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RESUMEN

Coralina es una entidad publica de San Andrés dedicada
al medio ambiente, que cuenta con un sistema de gestién
de la calidad. Esta entidad tiene un problema de pérdida
de capital intelectual que se evidencia en las auditorfas
internas con el incumplimiento de algunas actividades, lo

¥ Articulo de investigacidn.

queafectala calidad del servicio. En este sentido, la inves-
tigacién tuvo como objetivo proponer estrategias para el
fortalecimiento del proceso de gestion del talento humano
en dicho sistema de gestion de calidad. Para ello se realiz6
una investigacion cualitativa y se considerd el andlisis de
contenido de la informacién oral y escrita proporcionada
por los funcionarios de la corporacién. El diagndstico arrojé
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como resultado que hacen falta recursos para la buena ges-
tién del talento humano y mayor compromiso, motivacién
y formacion por competencias del personal, y que hay fa-
llas en todos los componentes del proceso. Las estrategias
propuestas para superar tales carencias o fallas, con su res-
pectivo plan de accidn, se enfocaron en cada uno de esos
componentes, para articular el proceso con las normas de
calidad relevantes, especialmente la ISO 9004:2009, que
se orienta al éxito sostenido de las organizaciones con un
enfoque de gestion de la calidad.

Palabras clave: capital humano, recursos humanos,
desarrollo humano, informacién y calidad del producto,
normalizacion y compatibilidad.

ABSTRACT

CORALINA is a public entity engaged in the environ-
ment sector, based on San Andrés, which has a quality
management system in place. This entity has a prob-
lem elated to the loss of intellectual capital, which 1s
evidenced in the internal audits by the noncompliance
with some activities thus affecting service quality. In this
regard, the research was aimed at proposing strategies
for the strengthening of the human talent management
process in the quality management system. A qualitative
research was developed, and the content of written and
oral information provided by the corporation officials was
analyzed. The diagnosis revealed the lack of resources
fora proper human talent management, increased com-
mitment, motivation and competence-based training of
the personnel, as well as faults in all the components
of the process; therefore, the strategies proposed with
their respective action plan were focused on all those
components in order to articulate the process with qual-
ity standards, especially [SO 9004:2009 that is oriented
toward the sustained success of organizations with a
quality management approach.

Keywords: Human capital, human resources, human
development, information and product quality, stan-
dardization and compatibility.

RESUMO

A CORALINA ¢ uma entidade publica do arquipé-
lago de San Andrés voltada a0 meio ambiente, que
possui um sistema de gestdo da qualidade. Esta en-
tidade apresenta uma problemdtica associada a perda
de capital intelectual, o que se revela nas auditorias
internas com a inadimpléncia de algumas atividades
que afetam a qualidade do servigo. Nesta sequéncia,
a pesquisa teve o objetivo de propor estratégias para
o fortalecimento do processo de gestdo do talento hu-
mano no sistema de gestdo de qualidade. Para isso, foi
realizada uma pesquisa qualitativa e considerou-se a
andlise de contetido das informagdes orais e escritas
fornecidas pelos funciondrios da corporagdo. O diag-
ndstico deu como resultado que ainda se precisa de
recursos para a boa gestdo do talento humano, maior
engajamento, motivacdo e formagdo por competéncias
do pessoal, bem como falhas em todos os componentes
do processo, pelo que as estratégias colocadas com o
seu plano de agdo correspondente se focaram em todos
esses componentes, para vincular o processo com as
normas de qualidade, em particular a ISO 9004:2009
voltada ao sucessos sustentdvel das organizagdes com
foco na gestdo da qualidade.

Palavras-chave: Capital humano, recursos humanos,
desenvolvimento humano, informacdo e qualidade do
produto, normalizacdo e compatibilidade.
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INTRODUCCION

Hasta finales de la década de los ochenta el proceso
de GTH (gestion del talento humano) no tenfa ma-
yor relevancia dentro de las organizaciones. Era una
actividad bdsica e incipiente pues la baja rotacion de
personal, la lenta evolucion de la tecnologia y la esta-
bilidad del mercado hacfan que el proceso fuera sen-
cillo: bastaba con encontrar una persona que reuniera
las habilidades bdsicas para el cargo, cuyo proceso de
formacién consistia en un entrenamiento centrado en
las funciones que desempefiaria y que podrfa ser pro-
mocionada mds adelante, segtin su antigiiedad en la

empresa o el buen desempefio que exhibiera (Pereda
y Berrocal, 2011).

Actualmente la situacién es muy diferente. L.a GTH ha
adquirido gran preponderancia en las organizaciones, las
cuales han entendido que el TH (talento humano) es
un factor de competitividad y diferenciacion dificil de
ser replicado por la competencia (Alles, 2006; 2016). En
este sentido, el caso de Toyota es emblemdtico pues
parte de la ventaja acumulada durante afios ha estado
fundamentada en el TH y su capacidad para “resolver
problemas, innovar y constituirse en agente del cambio”
(Hamel y Breen, 2012, p. 37).

En los SGC (sistemas de gestion de la calidad) el TH
también resulta determinante para asegurar el correcto
desempefio y la eficacia del sistema. Por eso es impres-
cindible fortalecer sus competencias (toma de concien-
cia, conocimiento, compromiso, liderazgo, entre otros
aspectos), que son fundamentales para el cumplimiento
de los principios de calidad e inciden en la satisfaccion
del cliente. De tal manera que tanto el compromiso de la
alta direccion como la adhesién del TH son presupuestos
bdsicos para el éxito de cualquier SGC (Sdnchez, 2011).
Maxime cuando la calidad es un concepto multidimen-
sional que en la mayorfa de sus dimensiones involucra de
alguna manera al TH (Petrick y Furr, 2003; Atehortua,

Bustamante y Valencia, 2008; Gutiérrez y Rubio, 2009;
Benavides y Quintana, 2015; entre otros).

La relacion entre GTH y SGC es de doble via, y la im-
plementacion de un SGC impacta también al TH. Un
estudio llevadoa cabo en una institucion educativa de la
ciudad de Pasto, a fin de conocer los efectos de la imple-
mentacion del SGC bajo el modelo NTC-ISO 9001 en
la gestién del recurso humano y a partir de la definicion
de siete categorfas (gestion directiva, participacion del
personal, gestion documental, ambiente de trabajo, des-
empeiio del personal basado en competencias, comuni-
cacién y, mejora continua), plantea que, como resultado
de la implementacidn, la formacidn y capacitacién del
personal ha tenido una notable influencia en otras cate-
gorias (gestion directiva, gestion documental, ambiente
de trabajo y mejora continua), lo que ha potenciado habi-
lidades de liderazgo y trabajo en equipo y ha contribuido
amejorar el desemperio del personal y sus competencias
laborales (Estacio Maigual, 2012).

En otro estudio similar al anterior, orientado a deter-
minar los efectos de la implementacion del SGC en la
gestién humana del Centro de Gestién Administrativa
del Sena, los autores llegan mds o menos a las mismas
conclusiones: la mejora continua ha fortalecido las com-
petencias del TH que trabaja para la institucion y el
liderazgo ejercido por la alta direccion de la entidad ha
contribuido a la eficacia del sistema, lo cual se ve refle-
jado en la fluidez de la comunicacién y la informacién
(Méndez y Fandifio, 2010).

Loanterior pone de presente que lograr la colaboracion y
adhesidn del factor humano en los SGC demanda un es-
fuerzo adicional. L.a mera transmisién de informacidn es
insuficiente pues también se requiere de un ambiente de
trabajo adecuado. Asi se desprende de otra investigacion
en la cual participaron doce empresas, la mayorfa de ellas
multinacionales, cuyos autores concluyen que la mera
introduccién de un sistema de informacion eficiente no
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garantiza la transferencia y creacién de conocimiento:
es necesario un clima organizacional propicio que debe
tener como caracteristicas la confianza mutua, el acceso
alaayuda, la empatia activa y el juicio clemente, en los
equipos de trabajo (Zdrraga y Bonache, 2005).

En el caso de la entidad publica objeto del presente
estudio, cuenta con un sistema integrado de gestion
que toma como referencias el Meci (Modelo Estdndar
de Control Interno) 1000:2005, el Sisteda (Sistema de
Desarrollo Administrativo) 2005 y el Sistema de Gestion
de Calidad bajo NTCGP 1000:2009 e ISO 9001:2008
con enfoque basado en procesos. Eso le ha permitido
gestionar sus objetivos de acuerdo a su misidn, visidn,
PGAR (Plan de Gestién Ambiental Regional), PA (Plan
de Accidn) y sus politicas y proyectos.

Ahora bien, aunque la entidad lleva a cabo un proceso de
seleccidn del personal con diferentes filtros para asegurar
la idoneidad del TH contratado, se ha podido observar
que después de implementado el SGC paulatinamente
se han perdido el conocimiento, el compromiso y la mo-
tivacion del TH. El resultado se refleja en los informes
de las auditorfas internas, donde se evidencia la omision
de algunas actividades que demanda el SGC.

Situacién problemdtica si s tiene en cuenta que los SGC
son una herramienta de gran importancia estratégica,
tal y como estdn definidos en la NTC ISO 9001:2008:
“conjunto de elementos mutuamente relacionados o que
interactian para establecer la politica y los objetivos,
para dirigir y controlar una organizacion con respectoa la
calidad” (Icontec, 2003, p. 11). Cabe resaltar el numeral
6.2 de dicha norma, que establece la competencia del
TH fundamentada en la educacidn, la formacidn, las ha-
bilidades y la experiencia apropiadas. Téngase en cuenta
ademds la existencia de un principio de calidad especial-
mete importante: el de participacion del personal a todos
los niveles, el cual permite que las habilidades del TH
sean usadas en beneficio de la organizacion.

Dicha problemtica refleja ademds que el personal no se
encuentra inmerso ni participa activamente en la mejora
continua del SGC implementado. Simultdneamente,
demuestra desmotivacion y falta de compromiso, da
la impresion de que trabajan solamente para dar cum-
plimiento a las actividades y entregar los productos
contratados dejando de lado otros aspectos igual de im-
portantes, como el empoderamiento v la realizacién de

las actividades del SGC.

Por otra parte, algunos funcionarios se retiran debido a
que acceden a empleos con mejores garantias y beneficios
laborales, y se llevan consigo el conocimiento, que muchas
veces no se encuentra documentado. Es decir, quien llega
allenar la vacante debe reconstruir y analizar en cudl etapa
estaba la actividad para darle continuidad o en dltimas em-
pezar de nuevo, lo cual representa una pérdida de tiempo.

En este orden de ideas, y pensando en el mejoramiento
continuo, se hace necesario replantear las estrategias de
gestién del TH pues dicho proceso, tal y como se lleva
a cabo en la actualidad, presenta serias deficiencias: el
personal no estd suficientemente comprometido e invo-
lucrado con el SGC, en algunos casos no cuenta con las
competencias necesarias, no estd alineado con la cultura
de calidad y no hay suficiente cohesion como para per-
mitir unidad de propdsito.

Frente a esta problemdtica, el objetivo de la presente
investigacién es proponer estrategias para el fortaleci-
miento del proceso de GTH en el SGC de la entidad.
Para ello se realiza un andlisis de la literatura existente,
las normas de calidad y los testimonios de los involucra-
dos en el proceso de GTH de Coralina.

Para lograr el objetivo planteado el presente trabajo se
divide en cuatro secciones. En la primera se presenta
la metodologia empleada; en la segunda, los resultados
del estudio con su respectivo diagndstico, las estrategias
sugeridas a la alta direccion de la entidad y la propuesta
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de plan de accién orientado a cumplir con las estrategias
definidas previamente. La tercera seccidn estd destinada
al apartado de discusién y en la dltima se presentan las
conclusiones del estudio.

METODOLOGIA

La presente investigacion asume un enfoque cuali-
tativo y utiliza como estrategia metodoldgica el AC
(andlisis de contenido) segiin el derrotero ofrecido por
Ruiz (2004). Se escogid el AC porque en los procesos
de GTH, donde la comunicacidn tiene un lugar pre-
ponderante, dicha estrategia provee las herramientas

para analizar satisfactoriamente tales procesos no solo
a partir de la comunicacidn, sino del contexto en el
cual se dan y el vinculo existente con el SGC de la
entidad involucrada.

EI AC ha sido poco utilizado en investigaciones re-
lacionadas con los SGC, por lo que a continuacién
se presentan los pasos seguidos para la adopcion de
dicha técnica. El primer paso consistid en definir los
elementos estructurales de la investigacion a partir del
AC (figura 1).

En el segundo paso se abordaron las estrategias de de-
limitacién y determinacion, segtin la técnica de AC, las
cuales se definen en la tabla 1.

Figura 1. Elementos estructurales del AG

Referencias

Elementos estructurales del
AC en la investigacién

Rango

Fuente: elaboracion propia a partir de Ruiz (2004).

[ Testimonio orales ofrecidos por personal a cargo del proceso de gestion

[ En los rasgos se tiene en cuenta las dimensiones complementarias del

| En el contexto cultural, se tiene en cuenta las condiciones de vida,

de talento humano de la entidad, asi como los testimonios orales de cargos
relacionados con procesos.

Testimonios escritos por las personas a cargo del proceso o relacionados
(resultados de auditoria, indicadores,informes,planes de accion etc.) Dentro
de este tipo de testimonio se incluyen las referencias ofrecidas por el autor
idalberto chiavenato y las normas de calidad (ISO 9001, MECL,NTCGP

1000) en aspectos concernientes a la GTH.
: >

contexto, esto es, el contexto cultural de la organizacién y el contexto

relacional.

practicas, hdbitos, valores y costumbres que despliegan los miembros de la

organizacion.

El contexto relacional, da cuenta de los actos comunicativos concretos en los

cuales los informantes dan sus testimonios y brindan informacién. )
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Tabla 1. Estrategias del estudio

Estrategia de delimitacién

Estrategia de delimitacién intensiva
Integra al andlisis todos los elementos presentes en los relatos de los informantes y testimonios escritos relacionados con el proceso de GTH y los
procesos para integrar, organizar, recompensar, desarrollar, retener y auditar al personal que labora para la entidad

Estrategias de determinacion

Estrategia intertextual
Utiliza el método discriminativo: los testimonios (orales y escritos) se organizan en categorias diferentes con el objeto de establecer comparaciones
entre ellos. Para eso se adopta el siguiente esquema;

Categorias (C) y subcategorias

(C) Integracion del TH (C) Desarrollo del TH (C) Auditoria del TH

e Reclutamiento e Formacién e Bancos de datos

e Seleccién e Desarrollo e Sistemas de informacion administrativa
e Aprendizaje

(C) Organizacion del TH e Administracién del conocimiento

*  Disefio de puesto

e Evaluacién del desemperio (C) Retencidn del TH
e Higiene, seguridad

(C) Compensacion del TH e Relaciones laborales

e Remuneraciones e (alidad de vida

e Incentivos
e Prestaciones

Organizacién Expertos y normas de calidad
Testimonios orales ofrecidos por las personas e Autores (Chiavenato, Alles, Benavides,
a cargo del proceso de GTH en la entidad y Castillo, entre otros)
por personas en cargos relacionados con el Comparativo e 150 9001:2008
proceso. *  Meci

Testimonios escritos por las personas a cargo @ e NTCGP 1000
del proceso o relacionadas (resultados de

auditorfas, indicadores, informes, planes de
accion, etc.)

Estrategia extratextual

Contexto inmediato. Recopilacién de testimonios teniendo en cuenta cambios en las normas de calidad. La ISO 9001:2015 trae importantes
cambios, como la introduccion del concepto de gestidn de cambio, el refuerzo del enfoque por procesos, la relevancia del liderazgo, requisitos mds
explicitos y detallados para la comunicacidn, entre otros. [gualmente, se registran cambios en el Meci, que se actualizd en 2014, y modificaciones
en los subsistemas de control estratégico y de gestidn. Este contexto es importante pues la entidad deberia estar desarrollando planes para
adaptar su sistema a esos cambios.

Caracteristicas especiales del informante. Aqui se tienen en cuenta los aspectos relacionados con la cultura organizacional y los rasgos predominantes
de las personas involucradas en el proceso de GTH que suministraron la informacidn solicitada en el presente estudio

Fuente: elaboracidn propia a partir de Ruiz (2004).
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El tercer paso fue la organizacion de la informacién, que
se hizo en dos etapas: en la primera, se organizd la infor-
macion recopilada y la producida siguiendo el esquema
de la figura 2; en la segunda, se definid la periodizacién
en dos afios pues para el diagndstico la entidad solo

suministrd informacion de los dos dltimos afios. Tal in-
formacién se circunscribid a la producida por personal
ligado directa o indirectamente al proceso de GTH, asi
como al SGC de la entidad.

Figura 2. Informacién recopilada y producida

. Autores
+ Normas de calidad

+  Auditorfas internas

+ Formatos

+ Planes de accién

+ Planes de mejoramiento
+  Planes de bienestar

REVIET

. Auditoria de recertificacién

+ Lista de proyectos en ejecucidn
+ Planes de capacitacion

+ Procesos de incorporacion

+ Evaluacién de desempeio

+ Indicadores

+ Programas de auditorfas

+ Informes periddicos

+ Comunicados internos

Produccién .

+ Testimonio de jefes de personal .
Testimonio secretario general
+ Testimonio jefe de control interno .

Testimonio subdirectora de planeacion
+ Observaciones
Visitas a proyectos

Fuente: elaboracién propia.

El cuarto paso fue la construccion de las categorias y
subcategorias que se abordarfan en el estudio (tabla
1). Para dicha construccidn, se recurrid a los procesos y
subprocesos de GTH definidos por Chiavenato (2009).

Si bien los anteriores pasos del AC cumplieron con los
niveles de superficie (descripeion de la informacion) y
analitico (clasificacion, ordenamiento de la informacién

y construccion de categorias), era necesario dar cum-
plimiento al tercer nivel, el interpretativo. Por tanto, el
quinto y dltimo paso consistid en interpretar la informa-
cién disponible haciendo la triangulacion entre catego-
rias y subcategorias, normas de calidad (ISO 9001, ISO
9004, Meci y NTCGP 1000) y hallazgos registrados en la
entidad (testimonios orales y escritos) en lo que respecta
ala GTH (figura 3).
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Figura 3. Esquema de triangulacién

4 150 9001:2015 ¢ 150 9004 A
+ Evaluac de desempefio (9)  + Personas (7.1.2) (6.3.1) (6.3.3)
NTCGP 1000 + Cambios en requisitos de « Principios de GC (0.2)
+ Talento Humano (6.2) Pdtos y Serv (8.2.4) + Competencia (7.2) (6.3.2)
+ Liderazgo (5) + Toma de conciencia (7.3)
+ Conocimientos de la Org
p (7.1.6)
( DIAGNOSTICO
PROCESO DE GTH (Chiavenato) ‘ PROCESO DE GTH
+ P. recompensar personas
+ P. organizar personas
+ P. desarrollar personas
MECI

+ P. integrar personas
+ P. auditar personas
+ P. retener personas

S

+ Desarrollo del talento humano (1.12)

Fuente: elaboracidn propia.

RESULTADOS Y DISCUSION

A continuacion se hace una descripcién sucinta de la
entidad publica para seguidamente presentar el diag-
ndstico con los hallazgos mds relevantes y a partir de allf
proponer las estrategias y el plan de accién que deberfa

ser implementado para articular el proceso de GTH con
el SGC integrado de la entidad.

Descripcion de la entidad

Creada en 1993, la entidad tiene como principal finali-
dad administrar el medio ambiente y los recursos natura-
les renovables, propendiendo al desarrollo sostenible del
departamento Archipiélago de San Andrés, Providencia
y Santa Catalina.

Como entidad publica orientada a la proteccidn del me-
dio ambiente, tiene unas funciones bdsicas que abarcan
planeacion; normatizacion; asesorfa, coordinacion y
apoyo; administracion; ejecucion; investigacion, edu-
cacién e informacidn en cuestiones medioambientales.

Maneja actualmente diecisiete proyectos, de los cuales
catorce son propios, financiados por la entidad, y tres,
en proceso de ejecucidon, son financiados por el FCA
(Fondo de Compensacién Ambiental). Adicionalmente,
hay otros dos proyectos, pendientes de aprobacion, que
se estdn gestionando ante el Fonam (Fondo Nacional
Ambiental).

EI'TH de la entidad se compone de 38 funcionarios, la
mayorfa profesionales, de los cuales 32 % son funciona-
rios de carrera, 45 % nombrados en provisionalidad y el
restante 23 %, de libre nombramiento.

Diagnéstico

Teniendo en cuenta las categorias y subcategorias defi-
nidas previamente, el trabajo de campo realizado y las
diferentes fuentes consultadas, a continuacion se pre-
senta el diagndstico de la entidad utilizando para ello
un cuadro de semaforizacidn (tabla 2), segtin el nivel de
avance observado en cada categoria.
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Tabla 2. Resultados del diagndstico (semaforizacién)

# Componentes de la GTH Situacién actual A%

| Procesos para integrar el TH Hay procesos para integrar personal, pero no son iddneos para atraer personal mds
competente

) Procesos para organizar el TH | Existen procedimientos para evaluacion del desempefio y disefio de puestos, pero se
cumplen parcialmente y no estdn bien formulados

Procesos para recompensar Si bien la remuneracidn y las prestaciones son definidas por el Gobierno, el programa de

3 |elTH incentivos, que depende de la entidad, tiene falencias y para la presente anualidad no

estd establecido

4 | Procesos para desarrollar el TH | N existe un verdadero proceso para desarrollar las habilidades personales

5 | Procesos para retener el TH Son deficientes o inexistentes debido en gran parte a la falta de recursos

6 | Procesos paraauditar el TH Existen, pero presentan serias deficiencias

Procesos del SGC relacionados | E1SGC estd implementado y con procedimientos definidos, pero muchas de las
conla GTH actividades de la GTH no se estdn llevando a cabo

@ e e

2 28.6% Inexistente

5 71.4% Parcial

Q@ o 0% Existe
1. Procesos para integrar el TH 5. Procesos para retener el TH
Reclutamiento Higiene y seguridad
Seleccion Relaciones laborales

2. Procesos para organizar el TH Calidad de vida

Diserio de puestos 6. Procesos para auditar el TH

Evaluacidn del desempeiio Banco de datos

3. Procesos para recompensar el TH Sistemas de informacion administrativa

Remuneracién 7. Procesos SGC relacionados con la GTH
Incentivos

Objetivos de calidad de la GTH
Prestaciones

4. Procesos para desarrollar el TH

Realizacion de actividades planificadas en el drea

000 9o ee e

eee e | ©

Formacion

Desarrollo Ambiente de trabajo
Aprendizaje Auditorfas internas
Administracién del conocimiento POR
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Medidas NO Existe Parcial Inexistente
1. Procesos para integrar el TH 2 0 2 0
2. Procesos para organizar el TH 2 0 2 0
3. Procesos para recompensar el TH 3 2 0 1
4. Procesos para desarrollar el TH 4 0 0 4
5. Procesos para retener el TH 3 0 0 3
6. Procesos para auditar el TH 2 0 2 0
7. Procesos SGC relacionados con la GTH 5 0 5 0
Total medidas 21 2 11 8
9.5% 524 % 38.1%

Fuente: elaboracién propia.

Mds de la mitad de los procesos de GTH y del SGC
se llevan a cabo parcialmente o no son idéneos para el
fin pretendido. Ademds, hay procesos que no reciben
la importancia debida y que en la prdctica no existen
en la entidad, especialmente aquellos que tienen como
finalidad desarrollar y retener al TH.

Estrategias y planes de accion

Para implementar las estrategias del drea de TH y eje-
cutar los planes de accién se propone la creacién de un

Comité Temporal para la Planeacion del TH (figura 4)
cuya duracion dependerd del plazo que se tome la en-
tidad para ejecutar el Plan de Accidn, tras lo cual aquel
se disolverd y dejard sus labores de control a cargo del

drea de TH.

Para la medicién de la ejecucién se propone adoptar el
siguiente indicador, que arroja cifras porcentuales:

Ejecucidn del Plan de Accidn= # de actividades cjecutadas x100

# de actividades programadas

Figura 4. Conformacion Comité Temporal para la Planeacién del TH

Comité Temporal para la
Planeacién del TH

Jefe de personal Director general

Fuente: elaboracidn propia.

En las tablas 3 a 15 se exponen de manera sucinta la
estrategia y el respectivo plan de accion para cada sub-
proceso de la GTH.

. Subdirector de planeacidn y
Jefe de control interno

desarrollo institucional
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Tabla 3. Estrategia y Plan de Accién, reclutamiento

Estrategia

Adopcion de una estrategia de reclutamiento externo intensivo para ampliar el abanico de candidatos y aumentar la probabilidad
de escoger a los mds iddneos

Objetivo Aumentar la base de candidatos a cargos de libre nombramiento y provisionales, asi como el nimero de contratistas

Responsable | Jefe del Area de TH

Actividades del Plan de Accion

Disefiar aviso de convocatoria con cargo, perfil, experiencia, salario y tipo de vinculacién. Para los contratistas: objeto del contrato,
experiencia requerida, etc.

Publicar aviso en medios impresos (revistas, diarios, etc.)

Contactar asociaciones profesionales y universidades para que envien candidatos a los cargos

Colocar carteles o anuncios en lugares visibles y permitidos

Animar al personal de la entidad a que envie sus candidatos, si los tiene

Publicar aviso de convocatoria en redes sociales

Publicar aviso en pdgina web utilizando la aplicacién JS Jobs

Anunciar convocatoria a través de radio y TV comunitarias

O |0 |~ |\ [ [ W N

Evaluar proceso de reclutamiento una vez concluido

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 4. Estrategia y Plan de Accidn, seleccion

Estrategia

Adopcién de una estrategia de seleccidn de personal de libre nombramiento y provisional basada en el modelo de valor agregado,
orientado a seleccionar el TH que mayores competencias aporte a la entidad

Objetivo Incrementar el portafolio de competencias del TH

Responsable | Jefe del Area de TH

Actividades del Plan de Accién

1 | Definir competencias (personales, del cargo, del drea, esenciales y las demandadas por el SGC), requisitos de formacidn académica y
experiencia requerida por el cargo, segtin lo previsto en el Manual de Funciones de la entidad y lo requerido por el SGC

2 | Disefiar entrevistas; pruebas de conocimientos, sicoldgicas y de personalidad y técnicas de simulacion, segiin requerimientos del cargo

3 | Programar fechas y horarios para la aplicacion de entrevistas y pruebas

4 | Aplicar entrevistas y pruebas

5 | Evaluar las pruebas

6 | Evaluar competencias de los entrevistados utilizando el formato Evaluacion de Competencias

7 | Identificar candidatos que ademds de cumplir con las competencias exigidas para desempefiar el cargo posean competencias que
agreguen valor a la entidad

8 | Elegiral candidato que reuniendo las competencias requeridas posea la mayor cantidad de competencias agregadas que resulten valiosas
para la entidad

9 | Realizar exdmenes médicos de ingreso

10 | Agradecer a los participantes en el proceso de seleccion e informar acerca de su finalizacion

Fuente: elaboracidn propia.
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Tabla 5. Estrategia y Plan de Accidn, disefio de puestos

Adopcidn en la entidad de una estrategia para redisefio de puestos basada en el modelo de las contingencias, que tiene en cuenta la

Estrategia naturaleza cambiante del entorno, la tecnologa y las personas
Objetivo Lograr una mayor flexibilidad de la entidad adaptando el disefio de puestos a la naturaleza cambiante del entorno
Responsable | Jefe del Area de TH

Actividades del Plan de Accidn

1 | Investigar nuevos adelantos y desarrollos que guarden una relacion directa con las tareas que demanda el puesto y las competencias
requeridas

Redisediar el contenido del puesto (tareas o atribuciones) teniendo en cuenta los nuevos adelantos

Definir responsabilidad del puesto (a quién debe reportar)

Definir autoridad del puesto (a quién debe dirigir o supervisar)

ol | = W | Do

Rediseiiar el puesto de trabajo teniendo en cuenta:

5.1 | Variedad de la tarea, equipamientos, actividades, habilidades y potencial innovador

5.2 | Autonomia del puesto

5.3 | Significado de las tareas (conocimiento profundo de las implicaciones, interdependencias y consecuencias del trabajo)

54 | Identidad con las tareas (identificacién con el trabajo, pertenencia)

55 Realimentacidn (informacion de retorno o retroalimentacién que recibe la persona para administrar los resultados de lo que hace y
"~ | generar una autoevaluacidn)

6 | Establecer secuencia gradual para la asignacidn futura de nuevas responsabilidades a fin de enriquecer el puesto

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 6. Estrategia y Plan de Accidn, EDL (evaluacion del desempeiio laboral)

Tl Articular el proceso de EDL con las competencias para el cargo, definidas previamente en los procesos de seleccién y el Manual
de Funciones involucrando a todos los funcionarios independientemente del tipo de vinculacién

Objetivo Democratizar la medicion del desempefio laboral con énfasis en las competencias requeridas por el cargo

Responsable Jefe del Area de TH

Actividades del Plan de Accion

1| Incluir en las EDL a funcionarios provisionales y de libre nombramiento

) Sumar a las competencias del Manual de Funciones del cargo las competencias definidas para el proceso de seleccidn en el formato de
Evaluacion de Competencias

3 | Disefiar procedimiento para evaluar con igual periodicidad a los demds funcionarios independientemente del tipo de vinculacién

Fuente: elaboracidn propia.
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Tabla 7. Estrategia y Plan de Accidn, incentivos

Estrategi Adopcion del Plan de Incentivos, paralelo al de funcionarios de carrera, para estimular a los demds funcionarios que tengan un
strategia .
desempeiio laboral sobresaliente

Objetivo Democratizar los incentivos

Responsable Jefe del Area de TH

Actividades del Plan de Accion

1 | Establecer presupuesto para el Plan de Incentivos 2017

Diseiar Plan General de Incentivos 2017 de modo que incluya a todos los funcionarios de la entidad

Analizar resultados globales de la EDL

Aplicar incentivos de ley a funcionarios de carrera

Ul = | W | DN

Aplicar incentivos a los mejores desemperios de funcionarios que no son de carrera

Fuente: elaboracidn propia.

Tabla 8. Estrategia y Plan de Accidn, formacidn, desarrollo y aprendizaje

Estrategia Adopcién del Plan de Capacitaciones, basado en la formacién por competencias para todo el personal

Obieti Enfocar el subproceso de formacidn, desarrollo y aprendizaje en competencias valiosas para la entidad, orientadas a mejorar el
etivo . . . .
. desempefio de la planta de cargos, fomentar el crecimiento personal y adquirir nuevas habilidades y destrezas

Responsable | jefe del Area de TH

Actividades del Plan de Accién

1 | Identificar necesidades en cuanto al desarrollo de las competencias personales, del cargo, del drea; las esenciales para la entidad

(relacionadas con la estrategia, la misidn, los valores, la cultura organizacional, etc.) y las que demanda el SGC

2 | Formulacion de las capacitaciones (individuales, por drea o globales) requeridas

3| Definicidn de la(s) técnica(s) que se empleard(n) en cada una de las capacitaciones (lectura, pelicula, instruccidn programada, en clase,
por computador, ¢-/earning, tipo coaching, etc.)

4 | Definicién de los ambientes para las capacitaciones (fisicos o virtuales)

5 | Ejecucidn del Plan de Capacitaciones

Fuente: elaboracidn propia.

Tabla 9. Estrategia y Plan de Accién, administracién del conocimiento

Estrategia Creacidn del Centro de Aprendizaje de la entidad

Objetivo Crear dentro de la entidad el Gentro de Aprendizaje, enfocado en la administracion y difusion del conocimiento
Responsable | Director general

Actividades del Plan de Accién

1 | Definir dotacidn requerida por el Centro de Aprendizaje

Determinar localizacion idénea

Definir presupuesto

Sumar apoyos (locales, nacionales e internacionales) para la consecucidn de los recursos requeridos para la creacién del Centro

Ejecutar el proyecto

SN | = O (Do

Establecer convenios con otras entidades de orden local, nacional e internacional para intercambio de conocimiento

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 10. Estrategia y Plan de Accidn, higiene y seguridad

Estrategia Implementacidn del Sistema de Gestién de la Seguridad y Salud en el Trabajo (SG-SST)
Objetivo Propiciar condiciones de higiene y seguridad a fin de anticipar, reconocer, evaluar y controlar los riesgos que puedan afectar la SST
Responsable | Director general
Actividades del Plan de Accién
1| Contratar un profesional en SST

Realizar evaluacion inicial

Diseriar plan de mejora en SST segtin los resultados de la evaluacion inicial

Ejecutar actividades planeadas

Hacer seguimiento y establecer mejoras segtin los resultados del seguimiento

SN | | = W o

Solicitar visita de la ARL para auditar SG-SST.

Fuente: elaboracidn propia.

Tabla 11. Estrategia y Plan de Accidn, relaciones laborales

Estrategia Adopcién del PAE (Programa de Ayuda a Empleados)

Objetivo Resolver los conflictos y problemas con el TH generados en la entidad
Plazo Asignado por la entidad

Responsable | Director general

Actividades del Plan de Accién

1 Conformar el Comité PAE

2 | Establecer periodicidad de las reuniones del Comité

3 | Difundir la informacién relacionada con el Comité PAE (funciones, miembros, trdmite de las quejas)

Fuente: elaboracidn propia.

Tabla 12. Estrategia y Plan de Accidn, acoso laboral

Estrategia Creacion del CCL (Comité de Convivencia Laboral)
Objetivo Resolver los casos de acoso laboral de la entidad
Responsable | Director general

Actividades del Plan de Accion

1| Eleccidn de los dos representantes de la Alta Direccidn, con sus respectivos suplentes, por parte del director general

2| Eleccion de los dos representantes de los funcionarios con sus respectivos suplentes, por medio de votacion

3| Eleccién por parte de los miembros del CCL de presidente(a) y secretario(a)

4 | Solicitar a la ARL capacitacién al CCL en acoso laboral, trdmite de quejas de acoso, liderazgo, comunicacidn asertiva, resolucién de
conflictos, diligenciamiento de las actas de reuniones y elaboracion de los informes que se presentan a la Alta Direccidn

Fuente: elaboracidn propia.




Estrategias para fortalecer el proceso de gestion del talento humano en una entidad puiblica

Tabla 13. Estrategia y Plan de Accidn, calidad de vida

Estrategia Adopcién Programa de Bienestar
Objetivo Disefiar Programa de Bienestar para el TH de la entidad
Responsable | Director general

Actividades del Plan de Accién

1 | Conformacidn del equipo de trabajo que disefiard el programa.

Disefio del programa segiin los objetivos bdsicos planteados en la estrategia

Asignacidn del presupuesto para las actividades del programa.

=~ | o [

Ejecucion del programa.

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 14. Estrategia y Plan de Accidn, banco de datos

Estrategia Manejo interconectado y sistematizado de bases de datos relacionadas con el personal
Objetivo Sistematizar las bases de datos del personal y crear aquellas que hagan falta
Responsable Jefe del Area de TH
Actividades del Plan de Accién

1 Crear formato para consentimiento informado

2 Imprimirlo y hacerlo firmar de los funcionarios

3 | Crear registros necesarios

4 Crear macros en Excel con los datos no sistematizados

5 Actualizar informacidn cada que ocurran cambios

Fuente: elaboracidn propia.

Tabla 15. Estrategia y Plan de Accidn, sistemas de informacién administrativa

Estrategia Disefio de base de datos por funcionario, con informacidn relevante
Objetivo Filtrar bases de datos del personal a fin de disponer de informacidn relevante para la toma de decisiones administrativas
Responsable Jefe del Areade TH
Actividades del Plan de Accién
| Definir los criterios de la plantilla que se va a crear con los datos relevantes que va a contener (salario, fecha de ingreso, vacaciones,
puesto, experiencia, habilidades y conocimientos, entrenamiento recibido, desempefio, entre otros)
2 Definir los gréficos que contendrd la plantilla (de barras, circulares, de dispersidn, etc.)
3 Crear plantilla con informacidn relevante de cada empleado, especialmente la que sea de uso frecuente por parte de la administracién
en el proceso de toma de decisiones
4 Actualizar periddicamente la informacidn

Fuente: elaboracién propia.
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Las estrategias y los planes de accién planteados para
cada una de las categorias de la GTH deberfan ser sufi-
cientes para mejorar este proceso y lograr su articulacion
con el SGC de la entidad y muy especialmente con la
norma de calidad ISO 9004:2009, que enfatiza la necesi-
dad de gestionar bien el TH (tabla 16), la cual fue tenida
en cuenta para formular la propuesta.

Los resultados obtenidos concuerdan con los plan-
teamientos de diferentes investigadores (Jericd,
2001; Castillo, 2006; Carballo, 2006; Jiménez, 2007,
Chiavenato, 2009; Herndndez, Salazar, Rodriguez y
Fleitas, 2010; Medina, Delgado y Lavado, 2012; Alles,
2016) y con las mismas normas de calidad, como las
1SO 9004 y 9001 en su version de 2015 (Alvarez, 2017),
que exponen la necesidad de las organizaciones no solo
de medir a través de indicadores la GTH (Manrique,
Ferrer, Mufioz y Martinez, 2010; Cuesta y Valencia,
2014), sino también de formar a su TH por competen-
cias. Claro estd, dichas competencias ya no pueden estar

supeditadas al cargo que se desempeiia, esto es, hay al-
gunas que aunque no estan esbozadas en los manuales
de funciones son necesarias para alcanzar la excelencia.
Por ejemplo, las relacionadas con el SGC y las que son
o serdn esenciales para la organizacion. Mds atin, no es
suficiente adquirir dichas competencias para lograr la
excelencia pues el conocimiento debe ademds ser ges-
tionado, de tal manera que se cree una verdadera riqueza
en capital intelectual.

Los resultados del diagndstico efectuado muestran que,
por si'sola, la implementacion de un SGC es insuficiente
para mejorar las competencias y condiciones del TH, lo
cual contradice los resultados de las investigaciones efec-
tuadas por Méndez y Fandifio (2010) y Estacio Maigual
(2012) pues otras condiciones, como la cultura organi-
zacional (Salcedo y Romero, 2006; Broncano y Rubio,
2009; Montealegre, 2015) o el clima laboral (Zdrraga y
Bonache, 2005; Bordas, 2016), también juegan un im-
portante rol.

Tabla 16. Esquema ISO 9004:2009 con respecto a la GTH incluido en las estrategias propuestas

Gestidn de las personas (6.3.1)

Competencia de las personas (6.3.2) | Participacion y motivacion de las personas (6.3.3)

- Crecimiento personal
- Aprendizaje
- Transferencia de conocimientos

organizacion debe:

- Trabajo en equipo corto y largo plazo

Procesos que faculten a las personas para

- Traducir objetivos de la organizacidn a
objetivos individuales

- Idenificar limitaciones al desempefio

- Asumir la responsabilidad en resolucidn de
problemas

actualmente

- Evaluar desempefio

- Buscar oportunidades para aumentar
competencias y experiencia

- Promover trabajo en equipo y sinergias

- Compartir informacidn, conocimiento y

experiencia

Ambientes de trabajo orientados a fomentar: | Para identificar, desarrollar y mejorar
las competencias de las personas, la

-Identificar competencias requeridas a
- Identificar competencias disponibles

- Implementar acciones para mejorar o
adquirir competencias

- Revisar y evaluar la eficacia de las
acciones adelantadas

- Mantener competencias adquiridas

Aumentar la motivacidn y participacion de las

personas mediante actividades tales como

- Desarrollar procesos para compartir conocimiento

- Introducir un sistema de reconocimiento y
recompensa adecuado

- Establecer un sistema de calificacién de
habilidades y planes de carrera para promover el
desarrollo de las personas

- Revisar constantemente los niveles de satisfaccion
de las personas y sus necesidades y expectativas

- Proporcionar oportunidades para realizar tutorias y
adiestramiento profesional (coaching)

Fuente: elaboracidn propia a partir de la norma ISO 9004:2009.
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CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos en la fase de diagndstico
muestran que, si bien la entidad ha cumplido en cierta
medida con los requisitos del SGC, es necesario profun-
dizar en su implementacion pues las auditorfas hechas
al sistema han arrojado no conformidades consecuencia
directa de la falta de preparacion y motivacion del per-
sonal. De hecho, el drea de TH ni siquiera ha controlado
el cumplimiento de los objetivos del SGC en lo que le
corresponde.

Dentro de los hallazgos del diagndstico se encuentra que
por tratarse de una entidad piiblica la remuneracion y las
prestaciones son fijadas por el Gobierno nacional, lo que
puede ser un impedimento para atraer personal idoneo.
Sin embargo, mds que la remuneracin y las prestacio-
nes, lo que se advierte es que una de las principales pro-
blemdticas que aqueja a la entidad es la falta de recursos
para ejecutar programas en pro del TH, ademds de cierta
falta de compromiso y motivacion pues las actividades
del SGC se hacen mds para cumplir y pasar las auditorfas
que por una férrea conviceion en las bondades del sis-
tema. Esta situacién seguramente no es muy diferente
dela que se presenta en otras entidades piblicas, donde
la implementacién de los SGC ha sido una imposicion
gubernamental sin una labor previa orientada a que los

funcionarios interioricen los principios de la cultura de
la calidad.

La situacion arriba planteada implica la existencia de
un SGC desactualizado y con muchas de las actividades
que se debian ejecutar en 2017 sin programar. De ah{
que, segtin algunos de los testimonios ofrecidos, la per-
cepcidn de bienestar del TH ha declinado, lo que va en

contravia del mejoramiento continuo, que es la esencia
de cualquier SGC.

Dentro de la entidad el TH tampoco tiene el peso que de-
beria tener. Eso ha menguado la efectividad del SGC pues,
como s habia anotado antes, las personas son fundamenta-
les para lograr el éxito de los sistemas de gestidn y conseguir
su participacion se ha convertido en uno de los principales
retos que enfrenta actualmente la alta direccion de la enti-
dad, mdxime cuando resulta evidente que los procesos de
formacidn por competencias no se ejecutan.

Existe cierta discriminacion entre funcionarios en cuanto
a capacitaciones pues, segtin algunas declaraciones, los
funcionarios en provisionalidad no tienen derecho a
aquellas. [gualmente, se encontrd que las evaluaciones
de desempefio que permiten a los funcionarios acceder
a ciertos beneficios e incentivos solo son realizadas a los
funcionarios de carrera.

De los resultados arrojados por este estudio se concluye
que en todas las etapas del proceso de GTH se presentan
fallas que afectan la articulacion entre TH y SGC, nece-
saria para lograr un proceso exitoso y sostenido, segtin lo
previsto en las normas de calidad y muy especialmente
en la N'TC-ISO 9004:2009.

Finalmente, en apoyo a lo dicho hasta aqui, los resulta-
dos del diagndstico muestran que actualmente mds de
la mitad de los procesos relacionados con la GTH y el
SGCse llevana cabo parcialmente o no son idéneos para
el fin pretendido. A esto se suman aquellos procesos que
no reciben la importancia debida o que sencillamente no
existen en la entidad, como los que tienen por finalidad
desarrollar y retener al TH.
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