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Resumen: Las organizaciones tienen un aspecto clave que deben resolver los
administradores cotidianamente y es el talento humano; aspecto fundamental que hace
permanecer, crecer y generar rentabilidad financiera y social. La investigacion cualitativa
desarrollada parti6 de una pregunta: ¢qué situaciones tienen las organizaciones pymes
con respecto del talento humano? La propuesta tedrica se fortalecié a partir de seis
modelos de talento humano y una estrategia. Para el desarrollo metodoldgico se abordé
un sistema categorial a partir de dos variables de estudio: exdgenas con dos subcategorias;
y enddgenas con tres subcategorias. El instrumento para la recoleccidn de informacién
fue a través de diez entrevistas estructuradas hechas en organizaciones de Medellin. EI
andlisis de los datos se realizé con la ayuda del software Atlas ti versién 7.5.10. Mediante
un andlisis hermenéutico, se concluye que las organizaciones analizadas carecen de
gestion de personal, tarea soportada solo desde la administracién. Estas organizaciones
solo requieren empleados con capacidad operativa, los niveles de seleccién se establecen a
través del referido, se evidencia incipientes procesos de capacitacién y ausencia de planes
carrera o de ascenso.

Palabras clave: gestién de personal, recursos humanos, talento humano.

Abstract: Organizations comprise a key aspect that administrators should deal with on a
daily basis: human talent. It is fundamental and promotes loyalty, growth, and social and
financial profitability. This qualitative research addressed the question ?What situations
do SMEs face regarding human talent?? For that purpose, six human talent models
and a strategy enhanced the theoretical approach. The method adopted a categorical
system based on two study variables: exogenous with two subcategories and endogenous
with two other subcategories. The instrument to collect information comprised ten
structured interviews conducted at organizations in Medellin. The data were analyzed
with the software Atlas ti version 7.5.10. By means of a hermeneutic analysis, it was
concluded that the organizations under study lack human resource management, a task
supported exclusively by the management. Such organizations only require employees
with operational skills and recruitment is based on referrals. Besides, incipient training
processes and no education or promotion plans were found.

Keywords: Personnel management, human resources, human talent.

1.INTRODUCCION

La gestién del talento humano se considera al interior del discurso
administrativo como parte fundamental de cualquier organizacién, en esa
perspectiva es fundamental para toda gestién, conocer en profundidad los
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diferentes aspectos que influyen o determinan el comportamiento de tan
importante recurso.

Las particularidades que representa cada persona hacen de cualquier
estudio en talento humano una labor un tanto compleja; no existen
recetarios o férmulas que precisen sobre la mejor forma del c6mo se debe
comportar un empleado, trabajador o funcionario para obtener la mayor
productividad posible en el desarrollo de las responsabilidades asignadas.
Ahora, es claro que «Durante las ultimas dos décadas se ha observado
un gran interés por el desarrollo de la gestion del talento humano en las
organizaciones, con el objetivo de estimular la innovacién y creatividad » (
Benjumea, Villa & Valencia, 2016).

La investigacién desarrollada comprende un analisis de la situacién
actual de los modelos de talento humano, entendiéndose segin
Chiavenato (2001), como un conjunto de politicas, conceptos y practicas
que aplican las distintas organizaciones en la gestiéon del personal, en
nuestro caso, que aplican algunas pequenas y medianas organizaciones
(pymes) en la ciudad de Medellin. Se parti6 de una pregunta fundamental:
¢qué situaciones tienen las organizaciones pymes con respecto del talento
humano?, a partir de alli se describe el problema.

Se usaron como referentes distintos modelos de gestién de personal
que han marcado el campo de la administracién: Harper y Lynch
(Modelo de RH), Werther y Davis (Modelo de GRH), Idalberto
Chiavenato (Modelo de Administracién de ARH), Beer et al. (Modelo
de MGRH) Martha Alles (Modelo de Gestién por Competencias
GPC), Sanchez, Martinez y Moreno (Modelo GCL) , ademds, el plan
Carrera, como estrategia para retener el talento humano, aportando
valor a la gestién estratégica organizacional y consolidindose como
una herramienta importante -si no decisiva- para alcanzar de manera
exitosa las metas organizacionales, obtener los objetivos empresariales y la
sostenibilidad en el largo plazo de las organizaciones que se aventuran en
su implementacion.

Para el desarrollo del objetivo se empleé una metodologia en
investigaciones de tipo cualitativa, fundamentada en un sistema
categorial, el cual arrojé dos categorias de analisis: exdgenas y enddgenas.
La primera categoria tuvo dos subcategorias, y la segunda categoria
tuvo tres subcategorias, con lo cual se logrd establecer el trabajo de
campo. Como instrumento para tomar informacion se elaboré un
cuestionario de preguntas para hacer diez entrevistas estructuradas
aplicadas en igual nimero de organizaciones, reporte verbal brindado
por los funcionarios que gestionan los departamentos de personal o
propietarios de la organizacién que normalmente controla el personal.
Con los hallazgos encontrados se utilizé el software Atlas ti7 versiéon
7.5.10, con el cual se obtuvieron veintidds mapas conceptuales, y, por
ultimo, para las consideraciones finales se utilizé el método hermenéutico
de interpretacion.

Se puede llegar a concluir que las pequefias y medianas organizaciones
de Medellin carecen de un organigrama claramente definido y consistente.
La implementacién de un modelo de gestiéon de talento humano es
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necesario y no basta con ser una tarea administrativa de soporte o
transversal en la organizacién, porque direcciona procesos, los documenta
y los coloca al servicio en la administracién. Las competencias que
debe tener un trabajador en el mercado de las pymes son basicamente
operativas (del hacer), no requiere altos niveles de formacion académica
ni experiencia laboral. El proceso de seleccidén y contratacion es realizado,
en casi todos los casos, directamente por la organizacién (pocas veces a
través de terceros) y los requisitos, habilidades y aptitudes, es decir, las
competencias que debe cumplir el aspirante son establecidos de acuerdo
con las necesidades propias de la organizacion y su actividad comercial;
esto no garantiza la permanencia o durabilidad del nuevo empleado.

El proceso de seleccidn es vital para cualquier organizacién; debe verse
desde una integralidad que posee la persona que ingrese, no es reclutar por
el mero hecho de hacerse, es encontrar las personas con las competencias
que satisfagan tanto los requisitos del cargo, como las necesidades de la
organizaci(')n. Las pymes son organizaciones con objetivos de corto plazo,
donde solo viven el dia a dia, se carece de visién y misién organizacional
que articulen los pocos recursos y canalice las mayores potencialidades,
especialmente del recurso humano. Las pymes tienen un alto potencial,
oportunidad y desarrollo, que es desaprovechado por la falta de vision,
estructura, organizacion y herramientas que les permita no solo sobrevivir
en el mercado, sino, ademds, posicionarse, avanzar y lograr éxito financiero
y social.

2. MARCO TEORICO

Con relacién a modelos en talento humano, menciona Rincén y Garzén
(2012) las propuestas desarrolladas de autores, tal es el caso de Zerilli
(1973), Sikula (1989), Koontz (1990), Werther y Davis (1992), Harper
y Lynch (1992), Chiavenato (1995), Puchol (1995), Byars y Rue
(1996), Cuesta-Santos (1999), Mesa-Espinosa (2000), Martinez (2002),
Morales-Cartaya (2009). Se describen algunos modelos y estrategia en la
Tabla 1.
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Tabla 1. Modelos de gestion del talento humano
Table 1. Human talent management models
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Fuente: elaboracién propia.

Como referentes en distintas obras, se tiene en Ospina y Puentes
(2011), un aporte académico sobre el andlisis del talento humano en
la organizacién Andina de Herramientas, la metodologia de gestiéon
por competencias observé que el aprendizaje organizacional permitia
cumplir los objetivos tanto del talento humano como los de la
organizacion. En Saldarriaga (2008), varios autores hacen la valoracion
sobre el talento humano, del cémo aumentar la productividad en
la organizacién mediante modelos del capital humano, hace énfasis
en los planes de formacién de las potencialidades de las empleados.
Por su parte Moscoso, en la industria Tucson (2007), menciona los
planes de sucesién fundamentado por el andlisis de competencias, para
ello la organizacién debe hacer un 6ptimo reclutamiento, seleccion,
contratacion, e induccién, con esto garantizara que el talento humano sea
considerado al interior del proceso de sucesién. Rios (2011) desarrolla
la propuesta en la Escuela de Ingenierfa de Antioquia, cuando considera
dos momentos claves en la gestién humana, reclutamiento y seleccion de
personal.

3. METODOLOGIA

Se aborda el trabajo desde la investigacién cualitativa, donde el
problema del conocimiento se visiona desde diferentes campos del saber:
psicologia organizacional, administracién de personal, sociologia de las
organizaciones, entre otras. Se precisa, ademas, segun Anguera (1986),
que para llevar a cabo un tratamiento riguroso de la informacién en
investigaciones cualitativas, dada las dificultades conceptuales, limitar la
subjetividad, evitar sesgos en el analisis y tener rigor conceptual.

Para el constructo investigativo a nivel metodolégico se utiliza el
modelo planteado por Galeano (2011), donde la investigacién cualitativa
parte de categorias de andlisis de conceptos sensibilizadores o también
sistema categorial, que provean y orienten la aproximacién al objeto de
estudio; en los modelos tedricos y estrategias, denotan los autores que
el entendimiento acertado del talento humano deber existir una visién
integral y holistica, «comportamiento humano debe sustentarse bajo la
premisa de un enfoque sistémico, proactivo, multidisciplinario, integral
y participativo» (Aduna, Garcfa, y Chédvez, 2017). En esa busqueda
de integralidad tedrica que plantea Galeano (2011) con los modelos
de Harper y Linch ? RH (1992); Werther y Davis ? GRH (1992);
Chiavenato ? ARH (1995); Beer ? MGRH (1990); Alles ? GPC (2005);
estrategia Plan Carrera; Sdnchez, Martinez y Moreno (2017), se destacan
elementos que van desde manejo interno de la organizacion (enddgenas
o controlados), hasta el entorno social que interfiere en forma directa en
el talento humano de la organizacién (exdgenas o no controlados), como
lo indica la Tabla 2.
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Tabla 2. Sistema categorial y subcategorias de anlisis

Table 2. Categorical system and analysis subcategories

Categoria

Exdgenas isocial)

[ Werther & Dawvis -
2008) Harper v Linch -
199Z) Estrategia plan
Carrera ( Sanchez,
Martinez & Moreno GCL
2017

Enddgenas
(organizacional)

[ Werther & Dawvis -
2008) (Chiavenato ?
1995 (Beer et al. -
149849 (Alles 2005)
Estrategia plan Carrera,

Subcategorias

1. Entorno mercado laboral (Harper v
Linch 7 1932), ( Werther & Davis -
2008), (Sanchez, Martinez & Morena,
2017) 2. Organizaciones exitosas en
gestidn de personal en Medellin,
({Estrategia plan Carrera)

2. Estructura salarial (Beer et al,,
1989). 4. Politicas o modelos en
gestidn de personal (todos los
modelos) 5. Perfiles personales para
reclutar, seleccionar, contratar,
socializar e inducir (Chiavenato,
19395, (Alles, Z005).
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Fuente: elaboracion propia.

En esa perspectiva, se direcciona el trabajo construyendo un sistema de
dos categorias: y cinco subcategorias. La convalidacién del cuestionario
se hizo a partir de la busqueda hecha en el marco tedrico, el cual arrojé
lo siguiente: categoria exdgena, describe los aspectos sociales en el cual
se encuentra inmerso el talento humano, con dos subcategorias, donde
la organizacion no tiene un control (social), modelos GRH, RH, y la
estrategia plan Carrera, son los pilares argumentativos. Por su parte,
la segunda categoria, lo enddgeno son los aspectos controlados por la
organizacion, tiene tres subcategorias ubicadas desde los modelos ARH,
GPS, GRH, MGRH, GCLy la estrategia plan Carrera. Ambas categorias
se relacionan y perfilan el talento humano de la organizacion.

Para el tamano de la muestra se utilizan los siguientes pardmetros
estadisticos: segun Cdmara de Comercio de Medellin (2018) hay 5736
organizaciones pequefias y medianas (juridicas y naturales) del sur de
Medellin, lugar de la ciudad donde se tomé la muestra, nivel de confianza
del 90 %, probabilidad de ocurrencia 50 %, de no ocurrencia 50 %, margen
de error 30 %.

n=(NxZ*xpxq)/(d*x(N-1)+Z*xpxq)

n=(5736x1,96%x0,5x0,5)

(0,30%x(5.736 2 1) + 1,96 *x 0,5 x0,5)

n = 10 entrevistas

El desarrollo de las entrevistas fue en las instalaciones de cada
organizacién. La Tabla 3 muestra el tipo de organizaciones abordadas. La
informacién fue bridada por jefes del drea o departamentos de gestiéon
de talento humano, administradores o el propietario. Se establecié un
formato de 19 preguntas abiertas, las Tablas 4 y 5 describen las preguntas

para cada subcategoria de las dos categorias.
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Tabla 3. Aspectos generales organizaciones entrevistadas
Table 3. General aspects of interviewed organizations

Sectqr . Subsector Ohjetivo 50cial 302, .

ECOTIONNCD trabajadores

[ndustrial Alimentos Fulpa de fruta congelada 10

Terciario Administracion Arrf_endamlento propiedad 23
horizontal

Industrial  Alimentos Transformadora de 150
alimentos

Industrial Construccion Soluciones de vivienda 20

Industrial  Alimentos Transformadora de 15
alimentos

Servicios  Bodegaje Apoyo alaproduccion de
CArnicos

[ndustrial Zapatos Elaboracion de calzado 1z

[ndustrial Zapatos Elaboracion de calzado 15

Servicios Hotel Prestacion de servicios 53
hoteleros
Frestadora de servicios

Servicios Financieros financieros: ahorro v 290
crédito

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 4. Categoria exdgenas formato de preguntas para las entrevistas estructuradas
Table 4. Exogenous category. Questions form for structured interviews

Subcategoria Preguntas

1. ;Se podria pensar que el mercado de trabajo
antioquerio tiene amplia oferta para cualquier
vACArte que requiere la empresay 2. ;La
organizacién contrata directamente o utiliza un

Entorno . ,
mercado externo para esta funcidn (Cooperativa, fondo,
laboral pre cooperativa, empresa etc.)? 3. ;Considera

que los trabadores v empleados de la
arganizacion son productivos? 4. ;Hasta quée
punto es importante el perfil del candidato en
Facebook, LinkedIn o 1o que escribe en Twitter?
Organizaciones 1. ;Qué comentarios tiene sobre 1as medianas v

exitosas en pequerias organizaciones de Medellin con
gestidn de respecto a la gestidn de personal? 2. jConoce la
personal en desercidn de empleados que tiene la

Medellin organizacidn? ;Jué piensa sobre este resultado?

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 5. Categoria end6genas formato de preguntas para las entrevistas estructuradas
Table 5. Endogenous category. Questions form for structured interviews

Subcategoria | Preguntas

Estructura
salarial

Foliticas o
modelos el
gestidn de
persornal

Perfiles
personales
para
reclutar,
seleccionar,
contratar,
socializar e
inducir

1. ;& través de qué parametros establece la
organizacion 1os salarios? 2. ;Existe un plan de
incentivos salariales en la organizacidn? 3. jCuales
son 1os tipos de contrato que tiene la organizacion?
4. ;Existe 13 figura de contrato por servicios, y de
qué manera? 5. Cudl es el promedio de duracidn de
105 contratos en la organizacién?

1. ;Cudl es el procedirniento habitual de seleccidn?
2. ¢El departarmnents de talento humano de su
organizacion se rige bajo un modelo de gestidn
especifico? Indique cual. 3. ;Que disciplina de
recursos humanos cree que impulsa el desemperio v
la productividad en la organizacién? 4. ;Tiene la
posibilidad de obtener ascensos (Cargos v salarios)
los empleados dentro de la organizacion? 5. jQué
namero de 1os empleados tienen un plan de
desarrollo individual definide dentro de la
organizacion? 6. Cuando un empleado en 1a
organizacidn sabe que puede aspirar a tener
rmayores resporisabilidades con mejor sueldo, jestd
mAs motivado para desermperiar mejor su trabajo?
1. ;Qué tipo de perfiles son 1o0s que mas dermanda o
solicitan en su sector? 2. ;La organizacion cuenta
con planes de carrera o desarrollo profesional,
cudles? ;¥ cdimo se ejecutan? 3. ;La organizacidn
invierte en la capacitacidn de los empleados? ;En
qué niveles 0 Cargos especialmente? 4. ; Como se
compara €l desemperio de los empleados que
participan en programas de formacion opcionales en
comparacion con los que participan de manera
obligatoria?

Fuent: elaboracién propia.

Para el andlisis de la informacidn se aplicé el software Atlas ti versiéon
7.5.10, programa para el anlisis de informacién cualitativa que integra
documentos textuales, datos de encuestas, datos bibliograficos, y se
obtuvieron 22 mapas conceptuales; por tltimo, se analiza cada categoria
a través de un método hermenéutico para resolver las preguntas de
investigacion y los objetivos del trabajo.

3.RESULTADOS

La informacién obtenida en las 10 entrevistas estructuradas grabadas,
se llevd a formato de Word, y a su vez al Atlas ti, desde alli se hace el
constructo de las dos categorias y cinco subcategorias, ligindolas con las
preguntas y las respectivas respuestas ( Ver Figura 1). En total fueron
veintidés mapas conceptuales obtenidos, de los cuales se muestran tres.
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ESTRUCTURA PARA INFORMACION
GESTION DE PERSOMAL

CATEGORIA: EXOGEMAS

is %m‘

SUB-CATEGORIA: |

SUB-CATEGORIA: Perfiles
personales para reclutar,
seleccionar, contratar,

sacializar e inducir

SUB-CATEGORIA:
Empresas exitosas en
gestion de personal en

SUB-CATEGORIA: Politicas
o modelos en gestion de
personal
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Figura 1. Estructura para las categorias y subcategorias
Figure 1. Categories and subcategories structure

Fuente: elaboracién propia a partir del andlisis con el software Atlas ti versién 7.5.10.

[5 preguntas] [_4 preguntas]

Se presenta una sintesis de cada categoria y subcategoria, como
resultado de las entrevistas realizadas al personal encargado del talento
humano en cada organizacién.

Categoria exdgena

Empresas exitosas en gestion de personal en Medellin

Este tipo de organizaciones no tienen gestién de talento humano.
Los niveles de desercién indicaron que el 60 % no tienen desercién, el
20 % si la tienen y un 20 % no sabe. Sin embargo, se puede indicar
mediana estabilidad laboral en los trabajadores, porque el éxito de estas
organizaciones es de corto y mediano plazo. (La Figura 2 indica hallazgos
de la categoria exdgena de la subcategoria entorno mercado laboral).

CATEGORIA: EXOGEMAS

s pT af

SUB-CATEGORIA: Entorno mercado Entrevista 3: 5i. Porgue el personal
laboral Que Se requiere n su mayoria es

gran mayoria €l personal maneja un

Entrevista 1: 5i, debido a que ensu
perfil basico. La oferta de trabajo es [

amplia especialmente para Y técnico, no tiene que tener an
actividades de bajo valor agregado is pat of certificado, puede ser empirico, para
el caso de nuestra organizacion.
art of is part of
Entrevista 7: Mo hay suficiente mano /’
de obra; por las c!'isis que ha tenide el Pregunta 1: ;e podria pensar que el Entrevista 6: Para el persanal
seclyfichs il rarr 2 otras is part of | mercado laboral en Antioquefia tiene operativo si tenemos oferta. Depende

profesiones o emplec. Sin embargo,
|a fuerza de trabajo abunda para
actividades operativas

amplia oferta para cualquier vacante o2 2 de 1a vacante, llegan a pregurtar a la

que requiere la empresa? empresa, en el momento no estd el
proceso de seleccion bien definido,
pero piensan en estandarizar el
proceso enu

part Y

Entrevista 8: 5i, pese a ser ésta una is pat of
ciudad con alta tendencia
manufacturera, la oferta laboral es

alta para actividades de poco valor T z x e
agregado. |Entre'wsta 2Z:No l Entrevista 4,5, 9y 10: 5i

Figura 2. Categoria exdgena, subcategoria entorno mercado laboral (pregunta 1)
Figure 2. Exogenous category. Subcategory labor market (Question 1)

Fuente: elaboracién propia a partir del andlisis con el software Atlas ti versién 7.5.10.

Categoria endégena

Entorno mercado laboral

La oferta de trabajo en un pais subdesarrollado, en la gran mayoria
de los oficios, desborda la demanda, especialmente en las organizaciones
pequefas y medianas, donde el personal es de cardcter operativo. Los
niveles de contratacién dependen de cada organizacion, sin embargo, la
forma directa es la m4s utilizada, eliminando la cadena de intermediacién.
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Referente a la productividad de los empleados, los jefes de personal
y administradores respondieron que el 50 % de los empleados son
productivos, el 20 % que no, y un 30 % en algunos casos. Estas
organizaciones no utilizan redes sociales para buscar perfiles de candidatos
a suplir vacantes laborales. ( ver Figura 3).

CATEGORIA: ENDOGEMNAS

Entrevista 1: Por bonificaciones, ya [SU B- CATEGORIA: Estructura salarial ] Entrevista 10: Se basa en el andlisis
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is paftt of salarios, comparanda lo ofrecido para

los mismos cargos en otras
organizaciones del sector. Se tiene
una tabla salarial que define los
salarios por cargo.

Entrevista 2: Se establece de acuerdo | it Preguntal: ;A través de qué

a al cargo y sus funcicnes, y en pocos parametros establece la organizacion
casos de a la antigiiedad.
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a_penas_ ?E dio inicio a escalas de Entrevista 8: Por ser cargos operativos
nivelacid v poco valor agregado, se paga de
o acuerdo a los establecido por el
‘ Entrevista 4: Es definido por la J gobierno con el salario minimo.
gerencia de acuerdo al mercado v la
experiencia. Entrevista &: Bajo lo regulado por el \
estado. La mayoria de los empleados

Entrevista 7: Los salarios se
establecen seguin el mercado v la
complejidad de cada cargo.

son tipo operativo. Por el perfil del
Entrevista 5: 5i, por productividad y empleado, con mayor y menor
dedicacion experiencia

Figura 3. Categoria enddgena, subcategoria estructural salarial (pregunta 1)
Figure 3. Endogenous category. Subcategory salary structure (Question 1)

Fuente: elaboracién propia a partir del anlisis con el software Atlas ti versién 7.5.10

Politicas 0 modelos en gestién de personal

Dentro de las politicas de reclutamiento se tiene a los recomendados
como la modalidad m4s utilizada, ademads, alli se hace la seleccién de
hojas de vida, pruebas, exdmenes fisicos, documentacidn, contratacion,
capacitacién. Es de considerar que no todas las organizaciones hacen
los mismos procedimientos. Ninguna organizacién tiene un modelo de
gestién de talento humano que sea aplicado. Indicaron, referente a los
ascensos que el 50 % de las organizaciones entrevistadas dicen que si lo
tienen, el 30 % que no, y un 20 % en algunos casos.

Estructura salarial

Se cuenta con diferentes pardmetros para establecer los salarios, tales
como las condiciones del mercado, formas de contratacién, funciones a
desarrollar, entre otros. E1 50 % de las organizaciones tienen incentivos, el
30 % no y el 20 % no responde. Las modalidades de contratacién son las
permitidas por lasleyes del derecho laboral: servicios, definido, indefinido.
Los contratos de servicios no son la norma en este tipo de organizaciones.
Los contratos término definido se han impuesto como modalidad.

Perfiles personales para reclutar, seleccionar, contratar, socializar e
inducir

Las organizaciones entrevistadas se ubican en el segundo y tercer sector
de la economia (industriales y de servicios), cada una de ellas recluta
personal operativo, no requiere altos niveles de formacién. Salvo un 10
% de las entrevistadas, no existe plan Carrera, es decir, poca movilidad de
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ascenso del personal. Por su parte, la escasa capacitacién brindada solo es
de orden operativa.

En los resultados obtenidos se concluye que las organizaciones
pequenas y medianas carecen de modelos en gestién de talento humano.
Se ajustan a las condiciones legales establecidas. El personal requerido
es solo de orden operativo, no se tiene en su gran mayoria incentivos,
capacitacion y, obviamente, no hay planes de carrera. Las formas de
seleccion se hacen en forma tradicional. Existe una gran oferta de trabajo
por encima de la demanda, lo cual deprime los salarios reales. Todos
estos factores en contra hacen de las organizaciones, entidades altamente
vulnerables, incapaces de tener un verdadero capital humano generador
de procesos innovadores.

4. CONCLUSIONES

Las organizaciones empresariales se han creado con el firme propésito
de satisfacer necesidades para obtener rentabilidad financiera o social.
Con el fin de lograr el objetivo, deben encaminar acciones concretas
bajo un esquema ldgico o racional de pensamiento y organizacién,
donde se cuente con recursos y valores o principios que dictaminen
el dia a dfa. El modelo RH (1992), indicé que el talento humano se
debe colocar al servicio de la organizacién para lograr productividad
y mejores condiciones de vida al servicio de toda la organizacién,
siguiendo una serie de actividades propias de un drea que integre el
talento humano como ¢je transversal de la organizacién, o un sistema
puente (segiin el modelo ARH). Son muchas las inquictudes que se
suscitan al interior de la organizacién, sobre el como se debe seleccionar,
manejar, inventariar, comunicar, formar, evaluar, estimular, potencializar
y auditar el personal de la organizacién. Las organizaciones investigadas
presentaron asertividad para cumplir aspectos legales, pero carentes
de integralidad que representa una real y genuina gestién del talento
humano, atin se tiene una antigua visién organizacional, la cual es que,
al involucrar recursos en esta drea, representa un gasto y no un costo, lo
cual es mencionado dentro del modelo MGRH, como una de las palabras
claves que miden los resultados.

Ahora, para el objeto de estudio se observé que las pequefas y medianas
organizaciones de Medellin carecen de una estructura organizacional
claramente definida y consistente. Contar con el minimo de personal
no genera la necesidad de crear una divisién jerdrquica, sin embargo,
la implementacién de un modelo de gestién de talento humano es
necesaria, y no basta con ser una tarea administrativa de soporte,
porque direcciona procesos, los documenta y los coloca al servicio en su
administracién independiente de quién lo haga. El dinamismo actual de
las organizaciones requiere adaptarse a las exigencias cambiantes de los
mercados de competencia (modelo MGRH). «Los hombres pasan y las
instituciones quedan», ello indica que la normalizacién es vital porque
forma parte en la gestién del conocimiento. Segtin el modelo GRH, una
gestion del talento humano es vélida cuando cumple los objetivos sociales
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(categoria exdgena), organizativos, funcionales y personales (categoria
enddgena). En ese sentido, el talento humano debe responder a aspectos
éticos y sociales, los cuales son complejos en su buen funcionamiento
cuando existe una estructura social desarticulada, con poca formacién
académica, ciudadanay en principios de vida.

Las competencias que debe tener un empleado en el mercado de
las pymes son basicamente operativas (del hacer), no requiere altos
niveles de formacién académica y poca experiencia laboral, se presenta
un mercado de trabajo donde la oferta de estd siempre por encima de
la demanda, en ese sentido se presentan bajos salarios reales, siendo
relevante anotar que el grado de productividad del personal contratado
no satisface en su totalidad las expectativas del empleador. ¢Qué genera
lo anterior?, alta rotacién de personal, ;como se puede disminuir?,
las organizaciones deben desarrollar estrategias pertinentes propias de
la gestién de talento humano, esto asegura permanencia y permite
acrecentar el capital humano, tratando de generar una integralidad para
hacer de todos los empleados socios estratégicos (modelo ARH). Solo
alli se presenta productividad, que seria el fin ltimo de la organizacién,
pero, ademds, que retribuya en equidad para los empleados con una
remuneracion salarial alta, incentivos, mejoramiento y lo ideal, un plan
Carrera que lleve a ese empleado a ser cada vez mas reconocido. «Si los
empleados perciben que la organizacién invierte en ellos y los considere
factores estratégicos, estos responderén con comportamientos positivos
orientados a la consecucion de los organizativos organizativos» Kuvaas
and Dysvik (2010), citado por Benjumea et al. (2016).

El proceso de seleccidon y contratacién es realizado, en casi todos los
casos, directamente por la organizacién (pocas veces a través de terceros)
y los requisitos, habilidades y aptitudes que debe cumplir el aspirante,
establecidas de acuerdo con las necesidades propias de la organizacion. Al
respecto indicé el modelo GPC, que lo ideal es rodearse de empleados
que estén alineados a la estrategia, para desarrollar las capacidades de
acuerdo con las competencias que el empleado tenga, es decir, una éptima
seleccion es aquella que integra estrategia, rol y competencia. Bajo esta
perspectiva, se puede pensar el por qué se presenta desercién y despidos,
en las medianas y pequenas organizaciones, cuando esto representando
altos costos para la organizacion, ¢sera que la seleccién no es atravesada
por un modelo de competencias? ¢Se contrata el personal por mera
intuicién o corazonadas? El proceso de seleccién es vital, debe verse
desde una integralidad que debe posecer la persona que ingrese, no es
reclutar por el mero hecho de hacerse, es encontrar las personas con las
competencias que satisfagan las necesidades de la organizacién. Ahora,
no es suficiente con lo anterior, la organizacién debe garantizar procesos
posteriores, tal es el caso de la inducciéon, donde se adapta al trabajador al
nuevo clima y ambiente laboral, se le ensefa la cultura organizacional que
seguira teniendo mientras este en ese contexto. Otro proceso posterior
que es fundamental es la capacitacion, y es uno de los problemas de las
pymes. Ahora, ;por qué es importante la capacitacién de los empleados?
Es claro, en mercados de las pymes donde lo caracteristico es competir
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donde existen sobreofertas, la empresa tendrd que encontrar la estrategia
diferenciadora que le permitan mantenerse en el mercado, solo hay una
posibilidad: talento humano capacitado, bien formado, y motivado.

De las formas de contratacion se puede argumentar que representa un
factor extrinseco motivacional para los trabajadores, ¢hasta qué punto?,
es un gran motivador de estabilidad para el talento humano, genera
cierto grado de estabilidad para el trabajador, cuando el contrato se
establece en forma de término indefinido o definido, pero cuando el
contrato es por servicios, la situacién es desfavorable totalmente, porque
los niveles de remuneracién no satisfacen ni las minimas condiciones
de vida. Ahora, esta situacién de los contratos también debe ser
analizada desde la perspectiva del empleador, la visién remunerativa
que se establece en el contrato debe ser proporcional al aporte en
términos de productividad que genere el trabajador (salario vital), en
€Sto se presenta serios cuestionamientos, porque las pymes son unidades
productivas caracterizadas por ser ineficientes e ineficaces, en ese sentido,
los rendimientos marginales del capital (beneficios) y del trabajo (salarios)
son bajos. Esto es una gran disyuntiva de todas las pymes en unos lugares
mas que otros.

Las pymes son organizaciones con objetivos de corto plazo, donde viven
el dia a dia, carecen de visién y misién que articulen los pocos recursos y
canalice las mayores potencialidades, especialmente del talento humano.
La gestion del talento humano es uno de los bastiones basicos sobre los
cuales debe descansar el éptimo desarrollo de la organizacion, hoy los
activos intangibles son el capital mds importante que debe tener cualquier
organizacion (capital humano), y en esa direccién deben encaminarse las
pymes para obtener un crecimiento y rentabilidad.

Dentro de los muchos modelos se tienen el basado en competencias
(GPC), se considera una propuesta interesante para ser exitosos en el
manejo del personal, porque ubica el talento humano en los distintos
componentes de la gestidn: saber, saber hacer, saber estar, querer hacer y
poder hacer. Determina al personal de acuerdo a cada competencia en la
funcién adecuada.

Es fundamental capitalizar por encima de cualquier recurso, el talento
humano. Una de las estrategias es el «plan Carrera», el cual tiene
bondades por la movilidad de ascenso que tiene el personal, representando
un incentivo importante para disminuir la desercién del personal, sin
embargo, se ve complejo para el caso de las pymes, por tener estructuras
productivas y organizacionales pequenas, lo cual impide la movilidad
del personal. Los ascensos que son incentivos al personal deberan ser
llenados en las pymes por otras politicas de reconocimiento, tales como
bonificaciones monetarias, tiempos de descanso, menciones honorificas,
etc. Se debe destacar que aun siendo las pymes organizaciones con pocos
recursos, las administraciones de ellas deben contener mas planeacion,
el modelo RH, indica que el caso de la gestiéon de personal requiere
efectuar analisis en cada puesto de trabajo para definir las funciones,
fundamentado por los niveles de competencia que tenga cada trabajador,
mantener en alto la motivacién a través de un buen clima laboral,
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evaluaciones de desempeno para cada gestion, planes de capacitacion y
estimulaciones psicosocial entre otras.

Las pymes tienen un alto potencial, oportunidad y desarrollo, que
es desaprovechado por la falta de visidn, estructura, organizacién y
herramientas que permita no solo sobrevivir en el mercado si no
posicionarse, avanzar y lograr mayor reconocimiento en el sector.
Generalmente las pequenas y medianas organizaciones se estancan,
terminan fortaleciendo su sentido de supervivencia e inhabilitindose en
su capacidad de explorar y desarrollar sus fortalezas.

Finalmente, la investigacién desarrollada es un tema inagotable,
siempre quedard en punta, porque el objeto de estudio presenta
caracteristicas particulares, los contextos culturales, sociales, politicos,
econdmicos, varian, y establecer formas de comportamiento en el manejo
del talento humano de acuerdo a férmulas tnicas serd inapropiado.
Con respecto del estudio desarrollado tuvo un limitante y fue encontrar
informacién, muchas organizaciones ni siquiera tienen empleados que se
dedican ala gestién del talento humano, més alla de los propietarios, en ese
sentido, al ofrecer informacién tenia sesgos, la cual fue necesario depurar
a través de la confrontacidon de otras fuentes, o en defecto, consideran
que entregar informacién de este tipo es inapropiado y que puede ser mal
utilizada.

Se referencian multiples estudios de la temdtica en modelos y gestiéon
del talento humano, Raeder (2018) sugiere que la temdtica sea abordada
desde el capital humano (CH), cualquier gestién del talento humano
tiene que ver con los niveles de competencia que tenga el CH contrato
en la organizacién. Jackson, Shuler and Jiang (2014) indicaron que
el estudio del talento humano debe tener una mirada sistémica, para
abordar multiples intereses, que incluirian temas, tales como, gestién de la
innovacién, sostenibilidad ambiental, globalizacién, amplia competencia.

En Cassel, Nadin, Gray, y Clegg (2002), trabajo realizado en pymes,
llegan a conclusiones parecidas a las nuestras, cuando existe una gran
diversidad organizacional y se discute el modelo en la gestion del talento
humano.
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