como una
capacidad o competencia.

3. Metodologia

La investigacion realizada es de alcance descriptivo y
relacional, posee un enfoque empirico analitico y se basa en
informacion cuantitativa. Se desarrollé6 mediante el método
del estudio de caso en un conjunto de empresas colombianas
del sector servicios (3 instituciones de educacién superior,
| entidad de salud y | de seguros) y una del sector
productivo. Los criterios aplicados para la seleccion de
las empresas objeto de estudio fueron que se tratara de
empresas medianas y grandes, que contaran con un area
de gerencia de talento humano, que aceptaran participar
en el estudio y en las cuales laboraban los estudiantes de la
Maestria vinculados al proyecto de investigacion.

Para la recoleccion de la informacion se tuvo acceso a bases
de datos y documentos de las organizaciones estudiadas,
tales como registros, hojas de vida e informes de recursos
humanos, complementados con un cuestionario cerrado
con opciones de respuesta bajo la escala de Likert. Dicha
encuesta fue validada mediante juicio de expertos, quienes
dieron su aprobacion a la misma y sugirieron algunos
ajustes de forma que se incorporaron al instrumento antes
de su aplicacion. Ademas, se efectio prueba piloto a 60
empleados con representacion de los niveles estratégico,
tactico y operativo. Posteriormente se aplico la prueba
estadistica del Alfa de Cronbach, que arrojé un valor
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superior al 0.8. La aplicacion de la encuesta se efectud
cara a cara o a través de medios electrénicos con soporte
telefonico, en caso de ser requerido.

En tres empresas cuyo tamaho no superaba los 150
empleados (salud, seguros y produccion) se trabajé con
el universo poblacional, entendido éste como la totalidad
de los empleados con contrato de trabajo durante los
periodos contemplados en el estudio (3 afios), mientras
que en las que contaban con un nimero mayor se calculd
la muestra estadistica con un nivel de confianza del
95% y un margen de error del 5%. Dado que el estudio
contemplaba no solo el andlisis general de la informacion
del capital humano de la empresa, sino también desagregada
por niveles organizativos (estratégico, tactico y operativo)
el muestreo realizado fue de tipo estratificado y, por
seguridad, se determiné la inclusion forzosa de personal
adscrito al nivel estratégico. La informacion recopilada fue
objeto de anilisis univariado y bivariado, individualizada por
empresa, mediante el procesamiento realizado a través de
tablas dinamicas del programa informatico Excel y con el
apoyo del software estadistico SPSS.

Tras la descripcion de la metodologia general de la
investigacion realizada, en lo que respecta especificamente
a la parte del estudio referida a la propuesta de medicién
del capital humano de las empresas, objeto del presente
articulo,se efectud una revision de la literatura especializada,
con base en la elaboracion de ecuaciones de blsqueda
que contemplaban las expresiones capital intelectual +
medicion y capital humano + medicion para las bases de
datos especializadas como Scopus, Science Direct, Dialnet,
Redalyc y Google Académico, en un periodo de tiempo de
20 afos comprendidos entre 1998 y 2018.

A partir de este primer acercamiento se considerd
pertinente efectuar una segunda blsqueda de literatura
especializada centrada concretamente en el concepto, los
elementos integrantes y la medicién del capital humano en
las organizaciones, dado que la pregunta central planteada
en la investigacion efectuada fue jcudl es el capital humano
de las empresas colombianas? y, en consecuencia, los
objetivos del estudio implican su identificacién y medicion.
Los principales hallazgos de la busqueda efectuada se
sintetizan en la Tabla 4.

Predominan los estudios efectuados en paises asiaticos
y europeos (especialmente en Espaha y Escandinavia),
mientras que solo alguno, de forma excepcional, aborda
el caso colombiano. Ademas, destaca la diversidad que
presentan en torno a los elementos que integran el capital
humano y, en particular, cbmo medirlos, pues contienen
distintas variables e indicadores o bien no detallan éstos
ultimos.
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Tabla 4.

Estudios sobre el capital humano de la empresa

Vol. 16 No. 2,2020 (Julio - Diciembre)

Titulo Autores Aio Temal/Enfoque
Debate los principales aspectos de los métodos de medicién y de
“‘Debate on the Multilevel Harpan 1. & reporte del capital humano, contrastandolos con los aspectos criticos
Model of the Human Capital m 2014 hallados en el andlisis de las investigaciones en dicho campo (revisiéon
Measurement” =raghicl, A. de literatura), lo que implica el desarrollo futuro de modelos que
consideren indicadores financieros y no financieros
‘Evaluation of Human Capital Liepé, Z Evalua el rol del capital humano en el proceso de creacion de valor en
Role in the Value Creation copo-ed 2014 1 P nelp
Process’ Sakalas. A. relacion con otros indicadores nacionales claves
Integra las preferencias multifacéticas de los cinco criterios de
“Ranking of Human Capital capital humano para determinar la importancia de cuatro principales
Indicators Using Analytic Abdullah, L. 2013 indicadores identificados, encontrando que los resultados generados
Hierarchy Jaafar, S. y Taib. I. al usar el conocimiento se transforman en el indicador mas importante,
Process” y que el indice de las habilidades de los empleados es el de menor
importancia
Presenta una reflexion sobre la esencia del capital humano como
“Capital humano. Elemento Calderén V. componente de diferenciacién entre empresas, expresado como
de diferenciacion entre las Mousalli. K 2012 un activo de gran valor que aumenta su competitividad mediante el
organizaciones” ’ conocimiento que forjan sus miembros y las experiencias alrededor del
contacto con los clientes
“Human Capital in Family Sostiene que el capital humano incluye no solo conocimiento y
Businesses: Focusing on the Dawson.A. 2012 habilidades, sino también actitudes individuales y motivacion. Reclama
Individual Level” una mayor concentracion en el nivel individual
« . . Identifica las partidas del capital intelectual que garantizan el éxito en
La gestiéon del capital humano . . . ; L
., Teijeiro, M., Garcia- las empresas de un sector, con especial énfasis en la aportacion del
en el marco de la teoria del % . . ) o . "

o 3 Alvarez, M. y 2010 capital humano. Basado en diversas investigaciones, identifica una
capital intelectual. Una guia de ’ . - . . e
o ” Mariz, R. serie de indicadores del capital humano que permiten su medicién y
indicadores I

gestion
Examina indicadores de medicién y su peso relativo sobre competencias
“The Indicators of Human Shih. Chana v Lin 2010 clave de profesionales de las finanzas. Destaca la actitud como el
Capital for Financial Institutions constructo mas importante, unido al aprendizaje continuo, seguido de
la estabilidad emocional y la habilidad para resolver problemas
“ . . Hace un comparativo entre las medidas convencionales del capital
Human  Capital and its . ~
" Kwon, D. 2009 humano y la manera en que se hace en la actualidad, sefialando
Measurement . R o
debilidades e implicaciones politicas
“ . . . Analiza las vias utilizadas para su mediciéon (modelos y manuales),
Capital humano e intelectual: Madriaal. B 2 ) . | iabl ital h |
su evaluacion” Madrigal. B. 009 dlsgutlendq acerca de las variables de capital humano y los procesos
de innovacion y desarrollo
Desarrolla indicadores de capital humano en empresas taiwanesas.
“ . . Primero encuentra 56 indicadores en la revision de la literatura.
Developing Human Capital . ) - . s . . .

. . Han, T-S., Lin, C. Segundo, identifica cinco indicadores segun altos ejecutivos. Tercero,

Indicators: A Three-Way 2008 . - .
M Y-Y.y Chen, M. compara lo anterior con indicadores relevantes adoptados en journals
Approach ; . . S
o papers de alto nivel, obteniendo la seleccion de diez indicadores de
capital humano
La gestion del capital intelectual
en las entidades financieras. Describe el concepto y los diversos modelos de capital intelectual y
Caracterizacion  del  capital Segqui, E. 2007 humano, los cuales caracteriza en funcién de los valores, las actitudes,

humano en las cooperativas de
crédito

las aptitudes y las capacidades de quienes laboran para la empresa

Continda en la pagina siguiente
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Titulo Autores Aino

Temal/Enfoque

“Prioritization of Human Capital Bozbura, F.

Measurement Indicators Using Beskese,A.y 2007
Fuzzy AHP” Kahraman, C.

“Maximizing Human Capital:
Demonstrating HR Value with Lockwood. N. 2006
Key Performance Indicators”

“How a Knowledge-Based
Approach Might llluminate the Spender, J.C.y

Notion of Human Capital and its Marr, B. 2006
Measurement”

“Enfoques para la medicion del

impacto de la gestion del capital Torres. J. 2005

humano en los resultados de
negocio”

“Human Capital Indicators,
Business Performance and Saenz, J. 2005
Market-to-Book Ratio”

« . : McGregor, J.
Human Capital in the New T 04"y Pech, 2004
Economy: Devil's Bargain? R

“The Measurement of Human
Capital and its Effects on Hai-Ming, Ch.y

the Analysis on Financial Ku-Jun, L. 2003
Statements”

“ ital: .y

Intellectual Capital: a Human Nerdrum, L 2001

Capital Perspective” Erikson, T.

Define una metodologia para mejorar la calidad en la priorizacién de
indicadores de medida del capital intelectual. Los resultados creados
al usar conocimiento, el indice de habilidades de los empleados, el
compartir y reportar conocimiento y la tasa de éxito de los programas
de entrenamiento son las cuatro principales medidas de capital
humano en Turquia

Contiene un conjunto de indicadores clave de desempefio
organizacional conectados con aspectos del capital humano, como su
contratacion, desempefio y la gestion del talento

Sostiene que la medicion y contabilizaciéon del capital humano ha estado
bajo discusién durante afios, sin que emerja ninguna metodologia
satisfactoria, y sugiere, desde la perspectiva de la teoria de la empresa
basada en el conocimiento, que se miren en detalle sus practicas

Presenta cuatro enfoques diferentes para medir el impacto de la
gestion del capital humano en los resultados de negocio: la correlacion
de las practicas de capital humano con los resultados financieros de
las empresas, la mediciéon de la contribucion estratégica del capital
humano, los indicadores de impacto econémico del capital humano de
la empresa y los métodos de medicion del impacto de intervenciones
0 programas.

Propone una metodologia en el campo del capital humano, la cual
aplica, de manera exploratoria, en un caso de estudio, con el fin de
revisar la relacion entre los indicadores de capital intelectual y el valor
de mercado en libros de la organizacion

Sostiene que en la economia del conocimiento se ha marginalizado
su mas importante dimensién: las personas; y propone un modelo
transicional de capital humano

Establece la importancia de incluir, en los estados financieros, medidas
de capital humano, para lo cual sugiere un conjunto de indicadores

Ve el capital intelectual como la capacidad complementaria de los
individuos para generar valor agregado y crear riqueza

Fuente: Elaboracién propia

4. Resultados
4.1 Elementos que integran el capital humano

Mas alla de las denominaciones encontradas, o la manera
en que se configura un elemento como independiente, o
como parte integral de otro mas amplio, el resultado es que
existe una amplia coherencia entre las diversas propuestas
abordadas para establecer los componentes del capital
humano. Con ello en mente, en el marco de la investigacion
realizada, se considera que los elementos que lo integran
son los siguientes:

»  Conocimiento: se trata del elemento mas referido en
la literatura y del recurso o capacidad considerado de
mas alto valor estratégico, dadas sus caracteristicas
como fuente de ventaja competitiva sostenible para
la organizacion. Ampliando lo que cominmente miran
los modelos y estudios al respecto, referido al nivel
educativo o la formacion, se ha optado por sumar aqui
la experiencia, dado que proporciona un conocimiento
fruto de la vivencia y de la reflexion acerca de lo que
le ocurre a cada ser humano, por lo que a pesar de
generar un conocimiento de tipo no formal contiene
un alto grado de significacion y contextualizacion. De
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esta manera, se da una cobertura mayor al saber de
las personas como un activo esencial al servicio de la
organizacion.

Valores compartidos: los elementos culturales
referidos a compartir, y en consecuencia a decidir y a
actuar en torno a unos valores comunes, son esenciales
para el éxito, la imagen y el sostenimiento a largo
plazo de cualquier organizacion. Por ello, a pesar de
su baja consideracion en la literatura especializada se
incorporaron a la investigacion, segun el planteamiento
de Ronda (2001):

Losvalores compartidos absorbenla complejidad
organizativa, orientan la visidn estratégica y
aumentan el compromiso profesional, a la vez
que constituyen una herramienta que permite
identificar; promovery legitimar el tipo de cambio
organizacional para lograr la implementacion de
la direccidn estratégica en las empresas, lo cual
contribuiria a elevar la efectividad en el proceso
de cambio en las mismas. (p. 2).

Competencias laborales: ademas de su cada vez mayor
consideracion como elemento integrante del capital
humano, al examinar con detenimiento los estudios
y modelos consultados, se encuentra un enorme
paralelo entre las habilidades y destrezas consideradas
(liderazgo, trabajo en equipo, flexibilidad, entre otras)
con las competencias presentadas, en repetidas
oportunidades, con igual denominacién. En suma, se
establecié que la competencia contiene la habilidad o
destreza, pero le adiciona actitudes, comportamientos,
conocimientos, valores y experiencia, con lo cual
aporta informacion mas valiosa al considerar diversos
aspectos de los trabajadores, combinados para
producir un desempeno exitoso. Por tanto, se opté por
el elemento competencia.

Perfil, tipologia o caracteristicas demograficas del
personal: aunque no es un elemento sobre el que
existe un amplio acuerdo, la tipologia del personal
es necesaria para el andlisis y la comprension de los

Vol. 16 No. 2,2020 (Julio - Diciembre)

demas elementos del capital humano. La manera en
que se configure tiene efectos en las decisiones y
acciones sobre los empleados.Asi, por ejemplo, la edad
esta asociada con la experiencia y el aprendizaje y con
la base de conocimiento que se posee, o puede estar
asociada con el desarrollo de una destreza. Razones
como esta llevaron a considerar conveniente su
inclusion en el estudio, soportados en que existen ya
referencias en estudios y modelos que han tomado la
misma postura.

La composicion planteada del capital humano rescata
aspectos que merecen destacarse a pesar de haber sido
poco abordados previamente en la literatura especializada,
y es coherente con los antecedentes consultados. También
responde a una vision sistémica del ser humano que
contempla aspectos del ser; del saber y del hacer que debe
identificar y determinar la empresa para poder optimizar su
gestion, como se muestra en la Figura |:

4.2 Medicion del capital humano de la empresa

En el amplio espectro de la medicion del capital humano
de las organizaciones existe un conjunto de trabajos, entre
los que destacan los de Huselid (1995), Hitt, Bierman,
Shimizu y Kochar (2001), King et al (2005), CIC (2003),
Youndt, Subramanian y Snell (2004), Chen, Zhu, y Yuan Xie
(2004), Carmeli y Tishler (2004), Youndt y Snell (2004),
Gallego y Rodriguez (2005), Warn (2005) y Subramanian
y Youndt (2005), en los cuales se propone un conjunto
de indicadores que operacionalizan algunas dimensiones
de capital humano: conocimiento/educacion/desarrollo
profesional, habilidades, permanencia en la organizacion,
formacion, perfil demografico, experiencia, creatividad y
motivacion, ampliando el espectro de los acercamientos
antes presentados.

En tal sentido, Teijeiro et al (2010) plantean una propuesta
de un sistema de indicadores de capital humano —que
deben ser dtiles, significativos, comparables, flexibles, tener
un objetivo, veraces y verificables— en la que contempla
dos elementos: competencias del personal estratégico

Figura |. Elementos que componen el capital

humano de la empresa

Fuente: Elaboracién propia



y valores y actitudes del personal estratégico. Para el
primero de ellos utiliza indicadores como el nivel educativo,
la experiencia, el nivel y profundidad del conocimiento, la
inversién en formacion en el puesto de trabajo y la rotacion
de los empleados. Para el segundo usa indicadores como
satisfaccion de los empleados, identificacion con valores
corporativos y empleados que cuentan con un plan de
desarrollo profesional.

Por su parte Bozbura et al (2007), tras una priorizacion
previa, sostienen que hay cinco atributos principales:
talento, integracidn estratégica, relevancia cultural, gestién
del conocimiento y liderazgo, en torno a los cuales propone
un conjunto de veinte indicadores, entre los que se
encuentran la tasa de absentismo, el indice de satisfaccion
de los empleados, la tasa de éxito de los programas de
entrenamiento, el porcentaje de empleados con acceso a
oportunidades de entrenamiento y desarrollo apropiados,
el indice de habilidades de los empleados y los resultados
generados al usar el conocimiento.

Abdullah et al (2013), tras priorizar los indicadores de
capital humano, encontraron que los resultados generados
al usar el conocimiento conforman el indicador mas
importante y que, contrario a lo expresado en otros
estudios, el indice de habilidades de los empleados es el
de menor peso. Para medir el impacto del capital humano
en los resultados del negocio, Marimuthu, Arokiasamy &
Ismail (2009) utilizan, como elementos del capital humano,
el entrenamiento en la organizacién y la educacion, el
conocimiento y las habilidades poseidas por los empleados.
El modelo propuesto no detalla los indicadores a través de
los cuales se registra su estado.

De forma similar, Striukova, Unerman y Guthrie (2008),
al analizar los diferentes reportes de capital intelectual
realizados por companias del Reino Unido, pertenecientes
a cuatro diferentes sectores, encontraron que para dar
cuenta del capital humano de cada organizacién se referian
datos sobre el perfil de los empleados, su educacion y
cualificacion profesional, el entrenamiento recibido en
la empresa, el conocimiento relacionado con el trabajo
y la innovacién producida por los empleados, individual
o colectivamente. No obstante, tampoco se detallan los
indicadores especificos.

Gogan y Draghici (2013) proponen un modelo para evaluar
el capital intelectual, en el que consideran como uno de
sus componentes el capital humano, abordado a partir de
tres elementos centrales: la eficiencia, la educacion y la
satisfaccion y motivacion de los empleados, los cuales son
medidos a través de indicadores como la productividad
laboral, la tasa de empleados con educacion media o
superior, la rotaciéon de personal, la cantidad de empleados
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que reciben entrenamiento y el tiempo laborado, entre
otros. Posteriormente, Gogan (2014) actualiza el modelo
y considera para la medicion del capital humano el
entrenamiento, la cualificacion y la gestion del talento, la
evaluacién de conocimientos (saber-hacer) e innovacion, el
trabajo en equipo, la inversion en desarrollo e innovacién
y la politica de retencion del talento, pero no refiere
indicadores concretos.

Acorde con la definicion efectuada en este estudio, las
propuestas de medicion del capital humano coinciden en
hacerlo de manera recurrente a través de elementos como
el conocimiento/educacion/formacion, las competencias,
las habilidades, algunas caracteristicas demograficas del
personal y la experiencia, encontrandose en menor grado
la referencia a aspectos como la productividad laboral. Sin
embargo, en repetidas ocasiones tales elementos no se
acompanan de indicadores para registrar su estado en un
momento o periodo determinado, por lo que es pertinente
profundizar al respecto a partir de los componentes del
capital humano contemplados en la Figural antes expuesta.

4.2.1 Medicién del elemento conocimiento

El conocimiento es una estrategia de competitividad, ya
que es un intangible que ha adquirido el individuo a través
de su vida en un contexto especifico, por medio de los
diferentes aprendizajes tanto cognitivos como técnicos,
formales o fruto de la experiencia laboral (cantidad de
tiempo que tiene una persona desarrollando determinada
actividad o ejerciendo un cargo especifico), aprehendiendo
lo mas significativo para él, de manera que cuando ingrese
a un contexto laboral pueda poner a disposicion de la
organizacion este saber. Aunque el conocimiento es un
concepto muy utilizado, con frecuencia se recurre a él sin el
rigor o precision necesarios, razén por la que se presentan
las definiciones de la Tabla 5.

El conocimiento hace referencia a una creencia personal
verdadera justificada que incrementa la capacidad de las
personas para llevar a cabo una accion efectiva (Nonaka y
Takeuchi, 1999), que corresponde a un nivel superior al de
la informacion y se relaciona con creencias y compromisos;
es decir, esta en funcion de una postura, de una perspectiva,
de una intencién determinada. Se refiere a la accion basada
en cierta informacion y en un contexto especifico (Lara,
2004).

A nivel organizacional, el conocimiento y la experiencia
individual conllevan una experiencia colectiva, donde la
acumulacién de conocimientos y vivencias le permite a la
empresa contar con una base mas amplia y adecuada para
tomar mejores decisiones, para lo cual es imprescindible
la interaccion social entre los diferentes miembros de la
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Tabla 5.
Definicién de conocimiento

Vol. 16 No. 2,2020 (Julio - Diciembre)

Autor y afo

Concepto

Pérez-Montoro (2008)

acciones del sujeto

Bueno Campos, Plaz
Landaeta y Berenguer
(2006)

de creacion mental

Alavi y Leidner (2001

Estados mentales de una persona construidos a partir de la asimilacion de informacion, que rigen las

El entendimiento y la razén que se encarna en las personas y que se representa en el conjunto de
experiencias, valores, informacién, percepciones e ideas que crean una estructura mental para poder
evaluar e incorporar nuevas experiencias, informacién e ideas, comparar, conversar y generar procesos

Poseer informacion personalizada; es decir, relacionada con hechos, interpretaciones, ideas o juicios de

forma tal que dicha informacion signifique algo y brinde un contexto para decidir o actuar

Davenport y Prusak (1998)

Una combinacién de valores, experiencia e informacion util para la accion

Fuente: Elaboracién propia

organizacion de manera que sea relevante la experiencia
practica en la resolucién de problemas (Lam, 2006). Implica
la capacidad de aprender y usar lo aprendido para permitir
una mejor competitividad en el mercado, con el objetivo
que las personas puedan incrementar la capacidad para la
toma de decisiones y para la solucion de problemas,ademas
de fomentar el pensamiento critico y reflexivo para que los
empleados puedan ser innovadores, en la que paralelamente
sea una estrategia basica de crecimiento personal.

La experiencia se puede asociar al conocimiento que posee
un individuo, el cual puede ser tacito, cuando es interno y
propiedad de cada ser humano en particular, que enmarca
su experiencia personal, o explicito cuando es expresado
por cualquier medio y entonces puede ser representado
fisicamente, ser almacenado y transferido.

A través de la formacion se puede consolidar y transmitir
informacion de principios, valores y objetivos de la empresa
que sirva como insumo para generar un conocimiento
orientado a alcanzar un mayor nivel de competitividad
y calidad organizacional. La formacion le permite a la
organizacion disponer de manera adecuada de los puestos
de trabajo y cumplir con las competencias exigidas para
cada cargo, a la vez que apoya los equipos de trabajo en
la organizacion al brindarles conocimientos, habilidades y
actitudes que faciliten su adaptacion a los continuos cambios
del mercado y del entorno, acorde con la concepcion de la
misma.

Al respecto, son ilustrativos los conceptos que sobre la
formacion plantean Calderén Hernandez, Alvarez Giraldo y
Naranjo Valencia (2014) que la asumen como una actividad
cuyo propésito es cubrir la demanda de individuos
adecuadamente preparados para el desempeno de sus
actividades, capaces de adaptarse a condiciones cambiantes
del entorno a partir del desarrollo del conocimiento,
las habilidades y destrezas, que se transforman en la
capacidad competitiva de la organizacion, mientras que

para el Servicio Nacional de Aprendizaje SENA (1997) es
el proceso de ajustar cualidades de los trabajadores en
una actividad a nivel laboral, mejorando y actualizando
diferentes capacidades, habilidades, actitudes y aptitudes
para el mejoramiento de su desempeno en su puesto de
trabajo o para futuras promociones laborales.

En sintesis, la adquisicion o el desarrollo de conocimientos,
habilidades, actitudes y valores, tanto a nivel individual
como colectivo, de quienes laboran para la organizacion,

representa un aspecto crucial para su adecuado
funcionamiento y competitividad, lo que hace necesario
contar con informacion precisa acerca de los niveles

alcanzados y de las acciones efectuadas al respecto, por lo
que se eligen como variables e indicadores para la medicion
de los distintos aspectos que integran la formacién y la
experiencia, los contenidos en la Tabla 6.

4.2.2. Medicion del elemento valores compartidos

En el marco organizacional los valores han alcanzado gran
importancia pues a través de ellos se promueve la generacion
de actitudes y el fortalecimiento de las competencias de
los trabajadores, en tanto es concebida la organizacion
como un medio que los individuos utilizan para coordinar
sus acciones con el propésito de obtener algo que desean
o valoran, es decir, para alcanzar sus metas (Jones, 2013).
Para Drucker (1998) los valores son sistemas de creencias
distintivas o fundamentales que una organizacion plantea
y que unifican e inspiran a la gente como resultado de la
experiencia, visualizindose en actitudes y determinando el
comportamiento ante ciertas situaciones. Se constituyen en
creencias internalizadas acerca de como debemos actuar,
sobre la base de la libertad humana y de los resultados
percibidos, tanto en el ambito personal como en el
organizacional.

En el marco corporativo se asumen como los principios
éticos y morales formalmente definidos en la organizacion



Tabla 6.
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Variable

Indicador

Grado maximo de formacion alcanzado/total de empleados

Nivel educativo
empleados

Participacion en eventos y acciones formativas

Numero de empleados en procesos de formacion, por nivel educativo/Total de

Numero de empleados que asistieron a eventos formativos por fuera de la
organizacion en el periodo/total de empleados

Numero de horas dedicadas a formacién/
Numero de empleados en plantilla

Inversion en formacion

Valor destinado a formacién/
Numero de empleados en plantilla

Dominio de otros idiomas

Numero de personas con dominio de un segundo o mas idiomas, segun nivel

alcanzado/Total de empleados

Tiempo trabajado en la vida

Antigiedad en la empresa

Afos de experiencia de trabajo

Afos laborados en la empresa

Afos de experiencia en el area o campo de trabajo

Tiempo desempefiado en el cargo o area

Afos de experiencia en el cargo

Experiencia internacional de los empleados

Afos laborados en el extranjero

Fuente: Elaboracién propia

que orientan la forma de pensar, de decidir y de actuar de
cada una de las personas que la integran, indistintamente de
su cargo o posicion jerarquica. Asi, el conjunto de valores
que posee una organizacién normaliza los comportamientos
de sus miembros y representa un referente comun al
momento de interactuar con cualquiera de sus stakeholders,
buscando armonia y sentido en la manera propia de ser, de
sentir, de pensar y de actuar que tiene la organizacion, de
forma que quienes alli laboren cuenten con un propésito
y una direccion compartidas que faciliten el logro de los
resultados anhelados (Dolan, 201 1).

Seglin Zarate (2008), cuando una organizacién logra que
sus miembros incorporen los valores corporativos dentro
de su propio sistema de valores, se producen al menos tres
beneficios: aumento en la productividad, mejoramiento
del comportamiento ético de todos los miembros de la
organizacién y prevencion y resolucion de conflictos en
todos los niveles; sin embargo, para que constituyan un
instrumento de direccion que estimule el compromiso
con la empresa, es necesario integrarlos en un proceso
de aprendizaje y comunicacion permanente para que sean
interiorizados por parte de los empleados y puedan ser
puestos en practica al tomar decisiones o al realizar las
acciones requeridas a cada cual dentro de la organizacion, en
pro de alcanzar los objetivos y metas propuestas, evitando
asi que fracase su enunciaciéon al no corresponderse los
valores con los hechos y actuaciones (Maristany, 1998).

Mas alla de la existencia de un conjunto de valores en la
organizacion,lo fundamental es que las personas que laboran
en esta se identifiquen con ellos y que exista un alto nivel
de coherencia entre dichos valores y las decisiones que se
toman o las acciones que se realizan, pues de no darse estos
supuestos los valores no pasaran de ser un mero objeto
decorativo, que no se comprende ni se acepta, ni se utiliza
al interior de la organizacion para dar cumplimiento a su
objeto social de forma exitosa y perdurable (Hernandez
Espinoza y L6pez, 2012 y Boria-Reverter et al, 2013). Con
base en lo expuesto, se proponen como indicadores para
la medicion de los valores organizacionales compartidos el
grado de identificacion que poseen los empleados con éstos
y el grado de coherencia entre las decisiones organizativas
y los valores corporativos.

4.2.3 Medicidon del elemento competencias laborales

Este concepto ha cobrado gran importancia en el mundo
empresarial, ya que al convivir en un mundo globalizado
se busca un alto nivel de competitividad que demanda el
desarrollo pleno del talento humano para que éste, a su
vez, contribuya a la organizacion al poner en accién todas
las habilidades, conocimientos, experiencias, actitudes y
demas componentes agrupados bajo la denominacion
de competencias (Mertens, 1998; Castrillon, Cabeza y
Lombana, 2015). Las competencias implican la capacidad
total y exitosa de determinar la labor y concluirla de
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forma productiva, verificada en un desempeno satisfactorio
que refleja un desarrollo pleno del conocimiento al usar
marcos de referenciacion para la toma de decisiones y
para la direccionalidad de la accion que incluye habilidades,
actitudes y valores como facilitadores de procesos eficientes
dentro de la organizacion. Por tanto, la competencia no es
solo probabilidad de éxito, sino que, desde la mirada del
capital humano, ha de ser garantia real y demostrable del
accionar cognitivo,motriz y emocional observable y medible
en la vida empresarial, frente a los resultados esperados y
alcanzados.

Acerca de las competencias laborales, Mertens (1996)
senala la existencia de tres modelos o enfoques: el
funcionalista, el constructivista y el comportamental, en el
que la competencia es igual al desempefio, las destrezas, las
habilidades y las caracteristicas inherentes al ser humano,
de acuerdo con la tarea encomendada. En la investigacion
desarrollada se sigue este Ultimo enfoque por considerar
que es el mas conveniente para efectos de su medicion y
porque, en suma, la competencia laboral, seglin la aguda
apreciacion de Paez (2005) es la suma de un conjunto
de destrezas, habilidades, conocimientos, caracteristicas
conductuales y otros atributos, los que, correctamente
combinados frente a una situacion de trabajo, predicen un
desempeno superior en misiones profesionales precisas.
Por tanto, son la integracion entre el saber, el saber hacer
y el saber ser, lo cual encaja con la concepcién que se ha
asumido del capital humano de la empresa.

Asi, la competencia laboral trata de las caracteristicas que
resultan al integrar habilidades, conocimientos, experiencias
y actitudes demostrables a través de comportamientos
que les permiten a las personas actuar de acuerdo con los
parametros definidos por la organizacion en la que labora,
y que las conducen a un desempeno superior (Salas, 2012),
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enfoque que permite establecer un conjunto de elementos
para cada competencia en particular, tal como se vera
posteriormente. No obstante, resulta imposible medir,
en un estudio de esta naturaleza, todas las competencias
laborales existentes. Por tal razén se ha elegido un conjunto
de competencias cardinales que interesan o se requieren
en las organizaciones que participaron en la investigacion,
como son el liderazgo, la comunicacion, el trabajo en equipo,
la orientacion al cliente, la flexibilidad, la orientacion al
logro/resultados, la creatividad e innovacion y la capacidad
de aprendizaje.

En el estudio se efectud la descripcion de cada una de estas
competencias de manera que se precis6 su importancia,
definicion y, sobre todo, se establecieron los elementos
de competencia, como estructura basica para efectuar
su medicién. Debido a la naturaleza y extension de este
documento no es viable presentar aqui lo realizado para
cada una de las competencias consideradas, por lo que, a
manera de ejemplo, se sintetiza lo relativo a la competencia
laboral denominada liderazgo (Tabla 7), con la reiteracion
de un idéntico proceder en las demas.

4.2.4 Medicion del elemento tipologia del personal
(caracteristicas demograficas)

La demografia organizacional, como area de conocimiento
del analisis organizacional, se encarga de estudiar las
causas y consecuencias de la distribucion de los atributos
demograficos especificos de los miembros de una
organizacion (Benavides Passos, 2010). Como campo
disciplinar ha sido estudiada en la literatura administrativa
relacionada con el comportamiento organizacional, y en
el de la gerencia del talento humano en la identificacion
de los ciclos de vida individual, familiar y ocupacional,
en temas como la integracion vida personal y trabajo,

Tabla 7.
Descripcién de la competencia laboral Liderazgo
Importancia Definicion Elementos
Para alcanzar resultados es necesario influir . )
en las personas, individual y colectivamente, 1. Provee inspiracién, claridad vy

proporcionandoles  orientacion,

inspiracion.

apoyo e

direccion a través de wuna vision
contundente de futuro.

Los lideres constituyen el corazén de la
cultura organizacional, en tanto definen y
ajustan el direccionamiento estratégico de
la organizacion (mision, visién, valores y
objetivos) y representan un modelo para
quienes en ella laboran.

Del grado de credibilidad y capacidad que
tengan los lideres depende la influencia que
puedan alcanzar y, con ella, buena parte del
desempenfio de la organizacion.

Capacidad de guiar e influir en otros para
alcanzar, con buena disposicion, resultados.
Implica brindar recursos, inspiracién, una clara
direccion, soporte y desarrollo a los demas
para que actuen de forma comprometida y con
conviccion, en pro de lograr objetivos y metas.

2. Persuade, convence, influye o
impresiona a otros para alcanzar
objetivos/metas.

3. Proporciona recursos, ayuda vy
desarrollo a sus colaboradores o
compafieros de trabajo.

Fuente: Elaboracién propia



responsabilidad social, en las actuales corrientes de la
“empresa familiarmente responsable” y, particularmente, en
la conformacién o descripcion del capital humano en las
organizaciones.

Es Pfeffer (1983) quien destaca que la distribucion de la
edad y la titularidad en el cargo, asi como la composicion
de género y raza, son trascendentales para entender
las organizaciones. = De sus hallazgos se derivaron
investigaciones como las de O'Reilly Ill, Caldwell y Barnett
(1989), quienes concluyen que las organizaciones con
distribuciones mas discontinuas de titularidad en el empleo
tienen mas probabilidades de enfrentar conflictos entre
sus miembros y, como consecuencia, una mayor rotacion
de empleos. Sus resultados permiten establecer que la
diversidad demografica es valiosa para ser estudiada a la luz
de los analisis administrativos y organizacionales.

La capacidad para administrar una poblacion trabajadora
con gran diversidad en edad, género, estado civil, educacion,
etnia y cultura, entre otros, exige de quien la gestiona una
apertura mental amplia y actitudinal para comprender sus
diferencias pero, sobre todo, de procesos investigativos
que le posibiliten identificar, reconocer y analizar su
diversidad poblacional, la que articulada con otras variables
(permanencia, ausentismo, rotacion, rendimiento, etc.)
podria establecer correlaciones sobre el desempeno
individual y organizacional (Gordon, 1997).

Lo expuesto lleva a adoptar una perspectiva integradora en
el presente trabajo al contemplar, en relacion con el capital
humano, el estudio de aspectos tales como el género, la
edad, el estado civil y el tipo de contratacion, dado que se
proyectan en las percepciones y actitudes hacia el empleo.
En suma, los argumentos expresados permiten sustentar
que las variables demograficas, caracteristicas del capital
humano, determinen las actitudes hacia el trabajo e incidan
en el desempeno laboral, lo que convierte a la demografia
organizacional en una herramienta de diagnéstico que
ayuda a comprender al ser humano y sus interrelaciones
en el entorno de la organizacion, de cara al proceso de
formulacion de estrategias y toma de decisiones.

La importancia de la relacion entre edad y desempeno en el
empleo ha sido analizada al considerarse que el desempeno
laboral disminuye con la edad. Aunque ello pueda ser
debatible, mucha gente lo cree y actla en consecuencia. Por
otra parte,lo natural es que las personas envejecen y a mayor
edad es mas dificil encontrar trabajo, o poder cambiarse a
otro empleo a medida que se acerca la jubilacion. El efecto
de la edad en la productividad es materia de estudio, dado
que se piensa que la productividad se reduce con la edad
al asumir que las destrezas de un individuo, en particular la
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velocidad, la agilidad, la fuerza y la coordinacion, disminuyen
con el tiempo. No obstante, en la actual sociedad del
conocimiento, en la que prima lo intangible (conocimiento,
talento, relaciones, ideas creativas, entre otros), los
elementos de productividad estan siendo repensados mas
desde la mentefactura que desde la manufactura y, en este
escenario, las caracteristicas asociadas a lo fisico estan
perdiendo peso frente a las vinculadas a lo intelectual; con
ello, se torna positivo el poseer mayor edad.

Es diferente cuando una persona esta sobre los 30 afios que
sobre los 50, ya que conforme el ser humano crece y se
desarrolla tienen lugar cambios impredecibles en el cuerpo
y en la quimica interna; tales cambios producen diferentes
etapas a lo largo de la vida. Muchas de las emociones reflejan
estas modificaciones y, por tanto, puede considerarse
que estan conectadas bioldgicamente. Al mismo tiempo,
la sociedad y la cultura tienen un complejo sistema de
“categorias de edad”, un conjunto de expectativas de lo
que la persona debera estar haciendo y como debera
comportarse en las diferentes edades (Neugarten, 1996).

Muchas de las normas giran alrededor de las décadas y se
tiende a pensar en lo que ha de alcanzarse a los 20, 30, 40,
50 o 60 anos, como acontecimientos importantes en la vida.
De hecho, algunos de estos acontecimientos se derivan de
las leyes al cumplir 18 o 21 afios segln el pais, mientras
que otros se desprenden de politicas organizacionales y
sociales, como la edad del retiro obligatorio; sin embargo,
se debe recordar que aun cuando existen correlaciones
con la edad, también hay una gran cantidad de variaciones
individuales, tanto en la secuencia de eventos como en las
edades en las que estos ocurren.

Otra variable importante es el género, pues suele tener
relacion con las variables intrinsecas y de comportamiento,
especialmente por la influencia de las diferencias biologicas
y las connotaciones culturales sobre cada género y, sumada
a las anteriores, se hace necesario incluir el estado civil para
comprender, en forma completa, las caracteristicas de los
integrantes de la organizacion, en tanto interactian en la
vida de trabajo de la persona. Una de las debilidades de los
sistemas tradicionales de desarrollo gerencial y de empleo
ha sido la tendencia a suponer que los empleados dejan a
su familia y a su propia persona en la casa cuando inician
su jornada laboral, y que, por consiguiente, la organizacién
solamente debe preocuparse por crear oportunidades para
actividades de desarrollo orientadas hacia el trabajo.

El capital humano de la empresa solo se tiene en tanto las
personas estén a ella vinculadas mediante una relacion de
trabajo en la que el tipo de contratacién no solo afecta
sus percepciones de seguridad y de proyeccion en la
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organizacion, sino la volatilidad de dicho capital, al favorecer,
o no, su permanencia como empleado a mediano y largo
plazo.

Adicionalmente, la duracion del contrato es un aspecto a
considerar en la toma de otras decisiones de gerencia del
talento humano. Por ejemplo, si parte del personal tiene un
contrato a término fijo menor a un ano, carece de sentido
invertir en procesos de formacion de mediano o largo
plazo, reduciendo o eliminando las posibilidades de apoyar
o patrocinar a los empleados para que se formen a nivel
universitario o de posgrado. Algo similar ocurre con el
diseno y la realizacién de su carrera profesional al interior
de la empresa. No obstante, al mirar el desempefio laboral
existen trabajos que demuestran que la productividad
y el desempeno de los trabajadores es mejor cuando su
contratacion es a término fijo que cuando responde a
un contrato a término indefinido (Selma, 2018), en tanto
cambia su percepcion acerca de la necesidad de demostrar
su valia para al menos conservar el empleo.

En sintesis, como expresa Schein (1985), la forma como
los seres humanos llevan a cabo sus actividades de
trabajo dependera de los factores personales (aspectos
demograficos y familiares), mas alla del ambiente de trabajo
inmediato, de las politicas organizacionales y de la manera
como se administran. Tales variables demograficas y su
medicion se presentan en laTabla 8.

Tabla 8.
Medicion del elemento tipologfa del personal
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Con base en lo expuesto, la propuesta de medicion del
capital humano vista en conjunto (Figura 2), contempla
4 componentes y |5 variables que, a su vez, se desglosan
en un conjunto de indicadores como antes se ha descrito,
proporcionando una vision integral de la misma.

La medicion propuesta es coherente con la literatura
especializada en tanto integra aspectos considerados por
diversos autores y estudios sobre el particular, con el valor
agregado de explicitar indicadores que permiten contar con
cifras especificas acerca de cada uno de sus componentes
y de dar mayor importancia a algunos poco abordados
en dicha literatura. Ademas, permite la comparacion
entre empresas al utilizar criterios homogéneos para la
identificacion y medicion de su capital humano en tanto
el esquema formulado puede aplicarse en todo tipo de
organizaciones.

La propuesta es flexible y versatil dado que, por una
parte, puede medirse el capital humano para la empresa
en su conjunto o bien hacerse por niveles organizativos
(estratégico, tactico u operativo) o por areas (comercial,
juridica, financiera, entre otras), segin sea el interés
o la necesidad especifica que se tenga y, por otra parte,
porque permite incluir elementos o variables adicionales
o diferentes a los contemplados, sin perder su naturaleza
y consistencia. Por ejemplo, sumar otras competencias
laborales o tipos de contratacion, acorde con la realidad

Variable

Medicion

Numero de trabajadores que se encuentran en los siguientes rangos:

Entre 20 y 30 afios
Entre 31 y 40 afios
Entre 41 y 50 afios
Entre 51 y 60 afios
Mas de 60 afios

Edad

Numero de hombres

Género . .
Numero de mujeres

Numero de empleados:

Solteros
Casados

En union libre
Separados
Viudos

Estado civil

Numero de empleados vinculados mediante:
Contrato a término indefinido

Tipo de contratacion

Contrato a término fijo entre 1 y 3 afios

Contrato a término fijo inferior a un afio

Otro tipo de contrato

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 2. Propuesta Integrada de medicién del
capital humano de la empresa
Fuente: Elaboracién propia.

particular de la empresa. Ademas, es posible vincular
algunas de las mediciones efectuadas a otros procesos de
gestion humana y lograr evitar duplicidad en tiempo, dinero
y esfuerzo, como seria el caso, entre otros, de la cultura
organizacional y de la evaluacion de competencias. Otro
rasgo importante es que al considerar periodos anuales
consecutivos de medicion proporciona una lectura mas
completa del comportamiento de estos activos intangibles
en el tiempo, ajustada a su caracter dinamico, con lo que se
fortalece su mirada en prospectiva.

5. Conclusiones

En torno al tema de la medicién del capital humano de la
empresa alin no existe acuerdo acerca de los componentes,
elementos o variables e indicadores a través de los cuales
ha de llevarse a cabo, como si ocurre con la contabilidad
tradicional, en detrimento de la posibilidad de comparar
su comportamiento entre empresas. La dificultad que
por naturaleza implica el cuantificar un activo intangible,
unida a la falta de estandares comunes, tanto normativos
como procedimentales, constituyen razones de peso que
reducen el interés de las empresas para su medicion, por
lo que la propuesta presentada, apoyada en un marco
tedrico consistente y en la revision de estudios empiricos
efectuados al respecto, proporciona una respuesta a esta
problematica.

Si bien en las empresas existen datos e indicadores sobre
algunos de los aspectos considerados en esta propuesta, con
frecuencia se analizan de forma aislada, sin una perspectiva
sistémica y, en ocasiones, sin la inclusion de un horizonte
de tiempo que permita observar, de forma dinamica, su
comportamiento, por lo que se insiste en la necesidad de

efectuar la medicion de forma continua, segin periodos
previamente establecidos. En tal sentido, es conveniente la
realizacion, cercana en el tiempo, de las acciones referidas
a la evaluacion del desempeio y a la medicién de la cultura
organizacional, si se desea extraer de ellas datos utiles para
la medicion del capital humano, puesto que ambos contienen
informacion acerca del nivel de las competencias de los
trabajadores en un periodo de tiempo determinado, asi
como sobre el conocimiento, la identificacion y la vivencia
de los valores corporativos y acerca de la orientacion al
cambio y el aprendizaje.

Se sugieren nuevas lineas de investigacion referidas a la
incorporacion de variables e indicadores para establecer la
relaciony el efecto del capital humano en los resultados de la
empresa, el disefio de modelos de medicion a mayor escala,
por ejemplo para sectores econémicos o sociales especificos
o acerca del uso de las mediciones del capital humano de la
empresa para efectos de la toma de decisiones de gestion
humana, tales como retiros de personal, promociones
y formacioén, asi como para valorar el resultado de dicha
area a partir del incremento, estancamiento o deterioro del
capital humano de la empresa en periodos determinados, o
de la mejora en uno o varios de sus componentes. =
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