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PROLOGO

Una de las grandes preocupaciones contemporaneas en las
ciencias sociales es entender la complejidad que demanda el de-
sarrollo de las sociedades desde una cosmovision que supere el
enfoque economicista predominante hasta mediados del siglo
XXy que integre en el analisis una concepcion en la que los as-
pectos sociales, politicos, espirituales y culturales de la poblacion
sean parte constitutiva de las teorfas del desarrollo.

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) ha comen-
zado a estudiar la significacion y alcance que pueda aportar la
adopcioén del concepto de Trabajo Decente, un término que no
tiene antecedentes en el Laboralismo y la Gestion del Talento
Humano, y que a su vez constituye el objeto central que pre-
senta el Dr. Jesis Marfa Duran Cepeda en esta investigacion.
Se indaga en el concepto de Trabajo Decente recurriendo a una
labor “integrativa”, dada la escasa definicién y la novedad que
comporta en el discurso Juridico-Laboral, para luego analizar las
consecuencias e implicancias que la propuesta tiene con relacion
a la situacion compleja (y dual, debe decirse desde ya) de los
mercados de trabajo.

Es por este motivo que la OIT desde su creacion, ha buscado
promover la importancia de generacion de politicas de empleo, y
también de instituciones que garanticen seguridad y proteccién
social, no solamente con el fin de velar por que exista un balance
de vida/trabajo éptimo, sino también en aras de dar con estra-
tegias que garanticen un desarrollo econémico en las Universi-
dades como fuente universal del pensamiento a corto, mediano
y largo plazo.

Bajo este panorama, y tomando en cuenta que en nuestros
tiempos vivimos en un mundo mas globalizado, ensamblar los
objetivos estratégicos enmarcados para lograr Trabajo Decente

resulta un reto que solamente esta al alcance de programas efec-
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tivos que logren promover desde los derechos en el trabajo hasta
el desarrollo institucional.

En concreto, Este Libro se tratard de determinar la funciona-
lidad y las manifestaciones que el Trabajo Decente pueda tener
en orden a la proteccion basica del Trabajo Humano en las Ins-
tituciones de Educacion. A su vez, Reconocer esta segmenta-
ci6n no implica de ningin modo la aplicacion diferenciada del
derecho del Trabajo como postula alguna doctrina, sino estudiar
cémo Trabajo Decente se traduce en uno y otro extremo; o sea,
determinar el aporte que el concepto agrega en la diversidad de
formas a que esta sometida la prestacion de trabajo. Se advertira
en este planteo cierta (necesaria) simplificacion de la situacién
del mercado de trabajo, que resultara de utilidad para ubicar con
precision los extremos y estudiar la traduccién que Trabajo De-
cente tiene en cada uno de ellos.

En tal sentido, este libro se divide en 4 capitulos los cuales se
describen a continuacién: Un primer capitulo Introductorio sobre
hallazgos, problematicas de las Universidades en materia de Tra-
bajo Decente, entre otras caracteristicas resaltantes de la gestion
del Talento Humano. Seguidamente, el Capitulo II con los ele-
mentos teoricos sobre el Trabajo Decente y los hallazgos previos a
la conformacién de este texto. Un tercer capitulo donde se eviden-
cian los procedimientos abordados para tomar el Trabajo Decente
y relacionarlo con la adecuada gestion del Talento Humano en las
Instituciones de Educacién Superior. Finalmente, el Capitulo IV
donde se abordan las estrategias, lineas de accion y modelos ted-
ricos sobre el Trabajo Decente como Potenciador Estratégico del
Talento Humano en Instituciones de Educacion Supetior.

Dr. Kenneth Rosillon



INTRODUCCION

A nivel mundial, se reconoce que el Trabajo Decente es
fundamental para garantizar el bienestar de los trabajadores
y promover un desarrollo sostenible. La Organizacion Inter-
nacional del Trabajo (OIT) ha propuesto un enfoque integral
que abarca aspectos como la remuneracion justa, la seguridad
y salud laboral, la proteccién social, la igualdad de oportunida-
des y el dialogo social. Estos elementos conforman los pilares
fundamentales de un entorno laboral digno que favorece el de-
sarrollo individual y colectivo.

En el ambito de las instituciones de educaciéon superior, el
Talento Humano desempefia un papel crucial en la generacion y
transmision del conocimiento, asi como en la formaciéon de pro-
fesionales altamente capacitados. En este contexto, el Trabajo De-
cente adquiere una relevancia ain mayor, ya que brinda las condi-
clones necesarias para que los docentes, investigadores y personal
administrativo puedan desarrollar su potencial y contribuir de ma-
nera significativa al logro de los objetivos institucionales.

ILa implementacion de politicas y practicas basadas en el
Trabajo Decente en las universidades puede generar beneficios
significativos. Promover un clima laboral justo y respetuoso esti-
mula la motivacion, la creatividad y el compromiso de los trabaja-
dores, lo que a su vez se traduce en una mayor calidad en la docen-
cia, la investigacion y la gestion universitaria. Asimismo, propicia
un ambiente propicio para el desarrollo profesional y personal de
los individuos, fomentando su bienestar y satisfaccion laboral.

En todo caso la experiencia de otros paises puede servir para
interpretar el contexto venezolano; por ello resulta un reto el ana-
lisis del Trabajo Decente adquiere particular relevancia; porque el
pafs ha experimentado desafios socioecondémicos significativos en
los ultimos afios, lo que ha impactado en el ambito laboral y edu-
cativo. Las universidades venezolanas se enfrentan a retos como
la escasez de recursos, la migracion de talento y la falta de condi-
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ciones laborales 6ptimas. En este contexto, resulta fundamental
examinar como el enfoque de Trabajo Decente puede contribuir
a fortalecer el Talento Humano en las universidades venezolanas
y como estas instituciones pueden adaptarse a los cambios y desa-
fios actuales para promover un desarrollo sostenible.

En general, se explora el papel del Trabajo Decente como
potenciador estratégico del Talento Humano en las instituciones
de educacién superior, tanto desde la bibliografia mundial como
en el contexto latinoamericano, tomando como experiencia la si-
tuacion venezolana. A través de un analisis riguroso y una visién
integral, se busca contribuir al fortalecimiento de las practicas
laborales en las universidades, promoviendo el desarrollo de en-
tornos laborales justos, dignos y propicios para el crecimiento y
desarrollo tanto individual como colectivo.

Por esa razon, este libro tiene como meta abordar el tema
del “Trabajo Decente como Potenciador Estratégico del Talento
Humano en Instituciones de Educacién Superior”. En un con-
texto donde el trabajo ha sido siempre fundamental para el de-
sarrollo individual y social, se reconoce la importancia de garan-
tizar un entorno laboral propicio que promueva el bienestar y la
calidad de vida de los trabajadores. En particular, en el ambito de
las instituciones de educacion superior, se reconoce la necesidad
de valorar el Talento Humano y utilizarlo estratégicamente para
alcanzar los objetivos planteados.

Igualmente, se dedica un espacio para abordar los cuestio-
namientos tedricos, porque se hace una revision del concepto de
Trabajo Decente, propuesto por la Organizacion Internacional
del Trabajo (OIT), plantea la necesidad de establecer politicas y
normas que aseguren condiciones laborales justas y dignas en
todos los aspectos relacionados con el trabajo. Esto implica no
solo un enfoque en la remuneracién adecuada, sino también en
aspectos como la seguridad laboral, el equilibrio entre vida per-
sonal y laboral, el desarrollo profesional y la participacion activa
de los trabajadores en la toma de decisiones.

En el contexto de las instituciones de educacion supetior,

es fundamental reconocer el potencial estratégico que posee
10



el Talento Humano. El personal docente, investigador y admi-
nistrativo desempefia un papel fundamental en la generacién y
transmision del conocimiento, asi como en el cumplimiento de
la misién y vision de estas instituciones. Al asegurar condiciones
laborales dignas y propiciar un clima laboral favorable, se puede
potenciar el Talento Humano, fomentar la motivacion, la creati-
vidad y el compromiso, y promover un ambiente propicio para
el desarrollo de actividades académicas de calidad.

En consecuencia, se reafirma el compromiso de analizar
y comprender como el enfoque de Trabajo Decente puede ser
aplicado de manera estratégica en las instituciones de educacion
superior para potenciar el Talento Humano. Se examinaran las
politicas y practicas existentes en este ambito, asi como los de-
saffos y oportunidades que se presentan. Se exploraran también
las experiencias y buenas practicas en instituciones de educacion
superior a nivel nacional e internacional.

A través de un enfoque multidisciplinario, se buscara ge-
nerar conocimiento y recomendaciones que contribuyan a forta-
lecer la gestion del Talento Humano en las instituciones de edu-
cacion superior, promoviendo un Trabajo Decente que potencie
el desarrollo individual y colectivo. Se espera que los hallazgos
de esta investigacion sean de utilidad tanto para académicos e
investigadores interesados en el tema, como para tomadores de
decisiones y profesionales del ambito de la educacion supetior.

Por lo antes expuesto sirve como reflexion acerca de la
situacion actual en el contexto nacional y regional del clima la-
boral, asi como las condiciones presentes dentro de las universi-
dades para de esta manera determinar la necesidad de adopcioén
del enfoque de Trabajo Decente para lograr el desarrollo de los
distintos sectores productivos.
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1. CONTEXTO EN LA ACTUALIDAD

En la actualidad, el Talento Humano en las organizaciones
universitarias es un elemento fundamental tanto en investigacio-
nes cientificas como en la visién que desde las organizaciones
se proyecta la sociedad. Es el llamado Talento Humano el res-
ponsable por el logro de los resultados exitosos que toda orga-
nizacién busca, y en tal sentido, su formacién constante ocupa
un lugar relevante en la gestion. Sin embargo, la tendencia en
materia de formacién ha sido la de maximizar la productividad y
eficiencia del Talento Humano a través de experticia profesional
en las diversas areas del saber universitario contemporaneo.

Segun los estudios de Keneth y Lathan (2018), esa con-
sideracion ha llevado a las unidades productoras de los paises
latinoamericanos asignar recursos financieros, para implementar
los mecanismos necesatios, a fin de lograr el mejoramiento de
la calidad del personal, pero a pesar de estar iniciativas, los re-
sultados parecieran demostrar un desfase entre lo requerido de
la productividad y las necesidades demandadas por el personal
para lograr ambientes mas humanizados y éticos al servicio de
las instituciones de educacién superior.

En esa linea, los postulados teéricos de Dessler (2019), se-
fialan el desfase surgido entre los requerimientos de las universi-
dades y la escasez de satisfacer necesidades en el desempefio del
personal, trayendo como consecuencia entornos poco cohesio-
nados. Donde el trabajo resulta valioso pero fragmentado, no lo-
grandose en algunos momentos o sectores la integracion reque-
rida para realizar un trabajo donde la comunidad universitaria se
desempefie como comunidades de aprendizajes y conocimientos
continuos. Para elevar la condiciéon humana y la autorrealizacion
de cada uno del personal que la conforma.

En palabras de Chiavenato (2020), afirma que el Talento
Humano en estas organizaciones requiere de profundas refor-
mas de caracter gerencial, porque estan en crisis, especialmente
por la manera como la gerencia de Talento Humano detectan las

necesidades del personal, y la poca atencion prestada a los princi-
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pios cientificos integradores del adiestramiento en sus cuatro (4)
fases: deteccion de necesidades de adiestramiento, planificacion,
programacion y ejecucion para asi canalizar soluciones de for-
macién y desarrollo de potencial de los trabajadores.

Otras investigaciones como la de Hay Group (2020), han
seflalado que, para atacar la crisis dentro de las instituciones de
educacion superior, se debe, ante todo, ejecutar acciones geren-
ciales orientadas a establecer las competencias del docente uni-
versitario delineando sus elementos constitutivos: conocimien-
to, habilidades, destrezas y actitudes en términos de conductas
observables y medibles puestas en practica en situaciones de
trabajo. Para corroborar tal afirmacién del presente estudio, los
investigadores partieron de la observacion simple de los subsis-
temas de desarrollo de personal y entrevistas abiertas a algunos
trabajadores de las Instituciones de Educacion Superior del de-
partamento de Norte de Santander.

La creciente importancia del Talento Humano en dichas
universidades implica que los especialistas en esta area deben
mostrar que colaboran para las metas y la misién de las insti-
tuciones. Las acciones, lenguaje y desempefio de la funcién del
Talento Humano deben medirse, comunicarse fielmente y eva-
luarse. El nuevo posicionamiento estratégico del pensamiento
humano exige tomar en serio las responsabilidades.

La era de la responsabilidad del Talento Humano es resul-
tado de las preocupaciones por la productividad, la reduccién
y el redisefio de las organizaciones, y de la necesidad de saber
manejar una fuerza laboral cada vez mas diversa y compleja, asi
como de aprovechar bien todos los recursos y talentos de la or-
ganizacion, para competir en un mundo en el que aumentan la
complejidad y la competencia.

En la actualidad, 1a funcién del Talento Humano, debe es-
tar mas integrada y tener mayor participacion estratégica entre
los diferentes departamentos de las universidades. La importan-
cia de reclutar, seleccionar, capacitar, fomentar, remunerar y mo-
tivar a la fuerza de trabajo es reconocida por los lideres de todas

las unidades y areas funcionales de las instituciones. La unidad de
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Talento Humano debe colaborar para alcanzar el grado de efica-
cia que se requiere en dichas instituciones para competir desde el
conocimiento y la enseflanza dentro y fuera del pafs.

Para que la funcién del Talento Humano salga adelante,
los encargados deben conocerla y participar en ella. Los lideres
de Talento Humano cumplen un papel importante en el estable-
cimiento de la direccion, el tono y la eficacia de la relacion entre
trabajadores, institucion y trabajo realizado, los lideres de las uni-
versidades deben entender que las actividades y programas del
Talento Humano es crucial para el implemento de las estrategias,
sin participacion de los lideres, es probable que haya graves pro-
blemas en el entorno donde vive la gente laboralmente.

El Talento Humano y las tareas que el mismo realizar son
importantes para contribuir a que las instituciones de educacion
superior sobrevida y prospere. En esta investigacion se analizara
la eficacia o ineficiencia de la organizaciéon en términos de los
criterios y componentes del desempefio, cumplimiento de las le-
yes, satisfaccion de los empleados, ausentismo, rotacion, eficacia
de la capacitacion, calidad de vida, entre otros.

Para que las instituciones universitarias sobrevivan y cum-
plan su cometido, prosperen y obtengan rendimiento, se debe
alcanzar metas razonables en cada uno de estos componentes.
En la mayor parte de las instituciones, la eficacia se mide por el
equilibrio de las caracteristicas complementarias de alcanzar las
metas, aprovechar bien las destrezas y capacidades de los docen-
tes y garantizar la llegada y la retencién de trabajadores capacita-
dos y motivados.

En casi todo el mundo, los lideres aceptan que el Talen-
to Humano merece atencién porque son un factor significativo
en las decisiones estratégicas del mismo. Son estos talentos de la
gente los que le dan fuerza, poder, capacidad y valor al proceso
que emprenden las organizaciones. En este sentido, las institucio-
nes de educacion superior como entes dadores de conocimien-
to, sabidutia y aprendizaje continuo, deben trabajar incansable-
mente para que dicho Talento Humano sea punta de lanza en

cada departamento de la estructura organizacional. El personal
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capacitado, formado y que hace vida en los recintos académicos
deben siempre propender al logro de las metas personales como
organizacionales, porque solo dandose esa fusion, se puede hablar
verdaderamente de Talento Humano de vanguardia al servicio del
hombre.

Es por todo lo antes descrito que, el Trabajo Decente co-
bra un valor de infinitas proporciones en el fortalecimiento del
Talento Humano que dirige dichas casas de estudio. Para la Inzer-
national Labour Organization (1LO), este:

Implica oportunidades de trabajo que sea productivo y

genere ingresos justos, seguridad en el lugar de trabajo y

proteccion social para las familias, mejores perspectivas de

desarrollo personal e integracion social, libertad para que
las personas expresen sus preocupaciones, se organicen

y participen en las decisiones que afectan sus vidas y la

igualdad de oportunidades y trato para todas las mujeres y

hombres (ILO, 2017, p. 10).

Desde esta realidad, el Trabajo Decente segun lo plantea
la organizacién internacional del trabajo debe formar parte de
la gestion emprendida por los paises del mundo, debido a que
su enfoque propone las estrategias necesarias para fomentar el
bienestar, la calidad de vida de los empleados manteniendo un
equilibrio social y econémico de los pueblos mediante el desa-
rrollo tanto personal como profesional de los trabajadores con-
virtiéndolos en factor productivo dentro del entorno laboral.

En relacion con lo expresado por Gonzalez y Del Cid
(2005), el Trabajo Decente obedece a una integrada politica
economica y socio-laboral que consiste en la formacién y capa-
citacién, como un punto central, asimismo en empleos donde
se respeten los derechos de los trabajadores, propiciando un
compromiso compartido por medio de la libertad sindical, li-
bertad de sindicalizaciéon o asociaciéon de los empresarios, el
derecho a la negociacion colectiva, entre otros. Asi como una
politica sociolaboral que avance hacia soluciones efectivas, para

lograr ampliar la cobertura de los sistemas de proteccion social.
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Es importante destacar que, Majeres (2004), plantea que
un déficit de oportunidades de Trabajo Decente, se expresa por
medio de: ausencia de oportunidades de empleo, negociacion de
los derechos en el trabajo, insuficiencia de la proteccion social.
Por lo que el Trabajo Decente tiene como objetivo combinar,
derechos, proteccion social y el dialogo social e integrarlos en
estrategias de desarrollo.

No obstante, estos objetivos se relacionan entre si. Por
ejemplo, el dialogo social sobre la habilidad adaptando la for-
macion a las nuevas demandas de habilidades, la proteccion so-
cial fomenta la flexibilidad del mercado laboral necesario para
la competitividad, conduciendo a la creacién y preservacion de
puestos de trabajo. Esto se debe a que el empleo satisface las
necesidades basicas, creando las condiciones necesarias para el
desarrollo individual y colectivo.

En este sentido, el Trabajo Decente deja ver su arista ética
también como filosoffa sobre la vida moral, se interesa por mejo-
rar la existencia humana mediante la realizacion de lo que es bue-
no, sus teorfas conforman un tratado de habitos y manera de ser
del hombre en los contextos donde se desarrollan, en este caso,
las instituciones educativas. Esta arista ética del Trabajo Decente
ha ganado espacios de relevancia en las propuestas teodricas de
disciplina cientifica como la sociologia, la politica y la educacion.
Se destaca la importancia de su presencia en la discusion sobre el
desarrollo humano: la superacion de la pobreza y de tantos pro-
blemas sociales e institucionales que pudieran poner en peligro
la existencia humana y del planeta desde los entornos laborales.

Al respecto, el asunto de la ética y el Trabajo Decente,
se plantea como cuestiéon fundamental desde instancias como
las Naciones Unidas (Morin, 2019), se establece que desde las
organizaciones y a través de la educacion se tomen las medidas
fundamentales para el logro de la paz y la fraternidad tan anhe-
lada en este mundo de cambios inesperados. La tendencia debe
ser la humanizacién de la vida y su franca defensa ante los em-
bates de la violencia en los diferentes entornos que conforman

las organizaciones.
19



En este orden de ideas, se encuentran nuevos enfoques
como el de Talento Humano (Chiavenato, 2020). Se trata de
ver al personal como un activo fundamental de las instituciones
educativas y se considera que el desarrollo de sus competencias
abarca ademas de los aspectos técnicos y profesionales, las com-
petencias de indole ético: solidaridad, generosidad, compren-
sion, integridad, tolerancia, inclusion, transparencia, entre otras.

El mismo autor, plantea, considerar al trabajador no sélo
como un recurso mas de la organizaciéon, como socios que colo-
can su tiempo y esfuerzo como una inversiéon en la organizacion
y por la cual esperan un adecuado retorno. Desde una perspecti-
va moderna se establece que las personas como socias son: cola-
boradoras agrupadas en equipos con énfasis en la participacion,
el compromiso, el conocimiento, la inteligencia, el talento y la
ética, como integrantes todos del Trabajo Decente.

El destacado autor Alcocer (2019), refiere que existen
siete (7) dimensiones del concepto Trabajo Decente; (a) opor-
tunidades de empleo las cuales deben estar garantizadas me-
diante medidas macro econémicas propuestas por los man-
datarios de cada sistema econémico; (b) seguridad laboral, la
cual esta directamente vinculada con la proteccion legal de un
despido injustificado y estabilidad laboral; (c) seguridad en-
focada en los riesgos laborales y salud de los empleados; (d)
seguridad ocupacional referida a la posibilidad de desarrollar
una carrera productiva dentro de la empresa.

Seguidamente, la quinta; (¢) promueve seguridad de repro-
duccién de competencias, relacionada esta con la capacitacion
del trabajador; (f) seguridad de ingreso referente a la remunera-
cioén justa aun en circunstancias de desempleo y, por ultimo; (g)
la seguridad de representacion, permitiéndole al trabajador una
presencia activa dentro del mercado mediante la formacion de
sindicatos y agrupaciones organizadas de trabajadores.

En virtud de lo referido, se destaca la importancia de la
seguridad y bienestar integral de los trabajadores como estrategia
gerencial orientada a lograr trabajos decentes en América latina,

incentivando la igualdad de géneros, disminucion de la discrimi-
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nacion presentes en las empresas, armonizacion de cada una de
las dimensiones antes citadas para crear condiciones de trabajo
favorables por ultimo la difusiéon del concepto de equidad como
factor fundamental del Trabajo Decente.

Por todo lo antes planteado, es que se puede afirmar que
tanto el recurso humano y el Trabajo Decente deben darse la
mano y trajinar como unidad indivisible para que las universida-
des y el trabajo que se realiza en ellas sea realmente productivo y
dignificante del hombre, con la finalidad de lograr su cometido,
enfatizando la diferenciaciéon en el ambiente laboral ofreciendo
a sus trabajadores la calidad de vida y la seguridad necesaria para
desarrollar el Trabajo Decente.

Esto con la finalidad de lograr el desarrollo tanto indivi-
dual como colectivo brindando una oportunidad de mejora que
se traducira en el crecimiento social y econémico de las insti-
tuciones de educacion superior del departamento de Norte de
Santander y, por ende, del pafs.

2. IMPORTANCIA DEL TRABAJO DECENTE EN EL
TALENTO HUMANO

El propésito fundamental de este libro es el de explicar
Trabajo Decente como potenciador estratégico del Talento Hu-
mano en instituciones de educacién superior, el cual durante la
ultima década ha jugado un papel importante el relacionar de
forma practica en la cotidianidad organizacional el Trabajo De-
cente y el Talento Humano.

El aporte del estudio se focaliza desde diversas aristas, entre
ellas la tedrica por la contrastacion de fuentes documentales, teo-
rias actuales referentes a estrategias gerenciales y Trabajo Decente
de los trabajadores en instituciones de educacion superior. De esta
manera, encontrar las deficiencias relevantes ademas de las fortale-
zas que integran el sistema laboral favorable universitario.

Asimismo, se apoyara mediante los postulados formula-
dos por la OIT, quién desde hace poco tiempo, ha desarrollado
acciones en funcion de insertar el Trabajo Decente como una

estrategia de cambio en las organizaciones, especificamente, en
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el Talento Humano. Igualmente, autores que han escrito sobre el
tema como es el caso de Gay, Infante, Sunkel, entre otros, quie-
nes confian en este enfoque como vehiculo para el desarrollo y
fortalecimiento individual e institucional.

A través de esta investigacion, las universidades lograran
un argumento de investigacion organizado y fundamentado al
integrar las dimensiones que definen el Trabajo Decente para
emprender una relaciéon de trabajo productivo para toda la co-
munidad universitaria. Resolviendo las diferencias, desigualdades
en las condiciones de trabajo de los individuos que conforman
la fuerza laboral productiva del sector estudiado. También repre-
senta una oportunidad para los responsables de liderizar dichas
universidades al establecer estrategias gerenciales orientadas al
mercado laboral en el cual estan inmersos.

Desde la arista practica, ayudara a las universidades del de-
partamento de Norte de Santander, a consolidar un Talento Hu-
mano bajo los lineamientos del Trabajo Decente en cada una de
sus acciones emprendidas, y en sus practicas cotidianas ejecutadas.

Desde la arista metodoldgica, la presente investigacion se
convierte en punta de lanza para otras investigaciones, puesto que
las investigaciones en esta area en la universidad son muy escasas y
el mismo concepto de Trabajo Decente, atn esta en construccion.
Dicha investigacion aportara instrumentos validos de recoleccion
de datos que pueden servir para futuras investigaciones.

En el ambito social, el estudio esta vinculado con las con-
diciones de Trabajo Decente y calidad de vida de los empleados,
identificando las oportunidades de Trabajo Decente, contribuyen-
do con el desarrollo social, econémico e individual de los integran-
tes de las universidades del departamento de Norte de Santander.

En lo que respecta a la arista gerencial, siempre es valido
abordar el Talento Humano como el aspecto mas importante
de toda la organizacién, y en la cual se debe trabajar de forma
contundente y constante para lograr no solamente los cometidos
organizacionales sino también los que tengan que ver con la dig-
nificacién del hombre en el contexto laboral, a través de estrate-

gias y conocimientos relativos a las variables objeto de estudio.
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3. ESTUDIOS PREVIOS

Para efectos de esta investigacién y debido a la necesidad
de poseer referencias claras acerca del tema en cuestion, se rea-
liz6 una revision de algunos trabajos tomando en consideracion
su relacion con las variables objeto de estudio, en cuanto a la
primera variable Trabajo Decente, se encontraron los siguientes:

En primer lugar, se presenta el estudio realizado por Nava-
rro, Delgado y Nieves (2021), cuyo titulo es: Trabajo Decente
y Crecimiento Econémico en Ecuador: Un Estudio Juridi-
co y Social, presentado en la Universidad del Zulia. El objetivo
principal de esta investigacion fue determinar las diferentes im-
plicaciones del Objetivo de Desarrollo Sostenible nimero 8 en
relaciéon con el Trabajo Decente y el crecimiento econémico en
Ecuador. Primeramente, se hace referencia en lineas generales a
determinados objetivos de Desarrollo Sostenible de la Agenda
(ODS) 2030 con énfasis en el objetivo numero 8, tanto en re-
lacién con su importancia como al abordaje juridico pertinente
tanto en el contexto nacional como internacional.

Se empled una metodologia cualitativa, de tipo descriptiva
con disefio no experimental longitudinal, como técnica se utilizo
el analisis de contenido. El instrumento utilizado fue la matriz de
analisis de contenido. Los resultados evidencian que a pesar de los
criterios que se manejan, el contexto de pandemia ha impactado
notablemente en la aplicacién de los ODS y especialmente en re-
ferencia con el crecimiento econémico y con el Trabajo Decente.

Sin embargo, se concluye que, aunque la economia se en-
cuentra considerablemente afectada por el COVID-19, las po-
liticas gubernamentales son poco efectivas para promover el
empleo, de manera efectiva y bio-segura. Este antecedente fue
considerado por cuanto proporciona a este estudio un aporte
teorico, al abordar desde este punto de vista cientifico aspectos
valiosos sobre el Trabajo Decente.

Otro antecedente destacado a considerar fue el de Galvez,
Gutiérrez y Picazzo (2021), cuyo titulo es: El Trabajo Decente:

nuevo paradigma para el fortalecimiento de los derechos so-
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ciales, para la Revista Mexicana de Sociologfa. El articulo presenta
la propuesta del Trabajo Decente, de la Organizacion Internacio-
nal del Trabajo (OIT), como una alternativa para revalorizar el
trabajo a través del fortalecimiento de los derechos sociales de los
trabajadores. Se resalta la importancia de este enfoque y se pro-
pone una metodologia para medir el Indice de Trabajo Decente,
integrado por la relacion de los subindices: empleo durable, pobla-
cién ocupada con salatio suficiente y poblacion ocupada con pres-
taciones sociales o equivalente. El texto se focaliza en el estado
de Nuevo Leon en el afio 2007 y presenta dos analisis: el Trabajo
Decente en el total de la poblacién ocupada y el Trabajo Decente
de acuerdo con el nivel de escolaridad de los trabajadores.

Entre los aportes mas importantes de esta investigacion
resaltan algunos enfoques desarrollados en las bases teoricas, es-
pecialmente las relacionadas con la gestion del Talento Humano
y su impacto en el Trabajo Decente, proporcionando elementos
de interés para el analisis de ambas variables.

Por su parte, Guaman (2020), realiz6 articulo basado en
un Analisis del Trabajo Decente y Crecimiento Econémico
de la Comunidad de Santa Maria de Llacao, en la ciudad
de Cuenca, Ecuador, ante la Universidad Politécnica Salesiana.
Ecuador. Este articulo analiza la situacién sobre el Trabajo De-
cente y el crecimiento econémico en la poblacién de la comuni-
dad de Santa Marfa de la parroquia Llacao, entorno al objetivo
octavo de la agenda 2030 de desarrollo sostenible propuesto por
la Organizaciéon de las Naciones Unidas (ONU).

Es estudio permite conocer cuantas personas de la locali-
dad objeto de estudio gozan de un Trabajo Decente y, por ende,
pueden incrementar su economia y mejorar sus condiciones so-
ciales, de manera que aporten al modelo de desarrollo sostenible
propuesto por la ONU.

Principalmente se presenta la informacion cientifica sobre
los indicadores de la calidad de la actividad laborar y los tipos de
desarrollo, luego se aplica la encuesta como método de recopila-
ci6én de informacion para lograr una aproximacion sobre las activi-

dades laborales que realizan y la situacioén en la viven las personas.
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Finalmente, las conclusiones y las discusiones que permi-
ten afirmar que el Trabajo Decente puede mejorar el nivel y ca-
lidad de vida de las personas. Las condiciones socioeconémicas
mejorar cuando una persona disfruta de una actividad laborar y,
por el contrario, cuando una persona no tiene un Trabajo De-
cente ¢l y su familia viven en condiciones socioeconémicas des-
afortunadas y sus vulnerados.

El antecedente antes expuesto, es de importando para esta
investigacion, al ofrecer una revision de diversas posiciones teo-
ricas referidas a la variable Trabajo Decente, asi como también,
un modelo de instrumento de recoleccion de informacion.

Del mismo modo, Juarez (2020), presenta su investigacion
titulada: El Trabajo Decente en México: un analisis por re-
gios socio-espaciales 2019, en la Facultad Latinoamericana de
Ciencias Sociales (LACSO). Esta investigacion ofrece un pano-
rama actualizado sobre los niveles de Trabajo Decente del tra-
bajo asalariado en dos planos de analisis: individual y agregado.
La fuente de informacién utilizada es la Encuesta Nacional de
Ocupacion y Empleo 2019.

Para cumplir con el objetido de esta investigacion se utilizan
diversas técnicas cuantitativas. Los principales reaultados mues-
tran uns distribucion polarizada de los niveles de Trabajo Decente
en ambos planos de analisis. A nivel individual se encuentra que
44.3% de los asalariados se ubican en los niveles bajos, 8.4% en los
niveles medios y el 47.3% en los niveles altos. También se destaca
una participacioén relativamente mayor de las mujeres (49%) en
los niveles altos respecto a los hombre (46.1%). A nivel agrega-
do se constata que la region norte del pais se caracterizaba por
presentarniveles altosde Trabajo Decente, trabajadores asalariados
con un mayor grado de escolaridad. Ubicados en areas urbanas,
en actividades del sector secundario y terciatio, realizando tareas
rutinarias y abstractas, y en grandes establecimientos.

En contraparte, la region centro-sur del pais se distingue por
presentar menores niveles de trabajo decete, trabajadores asalaria-
dos con un menor grado de escolaridad, en localidades pequenas,

con una fuerte participacioén del sector primario, realizando tareas
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manuales y en micro establecimientos. Asimismo, se encuentra
que los rasgos diferenciaes de cada nivel de Trabajo Decente estan
en los indicadores de la dimensién normativa, principalmente en
los referentes al tipo de contraro y acceso a la seguridad social.

El principal aporte de esta investigacion, se basa en con-
ceptos y fudamentos tedricos emitidos por la OIT en constante
evolucién del concepto Trabajo Decente.

Asimismo, Diaz y Vega (2018), realizaron una investiga-
ci6n doctoral, cuyo titulo es: Trabajo Decente para la Mujer en
América Latina: Estado del Arte ante la Universidad Auténoma
de Bucaramanga en Colombia. El Trabajo Decente se ha conver-
tido en las dltimas décadas en un concepto de analisis, este busca
que tanto hombres y mujeres tengan acceso a un empleo sin
discriminacién y con derechos, con una suficiente remuneracion,
proteccion social, condiciones saludables y un trabajo digno. El
Trabajo Decente es mencionado por primera vez en la confe-
rencia de la Organizaciéon Internacional del trabajo (OIT, 1999),
y hoy en dia se ha convertido en un propdsito para la organiza-
cion, se busca garantizar proteccion social para trabajadores de
ambos géneros y seguridad en el empleo, permitiendo un bien-
estar econémico y social para los seres humanos.

Desde esta perspectiva, en este trabajo de investigacion
se realiza una revision de diferentes fuentes y autores donde se
analizan los avances, limitaciones y dificultades sobre el Trabajo
Decente para la mujer en América Latina, proporcionando prin-
cipalmente una perspectiva global sobre el estado actual, donde
se encuentra el disefio de politicas de empleo en beneficio de
la igualdad de género, calidad de vida y desarrollo sostenible y
equitativo en los paises que conforman el continente latinoame-
ricano, asi mismo los estudios demuestran una deficiencia en los
esfuerzos, espacios y recursos de las politicas publicas orientadas
hacia las mujeres y las perspectivas del papel que debe ocupar el
género femenino en la sociedad en base a las discriminaciones y
prejuicios que limitan el avance en la region.

En este sentido, Duque y Felizzola (2018), realizaron una
investigacion titulada: Descriptores de Trabajo Decente en Pe-
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quefias y Medianas Empresas Consolidadas Venezolanas, en
la Universidad Catdlica Andrés Bello, en Caracas, Venezuela.

La presente investigacion, partiendo de una serie de con-
ceptos e investigaciones sobre el Trabajo Decente y la Pequefia y
Mediana Industria (Pymes), propone determinar el conocimiento
o no del modelo de Trabajo Decente definido por la Organizacién
Internacional del Trabajo )OIT=, en una muestra representativa
de Pymes venezolanas, partiendo del criterio, que se trabajo con
aquellas que hayan sido reconocidas con el premio a la excelencia
de la Organizaciéon NO Gubernamental: Venezuela Competitiva.

En este sentido, se construy6 un marco teérico fundamen-
tado en documentos previos sobre Trabajo Decente que ha veni-
do desarrollando la OIT, ademas de las caracteristicas que iden-
tifican a la pequefia y mediana empresa venezolana, asi como
también definiciones de lo que, para Venezuela Competitiva, en
el marco de la metodologia de trabajo, son Pymes venezolanas
exitosas, todo esto aplicado en la Region Capital del pais. A par-
tir de los objetivos planteados en la investigacion, se procedid
a la recopilacion de informacion pertinente, recabada mediante
encuestas a trabajadores de dichas organizaciones, y a su vez,
entrevistas a Gerentes del area de RRHH.

A través de los resultados, se establecieron descriptores para
el estudio, que les permiti6 llegar a conclusiones sobre si hay co-
nocimiento o no del concepto de Trabajo Decente en las Pymes
venezolanas exitosas, lo cual ayudara a posteriores investigadores
que hagan referencia al tema relacionado con empleos de calidad,
trabajo digno y de 6ptimas condiciones, entre otros. Su principal
aporte radica en que ofrece una serie de descriptores resaltantes
para el abordaje del Trabajo Decente en las organizaciones.

A continuacion, se presentan los antecedentes correspondien-
tes a la variable Talento Humano. Los mismos fueron escogidos en
virtud del valor o aporte que presentan para la presente investigacion.

En una reciente investigacion realizada por Corzo (2020),
realiz6 la tesis doctoral titulada “I.a Dimension Ftica y la Ge-
rencia de Recursos Humanos”; el proposito de la misma fue el

determinar la relacion que existe entre los elementos de la ge-
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rencia de recursos humanos y los factores éticos involucrados
en la relacion gerente y empleado, en las empresas contratistas
que prestan servicio a Petrdleos de Venezuela, S.A. (PDVSA),
ubicadas en el Municipio Autbnomo Maracaibo.

El trabajo fue una investigacion de tipo descriptivo-corre-
lacional. El disefio de la investigacion fue no experimental, tran-
seccional y correlacional. La poblacién estuvo conformada por
cuarenta y siete (47) personas que ejercen la funcion de gerencia
de recursos humanos en las empresas contratistas. L.a muestra
quedo conformada por la totalidad de la poblacion.

Los hallazgos revelaron que los valores éticos mas prominen-
tes en el ambito de la gestion de recursos humanos son: confianza,
responsabilidad, honestidad, respeto, lealtad, fortaleza e integridad.
Ademas, se evidencio una correlacion significativa y positiva entre
las variables de recursos humanos y la dimension ética.

El aporte tedrico de este antecedente, radica en la defi-
nicién de los valores presentes en una gerencia de recursos hu-
manos. También reafirma la idea inicial del presente trabajo, y
es que los valores presentes en la relaciéon gerente-subordinado
tienen un caracter educativo en el marco de la organizacion. En
tal sentido, la gerencia de recursos humanos en un puente para
modelas los rasgos éticos resaltantes de una empresa.

El autor Arland (2019), en su articulo titulado “Fitica o
Corrupcion: el dilema del nuevo milenio”; nos muestra una in-
teresante vision cooperativa en la solucion de una problematica
antigua en las sociedades. A través de un analisis politico el autor
reflexiona sobre los conceptos de ética, moral y corrupcion inten-
tando sustraerlos de la esfera personal para referitlos al Estado.

Al respecto, se analizan los dos planos normativos: el miti-
co y el practico, intentando encontrar en ellos el origen del con-
flicto ético. Reflexiona sobre la eficacia de los actuales sistemas
de percepcion de la corrupcion publica que dejan de lado el rol
ético que debe existir en las empresas multinacionales.

En consecuencia, se concluye que en la actualidad para
controlar la corrupcion (o bien reducirla a su menos expresion)

es necesaria la concurrencia simultanea de tres actores: las em-
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presas, el Estado y la sociedad civil unidos en un lugar comun
desde el cual expresan su pensamiento sobre el tema, muestren
sus estrategias para controlarlos y brinden informacion a los ciu-
dadanos sobre acciones concretas desarrolladas en tal sentido.

El aporte tedrico de este autor, para esta investigacion, es
la definicién del papel de las empresas en la discusion y control
de problema de la corrupcién. Las empresas deben asumir su rol
ético y asumir acciones con responsabilidad para contribuir con
el saneamiento moral de la sociedad. En tal sentido, la gestion
del recurso humano es fundamental particularmente lo relacio-
nado a su desarrollo y formacion.

Seguidamente, se presenta la investigacion realizada por
Harris (2019), titulada: Motivacion y Compromiso Organizacio-
nal en las Universidades Privadas, cuyo objetivo fue la de deter-
minar la relacién entre la motivaciéon y el compromiso organiza-
cional de las universidades privadas, baso en los planteamientos
de los autores Kinicki y Kreitner (2003), Hellriegel, Woodman y
Slocum (2004) para el estudio de la variable motivaciéon y Rob-
bins (2004), Gibson, Ivancevich y Vasquez (2019), para la varia-
ble compromiso organizacional.

La presente investigacion se enmarca en un enfoque des-
criptivo y transaccional, con un disefio no experimental. La po-
blacién objetivo estuvo compuesta por el cuerpo docente de
pregrado de las universidades privadas ubicadas en Maracaibo,
estado Zulia, con un tamafo poblacional total de 1486 docentes.
Con el fin de recopilar los datos necesarios, se llevé a cabo un
muestreo que arrojo una muestra de 94 docentes.

La técnica e instrumento de recoleccién de datos utiliza-
dos fue un cuestionario disefiado con una escala tipo Likert que
constaba de 65 {tems, disefiado para medir las dos variables de
estudio. Dicho instrumento fue sometido a una validaciéon de
contenido mediante la evaluacién de diez (10) expertos, quienes
determinaron su pertinencia en relacién con los objetivos de la
investigacién. En cuanto a la confiabilidad de los instrumentos,
se aplico la féormula de Alfa de Cronbach, obteniendo un coefi-
ciente de confiabilidad del instrumento de 0.9745.
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Los resultados se analizaron mediante la estadistica des-
criptiva, con frecuencia absoluta y relativa y se utilizaron bare-
mos en la construccién de los mismos. Los resultados revelaron
que existe motivaciéon y compromiso organizacional por parte
del personal docente y se observé sentirse estimulados por la
organizacioén y con deseos de permanecer en la institucion para
la cual laboral, por lo tanto, el personal docente maneja buenos
niveles de motivacién y compromiso organizacional, hacia la
universidad donde labora.

Asimismo, se observo una correlacion de 0.3847 segun el
método de correlaciéon de Spearman, cuyo resultado indica una
correlacion positiva débil entre las variables motivaciéon y com-
promiso organizacional.

Se escogid este antecedente, porque aun cuando no estu-
dia las variables objeto de estudio, el sector es el universitario y
aporta bases solidas sobre las universidades.

Se expone la investigacion llevada a cabo por Lugo (2019)
titulada “Gestion del Talento Humano y Compromiso Organi-
zacional en las Instituciones Hospitalarias Privadas”. El propo-
sito de este estudio fue establecer la relacion existente entre la
gestion del Talento Humano y el compromiso organizacional
en el contexto de las instituciones hospitalarias privadas. Para
fundamentar su investigacion, el autor se baso en las teorfas pro-
puestas por Chiavenato (2015), Gubman (2014), De Censo y
Robbins (2021), asi como en las aportaciones de Rolan (2017).

El método responde a un enfoque epistémico, con pro-
ceso cuantitativo. El nivel y tipo de investigacion fue descripti-
va-correlacional, con un disefio no experimental. La poblacion
estuvo conformada por el personal de cada una de las clinicas. La
muestra estuvo constituida por 159 clientes internos. Se aplico la
técnica de la encuesta, a través del cuestionario A y B a objeto de
recoger informacién sobre cada una de las variables.

Cada encuesta se estructurd con cinco (5) alternativas de
respuesta, la cual fue sometida a un criterio de validez de exper-
tos. Asi mismo, se aplico la confiabilidad a cada una de sus partes

resultando para la parte A, sobre gestion de Talento Humano,
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un factor de 0.93 y la parte B sobre compromiso organizacional,
con un factor 0.92, considerados altamente confiables. La técni-
ca de analisis fue mediante estadistica descriptiva.

Los resultados fueron confrontados sobre las dimensio-
nes e indicadores estudiados se concluy6 que las variables tenian
una alta relaciéon que segun coeficiente de correlacion de Spear-
man fue de 0,684 lo cual permitié observar que a medida que
la gestién de Talento Humano es mas eficiente el compromiso
organizacional se afianza en el personal de estas instituciones
igualmente en el caso contrario.

El estudio de Lugo (2019), fue considerado por cuanto
proporciona a este estudio un apoyo tedrico, al abordar desde
el punto de vista cientifico, una descripcion de los procesos que
deben conformar la gestion de Talento Humano aportando in-
formacion significativa técnica y metodologia para el analisis es-
tructural de esta variable en el presente estudio.

Metodolégicamente conceptualizado dentro de una ten-
dencia epistemoldgicamente positivista, de tipo desctiptiva-co-
rrelacional, con disefio de campo, no experimental, transeccional.
La poblacién estuvo conformada por 65 sujetos pertenecientes a
las Unidades de Diagnostico por Imagenes Avanzadas, como lo
son: tomograffa, resonancia magnética y CT-PET de las clinicas
privadas del municipio Maracaibo. La muestra utilizada para re-
colectar los datos fue de 65 sujetos. Disefiandose un cuestionatio
contentivo de 57 items.

Determinandose la validez del instrumento a través de la téc-
nica de juicio de experto; analisis discriminante y mediante el coe-
ficiente de Cronbach, arrojando valores de 0.87. Utllizando para la
confiabilidad el método de estadistica de las dos mitades y la correc-
cion de Spearman-Brown, arrojando un valor de 0.86. Ejecutandose
el procesamiento de los datos mediante la estadistica descriptiva,
aplicando las medidas de tendencia central y variabilidad.

Los resultados evidenciaron una correlacion moderada para
ambas fuentes de informacién, planteandose que una cultura or-
ganizacional puede desarrollarse en la medida que se ejecute una

gestion del Talento Humano efectiva, requiriéndose, los procesos
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de admision, aplicacion, compensacion, desarrollo, mantenimien-
to y monitoreo del personal, logrando la adaptacion a los reque-
rimientos organizacionales, cumpliendo a cabalidad los objetivos
establecidos, recomendandose aprovechar el arraigo de los facto-
res de la cultura organizacional presentes en sus empleados para
fortalecer la unificacion de conductas y establecer mecanismos de
control claramente identificados por su personal.

Entre los aportes mas importantes de esta investigacion
resaltan algunos enfoques desarrollados en las bases teoricas, es-
pecialmente las relacionadas con la gestion del Talento Humano,
proporcionando elementos importantes para el analisis.

Granel (2018), llevo a cabo una investigacion titulada “Com-
petencias del Gerente de Talento Humano”, como estudio publi-
cado del Instituto de Estudios Administrativos (IESA); entre los
hallazgos se sefiala fomentar: (1) cambios de cultura, (2) cambio
de estilo gerencial-intermediar con el personal, cambios de men-
talidad, cambios de conducta tanto gerencial como del trabajador,
(3) incentivar al personal a través de satisfactores motivacionales.

En consonancia con esta perspectiva, el articulo sostiene
que la necesidad de aplanar las estructuras organizativas requie-
re individuos dispuestos a asumir nuevas responsabilidades, asi
como la implementaciéon de un sistema de incentivos y supervi-
sién coherente con el cambio. Ademas, se destaca la importancia
de adoptar un enfoque gerencial mas orientado a facilitar y me-
nos centrado en el control. Se comparte la idea de que el cambio
no debe limitarse unicamente a la estructura organizativa, sino
que también debe abarcar los estilos de gestion, ya que estos
desempefian un papel fundamental al guiar a los trabajadores
para que sean competitivos en el cumplimiento de sus funciones.

El autor de esta investigacion, acota que la publicacion an-
terior se toma como un referente empirico, por cuando aportod
al estudio datos actualizados en su momento y objetivos acerca
de las “competencias del recurso humano”. En estos tiempos de
profundos cambios y transformaciones en el seno de las organi-
zaciones y en los entornos sociales.
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4. TEORIAS SOBRE TRABAJO DECENTE Y
TALENTO HUMANO

Las bases tedricas que se presentan a continuacion, tienen como
finalidad sustentar las variables de estudio, en este particular Tra-
bajo Decente y Talento Humano. Dichas sustento doctrinario,
permitiran al investigador contrastar los resultados de la presen-
te investigacion con los postulados de los autores versados en
estas areas del conocimiento.

1.1. EL TRABAJO DECENTE

El término Trabajo Decente aparece, por vez primera, en
1999, en el titulo del Informe del Director General de la OIT,
Juan Somavfia, a la Conferencia Internacional del Trabajo. La De-
claracion sobre la justicia social para una globalizacion equitativa,
de 2008, lo ha institucionalizado como el principio organizativo
de las tareas de la OIT y lo ha situado en el centro de las politicas
de la Organizacion para alcanzar sus objetivos constitucionales.

A su vez, el Pacto Mundial para el empleo, de 2009, lo
considera como la respuesta a la crisis financiera y econémica.
Por su parte, la Declaracién del Centenario para el Futuro del
Trabajo, de 2019, reafirma y renueva el objetivo de luchar por la
justicia social y el Trabajo Decente, ¢ institucionaliza el enfoque
del futuro del trabajo centrado en el ser humano. En particular,
la nueva Declaracion precisa que todos los trabajadores deben
disfrutar de una protecciéon adecuada de conformidad con el
Programa de Trabajo Decente, teniendo en cuenta: el respeto
de sus derechos fundamentales; un salario minimo adecuado,
establecido por ley o negociado; limites maximos al tiempo de
trabajo, y la seguridad y salud en el trabajo. El Trabajo Decente
ha obtenido el respaldo de las Naciones Unidas, que lo concibe,
desde 2005, como uno de los Objetivos de Desarrollo del Mi-
lenio y, desde 2015, como uno de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (Agenda 2030).

El Trabajo Decente, respuesta de la OIT a la globalizacion
y a la crisis econdémica, es un concepto ético-juridico y un marco

integrador de los pilares del mandato constitucional de la OIT:
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la promocién del empleo, la proteccion de los derechos en el tra-
bajo, la extension de la proteccion social y el fomento del dialogo
social, asi como el respeto de la igualdad de oportunidades y
trato para todas las mujeres y hombres. El Trabajo Decente auna
tradicién e innovacion; invita a un analisis de las complemen-
tariedades y posibles contradicciones entre sus componentes, y
expresa, de forma concisa, el objetivo de la OIT de luchar por la
justicia social en un mundo globalizado. L.a OIT aspira a dar un
rostro humano y una dimensién social a la globalizacion.

Hoy mas que nunca, la agravacion vertiginosa de las des-
igualdades y el progreso de las nuevas tecnologfas hacen nece-
sario el “régimen de trabajo realmente humano” a que alude el
preambulo de la Constitucion de la OIT, interpretado a la luz de
la Declaraciéon de Filadelfia, y que se diferencia de otras propues-
tas en boga sobre el trabajo y el futuro del derecho del trabajo,
como la flexiseguridad que propugna la Unién Europea.

La justicia social implica un “régimen de trabajo realmente
humano”, expresion que puede interpretarse en un sentido fuer-
te o débil. Segtn la primera interpretacion, debe ser realmente
humano el trabajo en si mismo. De acuerdo con la segunda, me-
nos exigente, y que ha prevalecido desde la primera guerra mun-
dial hasta nuestros dias, debe ser humano el sistema de trabajo,
y no necesariamente el trabajo en cuanto tal. Tal parece ser la
idea que tenfan en mente los redactores del Tratado de Versalles.
Asi lo demuestra la version inglesa del instrumento, que alude
a “humane conditions of labour”. La exigencia de humanidad no se
refiere al propio trabajo, sino a las condiciones en que se ejecuta
la prestacion laboral.

En este sentido, el paragrafo 2 del preambulo de la Cons-
titucién de la OIT ofrece una lista de las condiciones de trabajo
que conviene regular y mejorar. Ninguno de los ejemplos que
recoge se refiere al trabajo como tal, sino a su coste, duraciéon o
caracter inocuo, asi como a la libertad sindical o a la formacion
profesional. Dicho de otro modo, esas condiciones se refieren
a los términos del intercambio salarial, y no a la dimensién cua-

litativa del trabajo. El resultado del consenso en que se basa el
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welfare capitalism ha sido una reduccion del perimetro de la justicia
social a los tres ambitos que menciona el preambulo de la Cons-
titucién de la OIT: los términos cuantitativos del intercambio
salarial (salario, tiempo de trabajo, prestaciones sociales), la se-
guridad fisica en el trabajo y, por ultimo, las libertades colectivas
(libertad sindical y negociacion colectiva).

Por el contrario, la cuestién de la direccion del trabajo se
ha situado del lado de la técnica, por considerar que deriva de un
criterio de eficacia y no de justicia, que escapa, en consecuencia, a
la democracia politica y social. Los conceptos fundamentales del
derecho del trabajo moderno derivan de esa restriccion del ambi-
to de la justicia social, y han servido para conciliar la cosificacién
del trabajo, transformado en fuerza de trabajo, y la insercion de
un estatuto profesional en el contrato de trabajo, para proteger
a la persona del trabajador de los efectos fisicos y econémicos
de esa reificaciéon. Desde hace treinta afios, la deconstruccion
del derecho del trabajo, que obedece a razones tecnoldgicas y
politicas, ha erosionado la proteccién que ofrece esa rama del
ordenamiento juridico. Tal deconstruccién es particularmente
visible en el derecho de la Unién Europea.

El problema que plantea la crisis del Estado social no es,
pues, conservar o destruir la herencia fordista, sino instaurar un
nuevo compromiso entre la libertad de empresa y la proteccion
de los trabajadores. Desde finales del siglo veinte, tal cuestion ha
dado lugar a muchas reflexiones, que, a grandes rasgos, dibujan
dos orientaciones posibles: por un lado, la flexiseguridad y, por
otro, la de un estado profesional de las personas, que propugna
situar el trabajo, y no el mercado, en el centro de la politica, ana-
lizando de nuevo la cuestion del “régimen de trabajo realmente
humano”. Basta con comparar las palabras que utilizan las dos
propuestas para comprender la diferencia que las separa.

La flexiseguridad lleva a razonar en términos de flexibili-
dad, eficacia econémica, mercado, capital humano y empleabili-
dad; el estado profesional de las personas, en términos de liber-
tad, justicia social, derecho, trabajo y capacidad. Al consagrar
un enfoque del futuro del trabajo centrado en el ser humano, la
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Declaracion del Centenario para el Futuro del Trabajo, que ha
adoptado la OIT en 2019, puede considerarse como una vuelta
al espiritu de Filadelfia, y como el triunfo de la idea de un estado
profesional de las personas.

En este sentido, el nuevo enfoque puede entroncarse con
la idea esencial de que el trabajo no es una mercancia, si se inter-
preta como una afirmacion de la dimension subjetiva del trabajo,
o la preeminencia de la persona del trabajador, como sujeto que
trabaja, sobre la dimension objetiva del trabajo, es decir, sobre el
fruto, resultado o producto final del trabajo humano.

Mediante la nocién de Trabajo Decente, la OIT no solo
ofrece una respuesta coyuntural ante la crisis, sino un horizonte
de recuperacion y desarrollo sostenible. Uno de los pilares de la
filosofia del Trabajo Decente es que el desarrollo no es sosteni-
ble si se ignoran los derechos de los trabajadores. El progreso
econémico duradero exige un minimo de justicia social. A fin de
conjugar el desarrollo econémico, los derechos en el trabajo y la
proteccion social, la OIT propugna el logro de una justicia social
para una globalizacién mas equitativa.

La OIT entiende que no debe prevalecer el interés eco-
némico, y que no hay que cultivar una ventaja inmediata, sino
pensar en las generaciones venideras y en un sistema sostenible a
largo plazo. Las normas internacionales del trabajo son un patri-
monio para el futuro. No basta con crear empleo, sino que debe
ser de calidad. Tampoco debe descuidarse el dialogo social. Hay
que proteger a los grupos mas vulnerables, como las mujeres y
los trabajadores migrantes.

Actualmente, los individuos de todo el mundo se ven en-
frentados a carencias, exclusiones en forma de desempleo y
subempleo, trabajos de baja calidad e improductivos, trabajo in-
seguro e ingresos inestables, denegacion de derechos, desigualdad
de género, explotacion de los trabajadores migrantes, falta de re-
presentacion y participacion, asf como de insuficiente proteccion y
solidaridad en caso de enfermedad, discapacidad y vejez.

En ese mismo orden de ideas, Ermida (2021) expresa, ci-

fiéndose al sentido puramente gramatical, el adjetivo “decente”
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designa alguna cosa de “buena calidad o en cantidad suficiente”,
y esta acepcion resulta particularmente apropiada ya que tiene
un sugerente poder explicativo en su propio recinto del lenguaje
comun. El Trabajo Decente / de buena calidad o en cantidad
suficiente / emigra del lenguaje comun al lenguaje ético-juridico.

Segun Gay (2019), el empleo es un componente vital del
Trabajo Decente, el empleo en el paradigma del Trabajo Decente
se refiere no solo a emprender trabajos sino a trabajos de todo
tipo, auto-empleo, trabajo en casa. Asi como a trabajo tiempo
completo, medio tiempo o casual y al trabajo realizado por mu-
jeres, hombres y nifios. Para obtener el Trabajo Decente, cier-
tas condiciones deben ser satisfechas. Existen oportunidades de
empleo adecuadas para todos los trabajos, el trabajo necesita una
remuneracion (en dinero e especie) para cubrir las necesidades
esenciales de los trabajadores y los miembros de la familia.

El trabajo puede ser elegido libremente, no debe haber dis-
criminacion entre las categorfas de trabajadores, tales como mu-
jeres, emigrantes o minorfas. De manera tal, que los trabajadores
estén protegidos de ciertos accidentes, condiciones de trabajo pe-
ligroso o poco saludable, y excesivas horas de trabajo. Asi como
el derecho a formar uniones representativas e independientes para
representar sus intereses en las negociaciones, discusiones de sus
empleados y autoridades sobre las relaciones de trabajo. Un mini-
mo de seguridad social también forma parte del Trabajo Decente.
Algunos de estos atributos de empleo son discutidos bajo dere-
chos del trabajo, seguridad social y didlogo social.

As{ mismo expone que, las situaciones de empleo varian
entre diferentes grupos de paises. Es por ello que el mayor factor
determinante de estas diferencias es el nivel de desarrollo o in-
greso per capita. Pero otros factores también pueden ser impor-
tantes tales como la porciéon de expansion del sector publico y de
los recursos, la cantidad de distribucién del factor, las dotaciones
de recursos, entre otros.

Por tal motivo, una efectiva estrategia de empleo necesa-
riamente debe estar basada en la integracion de politicas econé-

micas y sociales organizadas entre las cuales se incluyen la esta-
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bilidad macroeconémica, comercio, cambio de tasas, desarrollo
agricola e industrial y tecnologia, créditos, marcadores laborales,
politicas de educacién, por mencionar algunas de las mas impor-
tantes en esta area.

En este orden de ideas, Alcocer (2019), se refiere al Trabajo
Decente como la implantacion de leyes, reglamentos e instituciones
que garanticen a un numero cada vez mayor de personas trabajar sin
opresion, con una seguridad razonable y con posibilidades cada dia
mayores de desarrollarse plenamente, al mismo a tiempo que ganan
lo bastante como para sustentarse a si mismas y a sus familias.

Al respecto el autor antes mencionado, considera los ele-
mentos constitutivos del Trabajo Decente son las siguientes siete
formas de seguridad ligadas al trabajo:

Seguridad del mercado de trabajo: oportunidades de tra-
bajo suficientes fundadas en unos niveles de empleo elevados
garantizados por la politica macroeconémica.

Seguridad del empleo: proteccion contra el despido arbitrario
y estabilidad del empleo compatible con el dinamismo econémico.

Seguridad profesional: un puesto de trabajo encuadrado
en una profesion o carrera, lo que lleva consigo la delimitacién
de atribuciones, la salvaguardia del nivel profesional, el respeto
a los limites de la profesion y a las calificaciones propias del tra-
bajo, entre otros.

Seguridad en el trabajo: proteccion contra accidentes y en-
fermedades del trabajo sustentadas en normas relativas a la salud
y seguridad en limites a la jornada laboral, al trabajo en horas
intempestiva, al trabajo nocturno de las mujeres, entre otros.

Seguridad de formacién profesional (desarrollo de las
calificaciones profesionales): posibilidades amplias de adquirir,
conservar y renovar la capacitacién profesional por medio del
aprendizaje, la formacion en el trabajo y otros métodos.

Seguridad de ingresos: proteccién contra la pérdida de ingre-
sos mediante sistemas de fijacion de salarios minimos, indizacién
salarial, seguridad social integral, tributacién progresiva, entre otros.

Seguridad de representacion: proteccion de la representa-

cion colectiva en el mercado de trabajo sustentada en sindicato
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de trabajadores y asociaciones de empleadores de caracter inde-
pendiente y en otras entidades capaces de representar los intere-
ses de los distintos sectores de la poblacion trabajadora.

Todos los autores antes mencionados concuerdan que el
Trabajo Decente configura una serie de politicas direccionadas a
cubrir las necesidades de los trabajadores, y representa un enfoque
transformador para la gerencia tanto publica como privada, asegu-
rando la calidad de vida y el desarrollo de las personas. Igualmente,
los investigadores consideran este planteamiento novedoso, justo
capaz de propiciar en desarrollo individual y colectivo.

4.1.1. CONDICIONES DE TRABAJO

En este trabajo sobre Trabajo Decente analizar y definir
las condiciones de trabajo es de importancia capital, ya que te-
niendo conocimiento pleno sobre las mismas, el abordaje es mas
enriquecedor y profundo, en tal sentido, Alcocer (2019), afirma
que las condiciones de empleo se enmarcan en el contexto mas
amplio de las relaciones laborales, pueden ser definidas como los
vinculos, tanto formales como informales, de caracter econémi-
co, social y psicolégico establecidos entre un empleado y un em-
pleador. De tal manera que, las relaciones laborales constituyen
en primer lugar los procesos de motivacion (brindados como
compensacion al esfuerzo, asi como las contribuciones del tra-
bajador); en segundo lugar, los procesos de control (condiciones
en las cuales se llevan a cabo las actividades laborales) de cémo
se recompensa y se realiza el trabajo en las sociedades actuales.

Asimismo, el autor antes citado refiere que con el término
“condiciones de trabajo” se aluden a un amplio y heterogéneo
conjunto de factores y de circunstancias que de manera directa
e indirecta se encuentran relacionados con el modo en que se
llevan a cabo las actividades laborales, y que inciden de manera
significativa tanto en la experiencia del trabajo como en la dina-
mica de las relaciones laborales.

Otro autor que se dio a la tarea de abordar el estudio de
las condiciones de trabajo es Guillen (2018), quien expresa que

las condiciones de trabajo repercuten profundamente en la efi-
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ciencia, as{ como la productividad en cualquier actividad. El am-
biente inmediato influye en la motivacién para ejecutar la tarea
y en la destreza con que se ejecute. Las condiciones de trabajo
representan las multiples circunstancias que facilitan o dificul-
tan la realizaciéon de una actividad. Si las condiciones de trabajo
no son las adecuadas, la productividad mermara, sin importar la
seleccion de los candidatos mas idoneos, su capacitacion para
el puesto y la asignacion de los mejores supervisores, crear una
atmosfera 6ptima de trabajo asegurara el éxito en el desarrollo de
las actividades de la empresa.

Lo planteado por los citados autores, en relacién con las
condiciones de trabajo, se puede argumentar que los efectos de
las condiciones de trabajo no se limitan a la creacioén del entorno
inmediato de trabajo (espacio fisico, horario, factores de riesgo,
contrato, entre otros), sino que también alcanzan a las conse-
cuencias que tienen para el trabajador (salud, bienestar, calidad
de vida laboral, situacién econémica, por sefialar las mas impor-
tantes, por lo que estas se convierten en un factor determinante
en la relacion laboral.

CONDICIONES FISICAS DEL TRABAJO

La psicologia industrial ha realizado numerosas investiga-
ciones sobre las condiciones fisicas del trabajo y su impacto en
los individuos que lo desempefian. Segin Alcocer (2019), la Psi-
cologfa del Trabajo y de las Organizaciones ha centrado su aten-
cion principalmente en el estudio del entorno fisico y ambiental
del trabajo, contando también con la contribucién de la Psico-
logia Ambiental y la Ergonomia. Este enfoque abarca variables
relacionadas con el disefio de los espacios de trabajo, que son
determinadas por las decisiones de los responsables organizacio-
nales, desde la arquitectura de los edificios hasta la disposicion
interna de los puestos de trabajo.

De manera similar, Chiavenato (2020) plantea que, desde
el punto de vista de la salud fisica, el lugar de trabajo es el ambito
de accion de la higiene laboral y engloba aspectos vinculados a

la exposicion del organismo humano a factores externos como
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el ruido, el aire, la temperatura, la humedad, la iluminacion y los
equipos de trabajo. Por lo tanto, un entorno de trabajo saludable
debe proporcionar condiciones fisicas ambientales que afecten
de manera positiva a todos los 6rganos sensoriales del ser huma-
no, como la vista, el oido, el olfato, el tacto y el gusto.

A. LA ILUMINACION

La iluminacién desempefa un papel crucial en los entor-
nos laborales, como destacan autores como Guillen (2018). Se-
gun €l, la iluminacion en los lugares de trabajo esta directamente
relacionada con la correcta ejecucion de tareas, ya que afecta la
capacidad de ver con precision lo que se debe hacer y crea con-
diciones ambientales que pueden tener consecuencias fisicas y
psicolégicas para los trabajadores. El analisis de la iluminacion
se basa en cuatro variables: flujo luminoso (potencia luminosa de
una fuente), intensidad luminosa (distribucién espacial de la luz
emitida), iluminancia o nivel de iluminacién (cantidad de luz que
incide en la superficie iluminada) y luminancia (grado de claridad
percibida en los objetos iluminados).

B. LA VENTILACION

Ademais de la iluminacién, la ventilacién también desem-
pefia un papel crucial, ya que ambos procesos se complemen-
tan para crear un entorno y condiciones de trabajo armoniosas.
Segun Guillen (2018), la ventilacién implica la eliminacién de
gases, humos y olores desagradables, asi como la reduccién de
fuentes de humo o el uso de mascarillas. La calidad del aire
puede evaluarse mediante la renovaciéon del mismo (ventila-
cion natural o artificial), y los factores mas importantes estan
relacionados con los contaminantes quimicos, que incluyen la
inhalacién de polvo, humo, vapores, gases y la manipulacién de
sustancias toxicas. Aunque se ha documentado ampliamente
la importancia de estos factores para la salud, se sabe menos
acerca de sus implicaciones psicoldgicas.
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C. LA TEMPERATURA

La temperatura es relevante tanto a nivel personal como
ambiental. Segun Guillen (2018), cuando se considera la tempe-
ratura como un contaminante fisico, se le denomina estrés tér-
mico. El cuerpo humano es homeotermo y necesita mantener
una temperatura constante de alrededor de 36°C, independien-
temente de la temperatura exterior. Pequefias variaciones en esta
temperatura pueden tener efectos negativos. El cuerpo humano
cuenta con mecanismos para mantener la temperatura constante
y tiene poca tolerancia a cambios bruscos en la misma.

D. Los Ruibos

Los entornos con altos niveles de ruido pueden generar con-
taminacion sonora, lo cual afecta negativamente el desempefio y de-
sarrollo de actividades laborales en cualquier organizacion. El ruido
se define como cualquier sonido no deseado y ha sido ampliamente
estudiado como factor ambiental en los lugares de trabajo. Se tiende
a considerar como fuente de insatisfaccién y, eventualmente, como
un obstaculo para el rendimiento. En entornos educativos, como las
universidades, es importante mantener un nivel de ruido adecuado
para permitir una concentraciéon adecuada y un buen desarrollo de
las actividades educativas, evitando que niveles elevados de ruido
interfieran con la atencion requerida en el proceso de aprendizaje.

CONDICIONES TEMPORALES DEL TRABAJO

El tiempo que un individuo pasa en su lugar de trabajo
tiene un impacto significativo en su productividad y bienestar.
Cuando se exceden las horas de trabajo, pueden surgir fatiga,
cansancio e incluso depresion, lo que obstaculiza el rendimiento
en el entorno laboral.

En consonancia con lo anterior, Guillen (2018) destaca
que el tiempo que una persona pasa en el trabajo es una par-
te esencial del ambiente laboral. El nimero de horas trabajadas
(tanto diarias como semanales) y los periodos de descanso du-
rante la jornada laboral influyen en la productividad. A continua-

cion, se analizan diferentes modalidades de jornadas laborales:
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E. HorAs DE TRABAJO

Con el tiempo, las expectativas en este aspecto han ex-
perimentado cambios significativos. En el pasado, era comun
trabajar seis dfas a la semana durante mas de 10 horas al dfa.
Actualmente, se considera normal una semana laboral de cinco
dias y 40 horas de trabajo (aunque algunos consideran que es
demasiado tiempo), pero esto no siempre fue asi. En general, se
observa una tendencia hacia la reduccién de la jornada laboral.
Los empleados lo aceptan como una situacién normal, impul-
sados por motivaciones sociales y por la mayor eficiencia en los
equipos de produccion, segun Guillen (2018).

F. EMPLEO A TIEMPO PARCIAL Y TIEMPO COMPLETO

Una tendencia en los horarios laborales es ofrecer empleos
permanentes a aquellos que desean trabajar menos de las cuarenta
(40) horas semanales habituales. El empleo por horas (general-
mente a tiempo parcial, es decir, veinte (20) horas a la semana) ha
ganado aceptacion tanto entre el personal como entre la gerencia.

Como se menciond anteriormente, este sistema no impli-
ca que la empresa obtenga 40 horas de trabajo semanales de cada
empleado. Ademas, se reconoce que algunos trabajos pueden
realizarse en 20 o 40 horas sin que esto afecte la calidad, espe-
cialmente aquellos que involucran redaccion e investigacion, ya
que en ellos el empleado trabaja de manera muy independiente.
Del mismo modo, otros trabajos de nivel inferior, como los de
linea de montaje y oficina, pueden ser realizados por dos perso-
nas que trabajen a tiempo parcial o por una persona que cubra la
jornada completa.

El empleo a tiempo parcial resulta atractivo para aquellos
que tienen responsabilidades familiares, ya que les permite con-
ciliarlas con su profesion. Las personas con discapacidad tam-
bién suelen ser contratadas debido a las condiciones fisicas favo-
rables que ofrece este horario. Aquellos que atraviesan una crisis
en la madurez también apoyan entusiastamente esta modalidad,
ya que les brinda la oportunidad de regresar a las aulas y explorar

nuevas posibilidades de progreso.
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Entendiendo que, el empleo a tiempo completo se refiere
a una relacion laboral en la cual el trabajador presta sus servicios
durante la totalidad de la jornada laboral establecida por la ley. Por
otro lado, el empleo parcial implica una relacion laboral en la cual
el trabajador presta sus servicios durante un periodo de tiempo
menor a lo establecido para el empleo a tiempo completo.

G. TRABAJO POR TURNOS

Guillen (2018), también plantea que en los dltimos 20 afos
ha aumentado el numero de personas que trabajan en turnos.
Esto se debe al incremento de la automatizacion, a los procesos
de fabricacién que no se interrumpen (como en las plantas qui-
micas y siderurgicas) y a la maquinaria cuyo costo se justifica si
se opera de forma continua. Ademas, los turnos son necesarios
en los servicios hospitalarios y en el transporte publico. Por otro
lado, indica que los empleados son menos productivos durante
los horarios vespertinos que durante los diurnos, y que estan
mas propensos a cometer errores y sufrir mas accidentes durante
los turnos nocturnos. Sin embargo, parece no haber diferencias
significativas entre ambos turnos.

4.1.1.2. CONDICIONANTES PSICOLOGICAS DEL
TRABAJO

Segun Guillen (2018), la fragmentacion de tareas en el tra-
bajo puede tener dos consecuencias principales: el aburrimiento
y la monotonia, las cuales desempefian un papel crucial en el
entorno psicolégico laboral. El aburrimiento, también conoci-
do como fatiga mental, suele manifestarse en la realizacion de
actividades repetitivas, sin atractivo y monotonas. Esto puede
provocar un malestar general en el trabajador, como inquietud,
tristeza y fastidio, dejandolo sin energfa ni motivacion.

Es importante destacar que lo que puede resultar tedioso
y aburrido para una persona, puede parecer emocionante y lla-
mativo para otra, lo cual también ocurre en la fragmentacion de
tareas en la linea de montaje. Algunos obreros consideran que

estas tareas son mondtonas, mientras que otros no comparten
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esa opinidn. Incluso aquellos que realizan labores aparentemente
interesantes pueden quejarse de que son tediosas 0 mondtonas.

En ese sentido, la motivaciéon profunda para producir la
mayor cantidad de unidades diatias es menor en comparacién
con aquellos que carecen de motivacion. En general, la eficiencia
disminuye y la variabilidad en el ritmo de trabajo aumenta. Estos
efectos parecen ser mas pronunciados durante la mitad de la jor-
nada laboral y disminuyen considerablemente hacia el final del
perfodo de trabajo.

En cuanto a la fatiga, el autor argumenta que sus efec-
tos dependen directamente del aburrimiento, a pesar de que las
causas de ambos difieren en gran medida. Existen dos tipos de
fatiga: la psicologica, similar al aburrimiento, y la fisiolégica, cau-
sada por el uso excesivo de los musculos. Aunque esta ultima
no es una condicion psicologica del trabajo, forma parte del en-
torno interno laboral. Ambos tipos de fatiga pueden afectar el
rendimiento y aumentar los errores, el ausentismo, la rotaciéon de
personal y los accidentes. Dada su notable influencia en el com-
portamiento laboral, la fatiga ha sido objeto de extensas investi-
gaciones en psicologia industrial, expresa Guillen (2018).

Por otra parte, el aburrimiento y la monotonia son princi-
palmente factores psicoldgicos, la fatiga, como se ha observado,
tiene elementos tanto psicologicos como fisiolégicos. Un trabajo
prolongado o extenuante puede ocasionar cambios fisiolbgicos
medibles, como la frecuencia cardiaca, el consumo de oxigeno y
la tensién muscular. Estas alteraciones permiten definir la fatiga
con precision, segun Guillen (2018).

Todo lo expuesto anteriormente, resalta la importancia de
las condiciones laborales en el desarrollo de las actividades den-
tro de una empresa y cémo estas pueden convertirse en un obs-
taculo para alcanzar los objetivos organizacionales. Esto no im-
plica una deficiencia en el Talento Humano, sino mas bien unas
condiciones desfavorables que dificultan el desarrollo efectivo
de las competencias y el desempefio eficiente de los empleados.
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4.1.1.3. CONDICIONES SEGURAS DE TRABAJO

Chiavenato (2020, p. 397) afirma que “la seguridad en el
trabajo es el conjunto de medidas técnicas, educativas, médicas y
psicolégicas utilizadas para prevenir accidentes, eliminar las condi-
ciones inseguras del ambiente, instruyendo o convenciendo a las
personas sobre la necesidad de implantar practicas preventivas”.

Por su parte, Robbins (2021) sostiene que la seguridad en
el trabajo abarca tres areas principales de actividad: prevencion
de accidentes, prevencion de incendios y prevencion de robos.
La seguridad en el trabajo esta relacionada con la prevencion de
accidentes y la gestion de riesgos laborales. Su objetivo es proac-
tivo, ya que anticipa los riesgos de accidentes para minimizatlos.
En algunas organizaciones, la seguridad en el trabajo es una prio-
ridad fundamental.

Explica Robbins (2021), esto se debe a que muchas perso-
nas en todo el mundo trabajan en entornos laborales propensos
a lesiones y enfermedades. Como consecuencia de la exposicion
a estas condiciones de trabajo, ocurren accidentes que causan
la muerte de un gran nimero de trabajadores cada afio. Otros
accidentes resultan en incapacidad parcial o total para trabajar,
como enfermedades respiratorias, cancer, pérdida de la audicion,
amputaciones, trastornos musculo esqueléticos y del aparato re-
productivo, envenenamiento e intoxicaciones, entre otros.

A. ACCIDENTES DE TRABAJO

En relacion a esto, Davis (2021) plantea que los accidentes
laborales son todas aquellas lesiones organicas o perturbaciones
funcionales que ocurren de forma repentina durante el desempe-
fio de actividades en el lugar de trabajo, y que estan influenciadas
por factores conocidos como causas inmediatas, las cuales se di-
viden en condiciones seguras y actos inseguros. Las condiciones
seguras se derivan del ambiente laboral y son responsabilidad
del empleador, mientras que los actos inseguros dependen de las
acciones del trabajador.

Por otro lado, Robinns (2022) considera que un accidente

es un suceso repentino, inesperado e imprevisto (aunque a veces
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pueda ser previsible), que no es planeado ni deseado y que causa
un dafio considerable, aunque no especifica si se trata de dafio
econémico o fisico a las personas. En este sentido, Chiavenato
(2020) plantea que los accidentes de trabajo son hechos no pre-
meditados que causan un dano considerable, que pueden resultar
en lesiones personales, muerte o dafios materiales.

Seguin este autor, los accidentes de trabajo se clasifican en:
accidentes sin incapacidad, donde el empleado continua traba-
jando sin sufrir secuelas o perjuicios significativos. Este tipo de
accidente no genera incapacidad laboral ni se tiene en cuenta en
los calculos de coeficiente de frecuencia (CF) y coeficiente de
gravedad (CG), aunque se debe investigar, documentar en un
informe y reflejar en las estadisticas mensuales.

Accidente con incapacidad. Accidente que provoca la in-
capacidad del empleado para trabajar. Se puede clasificar en:

Incapacidad temporal: provoca la pérdida temporal de la
capacidad para trabajar, y sus secuelas se prolongan durante un
periodo menor de un afio. Al retornar al trabajo, el empleado
asume su funcion sin que se reduzca su capacidad de trabajo.

Incapacidad parcial permanente: provoca la reduccién parcial y
permanente de la capacidad para trabajar, y sus secuelas se prolongan
durante un periodo mayor de un afo. Generalmente esta motivada por:
a) Pérdida de cualquier miembro o parte de éste.

b) Reduccion de la funcién de cualquier miembro o parte de éste.
c) Pérdida de la visiéon o reduccion funcional de un ojo.
d) Pérdida de la audicion o reduccion funcional de un oido.
e) Cualquier otra lesion organica; por ejemplo, perturbacion fun-
cional o psiquica que cause, en opinién del médico, la reduccion
de menos de tres cuartas partes de la capacidad de trabajo.
f) Incapacidad permanente total: provoca la pérdida total y perma-
nente de la capacidad de trabajo. Generalmente esta motivada por:
@) Pérdida de la vision en ambos ojos.
h) Pérdida de la visién en un solo ojo, y reducciéon de mas de la
mitad de la visiéon en el otro.
1) Pérdida de la audicién en ambos oidos o, incluso, reduccion en
mas de la Mitad de su funcién
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j) Pérdida anatémica o impotencia funcional de mas de un miem-
bro o de sus partes esenciales (mano o pie), el otro.

k) Pérdida de la visién de un ojo, simultanea con la pérdida ana-
tomica, o

1) Impotencia funcional de una mano o un pie.

m) Cualquier otra lesién organica, perturbacion funcional o psi-
quica permanente que ocasione, segin opinion médica, la pér-
dida de tres cuartas partes o mas de la capacidad para el trabajo.
n) Muerte: accidente que provoca la muerte del empleado.

0) Causas de los accidentes de trabajo:

p) En todo accidente de trabajo estan presentes los siguientes
elementos:

q) Agente: objeto o sustancia (maquina, sitio o equipo que se
pueden proteger adecuadamente) directamente relacionados con
la lesién, como la prensa, la mesa, el martillo, la banera, etc.

En todo incidente laboral se encuentran los siguientes elementos
presentes:

a) Agente: se refiere al objeto o sustancia, como una maquina,
lugar de trabajo o equipo, que esta directamente relacionado con
la lesion. Ejemplos de agentes pueden ser una prensa, una mesa,
un martillo, una bafiera, entre otros.

b) Parte del agente: hace referencia a la parte especifica del agen-
te que esta directamente asociada o relacionada con la lesion.
Puede ser el volante de una maquina, la pata de una mesa, el cabo
de un martillo o el piso de una bafiera, entre otros ejemplos.

¢) Condicién de inseguridad: se trata de la condicion fisica o
mecanica del entorno de trabajo, la maquina, el equipo o la ins-
talacion que podtia haber sido protegida o corregida y que lleva
al accidente. Algunos ejemplos de condiciones inseguras pueden
ser un piso resbaladizo, aceitoso o mojado, salientes o huecos en
el suelo, maquinas sin proteccion o con partes moviles despro-
tegidas, instalaciones eléctricas con cables pelados, motores sin
conexién a tierra, iluminacion deficiente o inadecuada.

d) Tipo de accidente: se refiere a la forma o modo en que se pro-
duce el contacto entre el agente del accidente y la persona afec-

tada, asi como el resultado de este contacto. Pueden ser golpes,
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caidas, resbalones, choques u otros tipos de lesiones.

e) Acto inseguro: implica la violacién de procedimientos acepta-
dos como seguros, es decir, cuando se omite el uso de equipos de
proteccion individual, se distrae o se conversa durante el trabajo,
se fuma en areas prohibidas, se lubrica o limpia una maquina
mientras esta enchufada o en movimiento, entre otras acciones
que representan un riesgo.

f) Factor personal de inseguridad: se refiere a caracteristicas, de-
ficiencias o condiciones intelectuales, psiquicas o fisicas (ya sean
transitorias o permanentes) que contribuyen a la ejecucion de
actos inseguros. Estos factores pueden incluir problemas de vi-
sion, audicion deficiente, fatiga, intoxicacion, falta de atencion,
problemas personales, desconocimiento de las reglas y normas
de seguridad, entre otros.

B. MEDIDAS PREVENTIVAS

En relacion a este tema, Chiavenato (2020) sefiala que la
implementacion de medidas preventivas para reducir accidentes
es crucial para disminuir los riesgos dentro del lugar de trabajo y
fomentar un entorno laboral saludable y productivo. Para lograr-
lo, propone las siguientes medidas:
- Educacion: se busca crear conciencia sobre la seguridad a tra-
vés de consignas en areas de transito, articulos sobre seguridad
en la correspondencia o la comunicacién de dias sin accidentes.
- Entrenamiento en habilidades: es importante incorporar me-
didas de prevencion en los procesos de aprendizaje. Tanto los
empleados como los gerentes deben recibir capacitacion, siendo
estos ultimos multiplicadores del proceso.
- Ingenieria: se busca prevenir accidentes a través del disefio de
equipos o tareas que tengan en cuenta los factores responsables
de la fatiga, el suefio o la monotonia.
- Localizacién de riesgos: resulta imprescindible identificar areas
de riesgo, implementar medidas para eliminar los riesgos de ac-
cidentes, realizar inspecciones periddicas y presentar informes
frecuentes, asf como contar con la atencién y compromiso de la

alta administracion.
51



- Proteccion: se debe proporcionar equipos de proteccion, in-
cluyendo equipo de proteccion individual como calzado de se-
guridad, guantes, cascos, gafas, mascaras, delantales, protectores
auditivos, entre otros. También se debe considerar la proteccién
externa, ademas del mantenimiento preventivo del equipo.

- Reglas de refuerzo: contar con buenos reglamentos no es su-
ficiente para reducir los accidentes si no se aplican de manera
continua y se refuerzan adecuadamente, proporcionando algin
tipo de retroalimentacion.

- La ergonomia: es una de las principales herramientas con las
que cuenta una organizacion para reducir los efectos potenciales
de los trastornos traumaticos acumulativos. La ergonomia implica
adaptar el entorno al individuo, reconociendo que cada empleado
es diferente en términos de complexion, talla, altura, entre otros
aspectos. Por lo tanto, esperar que todos se adapten a un mobilia-
rio “estandar’ en las oficinas no es practico. En su lugar, la ergo-
nomia busca personalizar el ambiente de trabajo de manera que
sea conveniente tanto para la productividad laboral como para el
mantenimiento de la salud de los empleados. Un ejemplo de esto
es la reduccion de la probabilidad de ocurrencia de trastornos acu-
mulativos causados por traumatismos repetitivos.

C. ENFERMEDAD OCUPACIONAL
Con respecto a la definicion de enfermedad ocupacional, laboral,

de trabajo o profesional, la Ley Organica de Prevencion, Condiciones

y Medio Ambiente de Trabajo (LOPCYMAT) en su articulo 70 dice:
Se entiende por enfermedad ocupacional, los estados pa-
tolégicos contraidos o agravados con ocasion del trabajo
o exposicion al medio en el que el trabajador o la trabaja-
dora se encuentra obligado a trabajar, tales como los im-
putables a la accién de agentes fisicos y mecanicos, condi-
ciones disergonémicas, meteorolbgicas, agentes quimicos,
biolégicos, factores psicosociales y emocionales, que se
manifiesten por una lesiéon organica, trastornos enzimati-
cos o bioquimicos, trastornos funcionales o desequilibrio
mental, temporales o permanentes (LOPCYMAT, 1999).
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Se presume que los estados patoldgicos incluidos en la
lista de enfermedades ocupacionales establecidas en las normas
técnicas de esta ley tienen caracter ocupacional. Ademas, se afia-
diran en revisiones periddicas realizadas por el ministerio com-
petente en seguridad y salud en el trabajo, en colaboracién con el
ministerio competente en salud.

Por otro lado, segin Chiavenato (2020), la salud ocupa-
cional se define como la ausencia de enfermedades, pero tam-
bién se debe considerar los riesgos fisicos, bioldgicos, toxicos,
quimicos y las condiciones estresantes que pueden causar dafios
en el trabajo. El entorno laboral en si mismo también puede ser
una fuente de enfermedades. Una definicién mas amplia de salud
implica el bienestar fisico, mental y social.

Por lo tanto, esta definicion enfatiza las interacciones entre
el cuerpo, la mente y las normas sociales. La salud de un empleado
puede ser afectada por enfermedades, accidentes o estrés. Los ge-
rentes también deben asumir la responsabilidad de cuidar la salud
general de los empleados, incluyendo su bienestar psicolégico. Un
empleado competente pero deprimido y con baja autoestima pue-
de ser tan poco productivo como un empleado enfermo.

Chiavenato (2020), sefiala que los programas de salud ocu-
pacional han recibido atencién recientemente. Las consecuencias
de programas inadecuados son facilmente medibles: aumentan los
pagos por indemnizaciones, la incapacidad laboral por enfermeda-
des, los costos de los seguros, el ausentismo, la rotacién de perso-
nal, la baja productividad, la baja calidad y las presiones sindicales.
Un programa de salud ocupacional requiere las siguientes etapas:
a) Establecimiento de un sistema de indicadores que incluya es-
tadisticas de incapacidades y seguimiento de enfermedades.

b) Desarrollo de sistemas de informes médicos.
¢) Desarrollo de normas y procedimientos para la prevencion médica.
d) Recompensas para los gerentes y supervisores por una admi-
nistracion efectiva de la funcién de salud ocupacional.
¢) Sugerencias para hacer saludable el ambiente de trabajo.
f) Asegurarse de que las personas respiren aire fresco y garanti-
zar una buena ventilacion.
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g) Evitar el contacto con materiales sospechosos que emitan olo-
res o toxinas.

h) Proporcionar un ambiente libre de humo o establecer areas
designadas para fumar con sistemas de ventilacion.

1) Mantener los conductos de ventilaciéon o aire acondicionado
limpios y secos para evitar la aparicion de hongos.

j) Prestar atencion a las quejas de las personas y tomar medidas
en relacion a la higiene en el trabajo.

k) Proporcionar equipos adecuados y aplicar principios de ergo-
nomia para evitar lesiones fisicas. La ergonomia implica adaptar
el ambiente y las condiciones de trabajo a las caracteristicas indi-
viduales de cada persona.

4.1.2. BENEFICIOS ECONOMICOS

De acuerdo con Chiavenato (2020, p. 231), los beneficios
economicos se refieren a aquellos que estan vinculados directa-
mente a recibir un pago o indemnizacion, y la forma mas evidente
de esto es el salario que cada trabajador recibe después de comple-
tar su jornada laboral. Las recompensas pueden o no contribuir al
bienestar econémico del empleado, y si lo hacen, puede ser de ma-
nera directa, como a través de salarios, bonificaciones o acciones.

Segun Berg (2019), la remuneracién es fundamental tanto
para las empresas como para los trabajadores. Para las empresas,
el costo de las remuneraciones puede representar hasta el 60%
del presupuesto total. Para los trabajadores, la remuneraciéon no
solo determina su poder adquisitivo y el de su familia, sino que
también es un indicador de su valia en la empresa y, por lo tanto,
tiene un fuerte componente motivador.

El autor define las remuneraciones como pagos directos,
que incluyen salarios base, incentivos, gratificaciones, bonos, co-
misiones y otros. En este contexto, Robbins (2022) sefala que el
componente principal de la remuneracion total es la remunera-
cién basica o pago fijo que el empleado recibe regularmente, ya
sea como salario mensual o salario por hora.

El salario, segun Chiavenato (2020, p. 232), es la forma
principal de compensacién en una organizacion. Existen dos as-
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pectos del salario: el salario nominal y el salario real. El salario
nominal es la cantidad de dinero establecida en el contrato para
remunerar el cargo ocupado. Sin embargo, en una economia in-
flacionaria, si el salario nominal no se actualiza periédicamente,
pierde poder adquisitivo. Por otro lado, el salario real represen-
ta la cantidad de bienes que el empleado puede adquirir con el
dinero que recibe, correspondiendo a su poder adquisitivo. Es
importante distinguir entre el reajuste del salario (para mantener
el poder adquisitivo) y el aumento real del salario (incremento
del poder adquisitivo).

El salario puede ser considerado desde diferentes aspec-
tos: como pago por el trabajo realizado, como medida del valor
del individuo en la organizacién y como indicador del estatus
jerarquico en la organizacion. Tanto los empleados como las or-
ganizaciones tienen interés en que la compensacion sea adecua-
da. Por lo tanto, surge el concepto de remuneracion total del
empleado, que se compone de tres elementos principales.

Robbins (2022) identifica tres tipos de salario: por uni-
dad de tiempo, por resultados y salario por tarea. El salario por
unidad de tiempo se basa en el tiempo que el trabajador esta
disponible para la empresa, y puede ser calculado por hora, se-
mana, quincena o mes. El salario por resultados se relaciona con
la cantidad o nimero de piezas u obras producidas y abarca sis-
temas de incentivos y primas de produccién. El salario por tarea
combina los dos tipos anteriores, donde el empleado tiene una
jornada de trabajo y su salario se determina segun la cantidad de
piezas producidas.

Segin la Ley Organica del Trabajo, el salatio es la remune-
racion evaluable en efectivo que corresponde al trabajador por la
prestacion de su servicio. El salario normal, utilizado como base
de calculo para diversos pagos salariales, es la remuneracion regu-
lar y permanente por la prestacion del servicio.

Ademas del salario, existen otras formas de remuneracion,
como las comisiones. Las comisiones son pagos por servicios
realizados por intermediarios comerciales o financieros, vende-

dores, gestores u otros, y generalmente se establecen previamen-
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te. También estan las bonificaciones, que se otorgan a los tra-
bajadores debido a circunstancias especiales y no forman parte
integral del salario.

En resumen, los sistemas de remuneracion son cruciales
tanto para las empresas como para los trabajadores, ya que re-
presentan uno de los incentivos mas importantes. Estos siste-
mas garantizan la seguridad econémica tanto para los empleados
como para sus familias, permitiéndoles cubrir sus obligaciones y
necesidades basicas.

4.1.3. BENEFICIOS NO ECONOMICOS

Al respecto, Robbins (2022), plantea que los beneficios pue-
den o no aumentar el bienestar econémico del empleado. Las re-
compensas no financieras estan potencialmente a disposicioén de la
organizacion. Su vinculo comun consiste en que no aumentan la
posicion econémica del trabajador. En lugar de ello, hacen que la
vida en el empleo sea mas atractiva. Las recompensas no financieras
que se identificaran son algunas de los mas obvias; sin embargo, el
unico limite a su creacion lo constituyen la ingenuidad y la capacidad
de la ARH para “usarlas para motivar’” conductas deseables.

4.1.3.1. ESTABILIDAD LABORAL

La garantia de la estabilidad laboral de los empleados ha sido
un objetivo fundamental defendido por expertos en derecho labo-
ral, sindicalistas, politicos y juristas. Se reconoce ampliamente la im-
portancia social del trabajo como fuente de ingresos y como un pilar
para la economia familiar e individual, y esto es indiscutible.

En el literal “d” del articulo 7 del Protocolo Adicional a
la Convencién Americana sobre Derechos Humanos en Materia
de Derechos Econémicos, Sociales y Culturales, conocido como
el “Protocolo de San Salvador”, se establece el reconocimiento
por parte de los Estados del derecho a la “estabilidad de los tra-
bajadores en sus empleos”, teniendo en cuenta las caracteristicas
propias de las industrias y profesiones, asi como las causas justas
para la terminacion de la relacion laboral.
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4.1.3.2. CALIDAD DE VIDA

Al respecto, Chiavenato (2020) sefiala que el término “ca-
lidad de vida laboral” (CVL) fue acufiado por Louis Davis en la
década de 1970 durante un proyecto de disefio de puestos de
trabajo. Segun Davis, el concepto de CVL se refiere a la preo-
cupacion por el bienestar general y la salud de los trabajadores
en el desempefio de sus tareas. Enfoques socio-técnicos y de
democracia industrial desarrollados por algunos autores euro-
peos también contribuyeron a la conceptualizacion de la cali-
dad de vida laboral. Este concepto involucra la reivindicacion de
los empleados por el bienestar y la satisfaccion en el trabajo, asi
como el interés de las organizaciones en los efectos potenciales
en la productividad.

La calidad de vida ha sido utilizada como indicador de las
experiencias y el grado de satisfaccion de las personas en el tra-
bajo. Implica un profundo respeto por los individuos y la nece-
sidad de contar con personas motivadas y omprometidas que
contribuyan activamente a los objetivos de la organizacion y sean
recompensadas adecuadamente por ello.

Guizar (2022) sostiene que la calidad de vida en el trabajo
se refiere al ambiente laboral, tanto en aspectos positivos como
negativos, y busca crear un entorno excelente para los emplea-
dos, al mismo tiempo que contribuye a la salud econémica de la
organizacion. Si bien el término “calidad de vida” es dindmico y
dificil de definir de manera precisa, se reconoce que el entorno
en el que se desenvuelve cada persona y la forma en que trabajan
diariamente influyen en ella, buscando armonizar la individuali-
dad y la socializacion.

En la actualidad, con los cambios econémicos, politicos y
sociales, se esta tomando conciencia de que la calidad la generan
los seres humanos y no las maquinas. Esto se debe al surgimiento
de nuevas teorfas de calidad total que han llevado a enfocarse en
la calidad de vida de los individuos. La calidad de vida trasciende
lo fisico y abarca valores y actitudes mentales. Su bisqueda ha
sido constante a lo largo de la historia y se refiere a un estado

positivo en todos los aspectos, funcionando al cien por ciento.
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Fisicamente, implica estar en buenas condiciones de sa-
lud, ser fuerte y resistente a enfermedades, o poder recuperarse
rapidamente de ellas. Desde el punto de vista psicolégico, impli-
ca disfrutar, asumir responsabilidades y enfrentar el estrés y la
tension nerviosa. Emocionalmente, implica estar en paz. Aque-
llos que mantienen su calidad de vida se sienten bien, vigorosos,
entusiastas y con una sonrisa propia de quien se siente bien en
todas sus dimensiones.

La ética es una parte integral de cualquier profesional y
requiere una reflexién exhaustiva sobre metas, medios para al-
canzarlas y una filosofia personal que esté en consonancia con
las metas profesionales.

4.1.3.3. SEGURIDAD SOCIAL

La responsabilidad de gestionar la seguridad social recae
en el estado. La seguridad social se refiere principalmente a un
ambito del bienestar social que se ocupa de la proteccion y co-
bertura de necesidades socialmente reconocidas, como la po-
breza, la vejez, las discapacidades, el desempleo, las familias con
niflos, entre otras.

En un documento publicado en 1991 titulado “Adminis-
tracion de la Seguridad Social”, la Organizaciéon Internacional
del Trabajo (OIT) define la seguridad social como:

La protecciéon que la sociedad proporciona a sus miem-

bros, mediante una serie de medidas publicas, contra las

privaciones econémicas y sociales que, de no ser asi, oca-
sionarfan la desaparicion o una fuerte reducciéon de los in-
gresos por causa de enfermedad, maternidad, accidente de
trabajo, o enfermedad laboral, desempleo, invalidez, vejez
y muerte; y también la proteccién en forma de asistencia
médica y de ayuda a las familias con hijos (OIT, 1991).

De acuerdo con el documento del Centro Interamericano
para CINTERFOR (2021), la implementacion de la proteccion
social como objetivo de las politicas sociales y como principio

juridico puede considerarse como uno de los avances mas signi-
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ficativos del siglo XX en términos de formacion para el Trabajo
Decente. Su proposito es garantizar que todas las personas ten-
gan acceso a niveles minimos de seguridad frente a los diferentes
riesgos o contingencias sociales, como enfermedad, accidentes,
vejez, desempleo y exclusion, entre otros.

La proteccion social, que abarca tanto la seguridad social
como otros aspectos, implica la intervencién colectiva de la so-
ciedad para proteger a sus ciudadanos de diversos riesgos y vul-
nerabilidades, mantener su bienestar y fortalecer su capacidad
para hacer frente a dichos riesgos. La formacion profesional des-
empefia un papel esencial dentro de este concepto de proteccion
social, ya que debe contemplar la rehabilitacion de los trabajado-
res afectados por reducciones de personal a través de servicios
de capacitacion y seguros de desempleo para aquellos que se han
quedado sin empleo.

A. LA SEGURIDAD SOCIAL EN COLOMBIA

En general, los sistemas de seguridad social se componen
de manera integral de instituciones publicas y privadas, asi como
de normas y procedimientos. Este sistema incluye los regimenes
generales establecidos para las areas de pensiones, salud, ries-
gos laborales y subsidio familiar, ademas de los servicios sociales
complementarios que se definen en la legislacién correspondien-
te. El propodsito de este sistema es proporcionar cobertura en
situaciones como enfermedad, incapacidad laboral, desempleo,
vejez y fallecimiento. Para garantizar esta proteccion, se han es-
tablecido los sistemas de salud, pensiones, riesgos laborales y
subsidio familiar.

(A.1) Beneficios para trabajadores

- Garantia de proteccion de los derechos fundamentales.

- Prestaciones asistenciales y economicas para el trabajador y su familia.
- Generacion de ingresos que mejoran la econémica doméstica.
- Recreacion y cultura para el trabajador y la familia.

- Seguridad y salud en el trabajo.
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(A.2) Beneficios para empleadores

- Permitir que los trabajadores y sus familias se beneficien del
sistema de seguridad social integral.

- Crear y mantener un ambiente laboral seguro para los trabaja-
dores y contratistas.

- Cobertura de los riesgos por parte del sistema

- Cumplimiento de las normas

- Aumento de la productividad del negocio.

4.1.3.4. IGUALDAD DE OPORTUNIDADES

Sobre este punto, Abramo (2018) sostiene que la igualdad
de oportunidades en el empleo y la ocupacion es fundamental, y
cualquier forma de distincion, exclusion o preferencia que afecte
esta igualdad puede basarse en motivos como raza, colot, sexo,
religién u origen social, entre otros. En contraposicion a la dis-
criminacion, que consiste en tratar de manera desfavorable a una
persona o grupo debido a prejuicios y estereotipos relacionados
con su raza, religién, origen social, politico, econémico, cultu-
ral, biopsicolégico, edad, entre otros. La discriminacion es un
fenémeno social que se aprende a través de patrones culturales
vigentes en la sociedad.

El autor destaca la existencia de dos tipos de disctiminacion.
La discriminacion directa se refiere a normas y reglamentos que
manifiestan una preferencia por personas pertenecientes a ciertos
grupos sociales, mientras que la discriminacion indirecta se refie-
re a disposiciones aparentemente imparciales que perjudican a un
gran numero de personas en un colectivo laboral especifico.

En el entorno laboral, se identifican diversos tipos de discti-
minacion. El racismo y la xenofobia se basan en la creencia de que
existen diferencias biologicas entre razas humanas que justifican
relaciones de dominio y comportamientos de rechazo. La homo-
fobia, por su parte, se caracteriza por el odio hacia las personas
homosexuales y forma parte de un conjunto de actitudes similares,
como el racismo y la xenofobia, que se conocen como fascismo.

La discriminacién hacia personas con discapacidad y enfer-

medades se manifiesta en dificultades para llevar a cabo activida-
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des consideradas normales por otras personas. Histéricamente,
los discapacitados han sido objeto de compasion, ignorados, de-
nigrados e incluso ocultados en instituciones. La discriminacion
sexual, basada en la dominacién masculina, también esta presente
en la sociedad y se ha escrito extensamente sobre sus efectos nega-
tivos, especialmente en la discriminacion contra las mujeres.

Otro tipo de discriminacién comun es la diferenciacion
segun el estrato social, donde la clase social determina el estatus
y la posicion de las personas en la sociedad. Sin embargo, la legis-
lacién laboral prohibe cualquier forma de discriminacion en las
condiciones de trabajo, ya sea por edad, sexo, raza, estado civil,
religion, afiliacién politica o condicion social. Se establece que
las disposiciones especiales para proteger la maternidad, la fami-
lia y los grupos vulnerables no se consideraran discriminatorias.

En vista de lo expuesto, es evidente la importancia de
brindar igualdad de oportunidades dentro de las organizaciones.
Actualmente, muchos autores definen esta area de la gestion
como gestion de la diversidad, que busca manejar los equipos
de trabajo de manera inclusiva, sin importar las caracteristicas
individuales de sus miembros.

4.1.4. FORMACION DE LA FUERZA LABORAL

En relacion a este tema, Sastre y Aguilar (2019) plantean
que el entorno cambiante en el que evolucionan las empresas
genera demandas en términos de conocimientos, habilidades y
capacidades de la fuerza laboral. Para responder a estas deman-
das, las empresas deben planificar politicas de formacién que
se alineen con los objetivos estratégicos de la organizacion, asi
como con las necesidades especificas de cada una.

Por otro lado, Gémez, Balkin y Cardy (2021) expresan que
el objetivo principal de la formacion es resolver o mejorar los
problemas de rendimiento. Sin embargo, no todos los problemas
de rendimiento pueden solucionarse mediante la formacién. Los
déficits de rendimiento pueden tener diversas causas, muchas de
las cuales escapan al control del trabajador y, por lo tanto, no se

resolveran mediante formacion. Antes de optar por la formacion
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como solucién, los directivos deben analizar cuidadosamente la
situacion para determinar sila formacion es la respuesta adecuada.

Para que un programa de formacién sea exitoso, es nece-
sario establecer objetivos claros y realistas. Estos objetivos guia-
ran el contenido del programa y determinaran los criterios para
evaluar su eficacia. Existen diversos tipos de formacion que se
utilizan de manera generalizada. Sin embargo, el disefio de una
formacion efectiva sigue siendo mas un arte que una ciencia, ya
que no se ha demostrado que un tipo especifico de formacioén
sea siempre mas eficaz que otros.

Lo expuesto resalta la importancia de la formacién profe-
sional en el desarrollo de las empresas. En lugar de considerarla
como un gasto mas de la administracion, se debe entender como
una oportunidad de mejora o como una inversion. La formacion
de los empleados es una fuente de rendimiento y productividad
mas que un simple costo necesario.

A. Trpos DE FORMACION

Existen diversos enfoques de formacion. Segin Gémez,
Balkin y Cardy (2021), se mencionan los siguientes que se utili-
zan comunmente en las organizaciones actuales: formacion de
habilidades, formacién de reciclaje, formacion interfuncional,
formacion en equipos, formacion en creatividad, formacion en
alfabetizacion, formacién en diversidad, formacién en resolu-
cién de crisis y formacion en servicios al cliente.

La formacién de habilidades: se centra en abordar necesida-
des especificas relacionadas con la carencia de ciertas habilidades.
Este tipo de formacion es probablemente el mas comun en las or-
ganizaciones. El proceso es relativamente sencillo: se identifica la
necesidad o el déficit de formacion a través de una evaluacion en
profundidad. Luego se establecen objetivos de formacion especifi-
cos y se desarrolla el contenido de la formacion para alcanzar dichos
objetivos. Los criterios para evaluar la eficacia de la formacion se
basan en los objetivos identificados durante la etapa de evaluacion.

a) La formacién en distintas funciones: implica que los

empleados adquieran habilidades para realizar tareas en areas
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diferentes a las de sus puestos de trabajo. Esto puede lograrse
mediante la rotacién de personal, que permite a los directivos
de un area funcional obtener una perspectiva mas amplia de los
procesos que se llevan a cabo en otras secciones. Los departa-
mentos también pueden intercambiar empleados durante perio-
dos de tiempo, de modo que cada trabajador o grupo de trabaja-
dores comprenda las operaciones de los demas departamentos.
Asimismo, se pueden utilizar compafieros instructores, es decir,
empleados de alto rendimiento, que pueden ser efectivos para
ayudar a los empleados a desarrollar habilidades en otras areas
operativas.

b) La formacién en creatividad: parte de la premisa de
que la creatividad se puede aprender utilizando herramientas
como la tormenta de ideas para guiar a los empleados en el
proceso creativo. Los instructores de creatividad ofrecen ejer-
cicios que permiten ver las cosas y resolver problemas de ma-
nera diferente. El objetivo principal de este tipo de formacién
es estimular la creatividad y generar soluciones creativas dentro
del contexto organizativo.

B. DESARROLLO DE RECURSO HUMANO

Segun Chiavenato (2003), el desarrollo de recurso humano
se refiere a un conjunto de experiencias organizadas de aprendi-
zaje, proporcionadas por la organizaciéon en un periodo especi-
fico con el proposito de mejorar el desempefio o el crecimiento
personal. Este desarrollo abarca tres areas de actividades: entre-
namiento, educacién y desarrollo.

El autor también menciona que el desarrollo de las perso-
nas esta estrechamente relacionado con el desarrollo de sus carre-
ras. La carrera se define como una secuencia de cargos ocupados
por una persona a lo largo de su vida profesional, implicando un
crecimiento gradual y la asuncién de cargos cada vez mas altos y
complejos. El desarrollo de la carrera es un proceso secuencial
y formalizado que se centra en la planificacion de la trayectoria
futura de los empleados con potencial para ocupar puestos de

mayor responsabilidad.
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Por otro lado, Reig, Fernandez y Jaula (2018) sefialan que
el desarrollo de las carreras se logra cuando las organizaciones
integran este proceso con otros programas, como la evaluacion
del desempefio y la planificaciéon de Recursos Humanos. Esto
permite enfatizar las necesidades de la organizacion en funcion
de su fuerza laboral, desarrollando las competencias necesarias
para avanzar dentro de la empresa y tener la posibilidad de acce-
der a diferentes niveles organizativos.

En resumen, se evidencia la necesidad en las empresas de
planificar el desarrollo de sus empleados mediante un proceso
que potencie sus capacidades y competencias, permitiéndoles
ascender en la estructura organizativa.

C. PLANEACION DE CARRERA

Segun Reig y otros (2018), la planeacién de carrera con-
siste en programar el desarrollo a largo plazo que deben realizar
tanto el trabajador como la organizacién. Esta planificacion im-
plica considerar la posicion a la que cada empleado debetia llegar
a lo largo del tiempo, teniendo en cuenta sus potencialidades,
capacidades, conocimientos y habilidades, y contrastandolos con
las necesidades a medio y largo plazo de la empresa.

En este sentido, Sastre y Aguilar (2019) plantean que las
organizaciones seleccionan, asignan y desarrollan a sus emplea-
dos con el objetivo de contar con un contingente de personas
calificadas que puedan cubrir las necesidades futuras de la orga-
nizacién. De esta manera, la planificacion de carrera se vuelve
indispensable para garantizar que el recurso humano esté alinea-
do con las exigencias presentes y futuras de la organizacion de
manera planificada y estratégica.

D. EL PAPEL DE 1A FORMACION PROFESIONAL EN RELACION CON
EL TrRABAJO DECENTE

Para la OIT (2001), la formacién profesional se considera
actualmente un derecho fundamental de los trabajadores, reco-
nocido en maltiples Pactos, Declaraciones de derechos humanos, y

cada vez mas en Constituciones. Ademas, se percibe como un ins-
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trumento econémico que forma parte de las politicas de empleo
y las estrategias de productividad y competitividad empresarial.
En la sociedad del conocimiento, la educacion, la formacion y el
aprendizaje continuo desempeflan un papel esencial para asegu-
rar el Trabajo Decente.

En ese sentido, el derecho a la formacién profesional se ha
establecido e institucionalizado dentro del sistema de derechos
humanos fundamentales a través de normas internacionales uni-
versales, regionales o comunitarias, asi como de normas inter-
nacionales laborales y constituciones nacionales. La formacién
profesional también guarda estrecha relacién con el didlogo so-
cial y la negociacion colectiva.

Por otro lado, el derecho a la formacién profesional no
solo contribuye a la configuracién del Trabajo Decente, sino que
también, en su aspecto educativo, enriquece, realiza y desarrolla
alas personas, y a través de ellas, a toda la sociedad. En el ambito
laboral, la formacién profesional, al igual que la educacion en la
sociedad global, es un requisito para la ciudadania, el ejercicio de
los derechos y la realizacion personal.

Ademas de ser un derecho de los trabajadores, la forma-
cion profesional también es un instrumento econémico impor-
tante que impulsa las politicas activas de empleo y las estrategias
de productividad y competitividad de las empresas. Desde esta
petspectiva, la formacién ya no puede limitarse y reducirse, ya
que no se pueden lograr mayores niveles de productividad, com-
petitividad y calidad sin una formacién mas amplia.

Segun Gay (2019), existe una relaciéon dialéctica entre la
formacién profesional y el Trabajo Decente, en la cual la forma-
ci6én es una condicién y un componente del Trabajo Decente, y a
su vez, este ultimo proporciona el entorno adecuado para llevar a
cabo acciones formativas cada vez mas necesarias e importantes.

En la actualidad, se reconoce la importancia fundamental
del conocimiento en el desarrollo. Las economias ya no se basan
unicamente en la acumulacién de capital y fuerza laboral, sino
que cada vez es mas necesaria la acumulaciéon de conocimiento e

informacion. La investigacion genera innovaciones tecnologicas
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y productivas, y el conocimiento se convierte en la base del tra-
bajo humano y en un factor de produccion. Por tanto, el acceso
al conocimiento y la informacion en la sociedad del conocimien-
to adquieren una importancia similar a la que tenia el acceso al
capital en la sociedad industrial. Como resultado, la informacién
adquiere mayor protagonismo.

E. ESTRATEGIA

Las empresas constantemente deben ajustar y adaptar su
gestion en funcién de los cambios en su entorno, y en este sentido,
las estrategias son una de las herramientas clave. Segun Koontz y
Weihrich (2019), las estrategias se refieren a la determinacion de la
mision o proposito fundamental de una empresa, asi como a los
objetivos a largo plazo, a través de la adopcion de cursos de accion
y la asignacién de los recursos necesarios para alcanzarlos.

Por otro lado, Francés (2021) define las estrategias desde
un enfoque epistémico, que deriva de la palabra “estrategos” que
significa “general”; y las define como la ciencia y el arte del man-
do militar. Luego, este término se traslada al ambito organizacio-
nal como la combinaciéon de medios para alcanzar un objetivo,
destacando el proceso de formulacion de la estrategia como un
ciclo en el que se establecen metas y se evalian los resultados en
funcién de una planificacion detallada.

En la misma linea, Saloner, Shepard y Podolny (2021) es-
tablecen que las estrategias van mas alld de simplemente especi-
ficar una accion, ya que establecen una estructura conceptual o
marco de referencia para orientar las acciones. En consecuencia,
las estrategias son una herramienta fundamental de la gestion en
las organizaciones, ya que definen su esencia y les otorgan carac-
terfsticas unicas en la forma en que desarrollan sus procesos y
cumplen sus objetivos. En general, las estrategias permiten dar
una respuesta efectiva a los objetivos establecidos por una em-
presa, y son una herramienta eficiente y constructiva cuando se
utilizan dentro de un marco de planificacién adecuado.
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F. JERARQUIA O NIVELES DE ESTRATEGIAS

Segin Koontz y Weihtich (2019), las estrategias pueden tener

diferentes niveles, lo que implica que la estrategia general de las gran-
des companias diversificadas puede constituir una jerarquia. Se identi-
fican tres niveles de estrategia:
(a) Estrategia Corporativa. En este nivel, los ejecutivos esta-
blecen la estrategia general de una empresa diversificada. Toman
decisiones sobre las industrias en las que la empresa desea com-
petir. La estrategia corporativa se formula en el nivel comparativo
de la alta direccién para supervisar los intereses y operaciones de
organizaciones que comprenden mas de una linea de negocios.

En el mismo sentido, Robbins y Coulter (2020) plantean
que existen tres (3) principales estrategias corporativas: creci-
miento, estabilidad y renovacion.

Crecimiento. Es una estrategia corporativa en la que la
organizaciéon busca aumentar sus operaciones mediante la ex-
pansion del nimero de productos que ofrece o los mercados que
atiende. Al perseguir el crecimiento, la organizacioén incrementa
sus ingresos por ventas, nimero de empleados, participacion en
el mercado y otras medidas cuantitativas. El crecimiento puede
lograrse a través de la concentracion, la integracion vertical y
hotizontal, o la diversificacion.

La concentracion se alcanza cuando la organizacion se enfo-
ca en su principal linea de negocios y amplia su oferta de produc-
tos o mercados en esa area. La integracion vertical implica adquirir
el control de los insumos (integracion vertical hacia atras) o de los
productos (integracion vertical hacia adelante). En la integracion
horizontal, la organizacién crece fusionandose con competidores
de la misma industria. Por dltimo, la diversificacién puede ser re-
lacionada o no relacionada. En la diversificacion relacionada, la
compafifa adquiere empresas de sectores diferentes pero afines.

Estabilidad. Es una estrategia corporativa caracteriza-
da por la falta de cambios significativos. Implica atender a los
mismos clientes con el mismo producto o servicio, mantener la
participacion en el mercado y sostener los resultados de rendi-

miento de la empresa.
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Renovacion. Las estrategias de renovacion se dividen en
dos tipos principales. La estrategia de atrincheramiento impli-
ca una renovacion a corto plazo que se implementa cuando los
problemas de desempefio no son significativos. Por otro lado, la
estrategia de ajuste se utiliza para abordar situaciones en las que
los problemas de desempefio son mas graves y requieren una
renovacién mas profunda.

(b) Estrategia de Negocio. Segun Koontz y Weihrich (2019),
esta estrategia implica seleccionar un portafolio de negocios con
el objetivo de obtener sinergias entre las diferentes unidades. Es-
tas estrategias determinan la posiciéon que debe adoptar el ne-
gocio en su mercado y como debe actuar, teniendo en cuenta
sus recursos y las condiciones del mismo. En el mismo sentido,
Robbins y Coulter (2020) sefialan que la estrategia de nivel em-
presarial determina como debe competir una organizacién en un
negocio especifico para el cual estd formada.

(c) Estrategia de Nivel Funcional. Robbins y Coulter (2020) ex-
plican que las estrategias de nivel funcional respaldan las estrategias
empresariales. En organizaciones con departamentos funcionales
tradicionales como manufactura, marketing, recursos humanos,
investigaciéon y desarrollo, y finanzas, estas estrategias deben
apoyar la estrategia empresarial de la organizacion.

4.2. TALENTO HUMANO: FUNDAMENTOS FILOSOFICOS
En los dltimos afios, el marco histérico de la gestion organiza-
cional ha experimentado transformaciones significativas que revelan
un cambio de paradigma en cuanto al papel del ser humano dentro
de la organizacion y la valoracién de su potencial como activo funda-
mental para lograr productividad y competitividad (Jaramillo, 2018).
Ante eso, la evolucion hacia una perspectiva mas humani-
zada ha transformado la concepcion filosofica de la gestion de
recursos humanos, enfocandose en el reconocimiento del valor de
las contribuciones individuales y en la capacidad del personal para
impulsar la excelencia en los procesos de gestion. Es indudable
que muchos trabajadores suelen estar insatisfechos con su empleo

actual o con el clima organizacional en determinado momento, lo
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cual se ha convertido en una preocupacion para muchos gerentes.
Teniendo en cuenta los cambios en la fuerza laboral, estos proble-
mas se vuelven cada vez mas relevantes con el tiempo.

De acuerdo con Nufiez (2019), todos los gerentes deben des-
empefiar un papel clave en el uso de técnicas de gestion del Talen-
to Humano para mejorar la productividad y el desempefio laboral.
Aunque los activos financieros, el equipamiento y las instalaciones
son recursos necesarios para la organizacion, los empleados (el Ta-
lento Humano) tienen una importancia sumamente significativa.
Ellos aportan la chispa creativa en cualquier organizacion.

Por lo menos, son las personas las encargadas de disefar
y producir bienes o servicios, controlar la calidad, distribuir los
productos, asignar los recursos financieros, establecer objetivos
y estrategias para la organizacion. Sin un personal eficiente, es
imposible que una organizacion logre sus objetivos. Por lo tanto,
el trabajo del director de Talento Humano consiste en influir en
esta relacion entre la organizacion y sus empleados.

Esta concepcion filosofica cambia la percepcion de la ge-
rencia en esta area y propone el respeto a la condicién humana
del trabajador, siendo la esencia de esta investigacion y buscan-
do promover una reflexién que conduzca a la humanizaciéon de
los gerentes. En la actualidad, los empleados tienen expectativas
diferentes sobre el trabajo que desean desempefiar. Algunos de-
sean colaborar en la direccién de sus puestos de trabajo y en las
ganancias financieras obtenidas por la organizacion. Otros cuen-
tan con habilidades de mercado limitadas, lo que obliga a los em-
presarios a redisefiar los puestos de trabajo y ofrecer una amplia
formacion antes de contratar (Brito, Padilla y Rigotti, 2019).

Las acciones de las personas siempre se basan en suposi-
ciones basicas, especialmente en relaciéon con la gestién de per-
sonal. Las suposiciones basicas sobre las personas, como si se les
puede confiar, si les gusta su trabajo, si pueden ser creativas, por
qué actian de cierta manera y como deben ser tratadas, constitu-
yen una filosofia propia de la administracién de personal. Todas
las decisiones relacionadas con el personal (contratacion, capaci-

tacion, beneficios) reflejan esta filosofia basica.
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¢Cémo se desarrolla una filosoffa como esta? En cierta
medida, es algo que se lleva consigo desde el principio. Sin em-
bargo, es evidente que una persona trae consigo una filosofia
inicial basada en sus experiencias, educacioén y antecedentes,
pero esta no esta escrita en piedra, sino que debe evolucionar
continuamente a medida que la persona acumula nuevos conoci-
mientos y experiencias (Jaramillo, 2018).

En el ambito del personal, esta nueva filosofia plantea po-
siciones claras sobre el valor del Talento Humano, que va mucho
mas alld de ser considerado simplemente como un recurso pro-
ductivo. Aunque esta perspectiva todavia prevalece en muchas
organizaciones en la gestién del personal, invita a adoptar de
manera convincente la era del Talento Humano, no solo como
retérica, sino como una filosoffa en la practica de los nuevos
profesionales en esta area tan importante.

4.2.1. EL PROCESO DE GESTION DEL TALENTO
HUMANO

Las personas son el elemento mas influyente en todas las
organizaciones, ya que son responsables de disefiar objetivos y
estrategias, generar innovaciones y llevar a cabo las actividades
que permiten que una empresa se consolide en el mercado. El
éxito o fracaso de las organizaciones depende de ellas.

Segun Chiavenato (2020, p. 9), la gestién del Talento Huma-
no “es una funcion relacionada con la forma en que se trata a las
personas, buscandolas en el mercado, integrandolas, orientandolas,
haciéndolas trabajar, desarrollandolas, recompensandolas, monito-
reandolas y controlandolas; ademas, permite su colaboracion efecti-
va para alcanzar los objetivos organizacionales e individuales”.

Segun este autor, el proceso de gestion del Talento Huma-
no esta compuesto por una serie de subprocesos o subsistemas
que se interrelacionan para el buen funcionamiento de toda la
organizacion. Cualquier cambio que ocurra en alguno de estos
subsistemas afectara a los demas, lo que requerira adaptaciones
y ajustes en todo el sistema. Estos subsistemas son: admision,

aplicacion, compensacion, desarrollo, mantenimiento y monito-
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reo de personas. Este proceso depende en gran medida de la
situacion de la empresa, factores ambientales, organizativos, tec-
nologicos, humanos, entre otros. Por lo tanto, no existe un orden
especifico para el desarrollo de los subsistemas, ya que depende-
ra de la necesidad que tenga la empresa de utilizar al personal.
Teniendo en cuenta la perspectiva del autor citado, a conti-
nuacion, se presenta el Cuadro 1, que muestra los seis (6) subsis-
temas, sus objetivos y las actividades que abarca cada uno:
Cuadro 1. Los seis subsistemas basicos en la gestion del
Talento Humano

. .. Actividades comprendi-
Subsistema Objetivo P
das
Admisia Quién debe trabajar en la Reclutamiento
misién L
organizacion Seleccion
Aplicacis Qué deberan hacer las Disefio de cargos
plicaciéon = -
personas Evaluacion del desempefio
C . Coémo compensar a las Remuneracion
ompensacion
personas Beneficios sociales
Entrenamiento
Coémo desarrollar a las .
Desarrollo Programas de cambio
petrsonas
Comunicacion
Disciplina
Cémo retener a las per-  Higiene, seguridad y calidad
Mantenimiento . L
sonas en el trabajo de vida
Relaciones sindicales
; » Base de datos
. Cémo saber quiénes son  — . -
Monitoreo v 1o qué hacen Sistema de informacién
gerencial

Fuente: Chiavenato (2020).

4.2.1.1. SUBSISTEMA DE ADMISION

El subsistema de admision, segin Chiavenato (2020), se
compone de las actividades de reclutamiento y seleccion de per-
sonas, las cuales se encargan de proporcionar a la organizacion el
Talento Humano necesario para su desarrollo efectivo. Por esa
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razén, a continuacion, se describen brevemente los componentes
del subsistema de admision, basados en las contribuciones ted-
ricas de Dolan, Valle, Jackson y Schuler (2019); Ariza, Morales y
Morales (2021) y Chiavenato (2020): reclutamiento y seleccion.

A. RECLUTAMIENTO

Segin Dolan y otros (2019, p. 71), el reclutamiento se define
como “el conjunto de actividades que se realizan para conseguir
un numero suficiente de personas calificadas, de manera que la or-
ganizacioén pueda seleccionar a aquellas mas adecuadas para cubrir
sus necesidades de trabajo”. En otras palabras, este proceso tiene
como objetivo atraer a un nimero adecuado de personas en el
momento y lugar oportunos, para que tanto las personas como la
organizacion puedan elegir en funcion de sus intereses.

A través del reclutamiento, las organizaciones no solo bus-
can atraer individuos, sino también aumentar la posibilidad de
que estos permanezcan y desarrollen sus carreras una vez que
sean contratados. La efectividad del reclutamiento es fundamen-
tal, ya que determina el éxito de las futuras contrataciones de la
organizacion. Al atraer candidatos con las cualidades adecuadas,
se incrementa la probabilidad de seleccionar individuos capaces
de ejecutar de manera eficiente las estrategias de la organizacion
y alcanzar los objetivos esperados (Ariza et al., 2021).

Segun Chiavenato (2020), las empresas pueden recurrir a
dos tipos de fuentes para cubrir las diferentes vacantes:

(a) Reclutamiento interno: se aplica a los candidatos que ya
trabajan en la organizacion, es decir, a los empleados, con el
fin de promoverlos (movimientos verticales) o transferirlos
(movimientos horizontales) a otras actividades mas desafian-
tes y motivadoras.

(b) Reclutamiento externo: se dirige a candidatos que se en-
cuentran en el mercado laboral, fuera de la organizacion, para
someterlos al proceso de seleccién de personal. Segun Ariza y
otros (2021), las principales formas de incorporacioén a la em-
presa pueden ser a través de la institucion donde se cursaron los

estudios, mediante referencias de familiares o amigos que traba-
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jen en la organizacion, anuncios en prensa, iniciativas personales,
oposiciones o concursos publicos, entre otras.

B. SELECCION

La seleccion funciona como un filtro a través del cual solo
las personas que poseen las caracteristicas deseadas para cada
puesto o vacante pueden ingresar a la organizacion (Chiavenato,
2020). La importancia del proceso de seleccion radica en que
proporciona a la organizacion el personal necesario para alcanzar
sus objetivos, ya que cada candidato seleccionado debe poseer
las habilidades y destrezas necesarias para desempenar eficien-
temente las actividades propias del puesto al que esta optando.

La seleccion de personal es un proceso trascendental para
la organizacion, ya que a través de €l se decidira quiénes seran los
futuros colaboradores de la misma. Dependiendo de la correcta
realizacion y calidad del proceso, los resultados de la seleccion po-
dran cumplir o incluso superar las expectativas. Esta es la tarea de
mayor responsabilidad y complejidad asumida por la gerencia de
una organizacion, ya que es un factor determinante para el logro
de sus objetivos. La finalidad de esta funcion es escoger y clasificar
a los candidatos mas adecuados a los requisitos del puesto.

Ariza y otros (2021) plantean que la actividad de seleccion
consta de una serie de pasos o etapas, que incluyen la solicitud
(lenado de la hoja de solicitud), la entrevista, las pruebas (cono-
cimientos, psicométricas, de personalidad), la verificacion de an-
tecedentes, el examen médico, la toma de decision de seleccion y
la contratacion de la persona.

4.2.1.2. SUBSISTEMA DE APLICACION

La integracion o aplicaciéon de personas es un tema de
suma importancia para cualquier organizacion, ya que permite
formar equipos de trabajo eficaces para el desarrollo continuo de
sus actividades. Esto se logra mediante la adaptacion efectiva de
los individuos a la empresa y la adopcién de sus valores, normas
y responsabilidades establecidos, los cuales deben ser internali-

zados por las personas para desempefar de manera efectiva sus
73



tareas y responsabilidades especificas de cada puesto de trabajo.

Es relevante destacar que, aunque Chiavenato no men-
ciona formalmente la orientacién como parte del subsistema de
aplicacion, segin Rodriguez (2021), este incluye los primeros
pasos de los nuevos miembros en la organizacion, el disefio del
cargo que deben desempefiar y la evaluacion del desempefio en
dicho cargo. A continuacioén, se describen estos aspectos:

A. ORIENTACION

También conocida como induccion, la otrientacion se
define como “la actividad que introduce a los empleados en la
organizacion, sus obligaciones, ocupaciones y les presenta a las
personas con las que trabajaran” (Dolan et al., 2019, p. 109). Esta
actividad permite que el nuevo empleado se adapte mas facil-
mente a su nuevo puesto, lugar de trabajo y compafieros. Duran-
te esta fase, el empleado se familiariza con sus funciones, conoce
a sus companeros de trabajo, a las personas a las que debe repor-
tar, las instalaciones de la empresa y se familiariza con la visién
y mision de la organizacion, lo que contribuye a desarrollar un
sentido de pertenencia y mejorar su desempeno, alineandose con
los objetivos de la organizaciéon Chiavenato (2020).

Dentro de la orientaciéon de personas, también se incluye
la socializacion, que establece las bases y premisas del funciona-
miento de la organizacién y el rol que el nuevo empleado desem-
pefiara en ella. A través de la socializacion, el nuevo empleado
se compromete a cumplir un horario de trabajo, llevar a cabo
ciertas actividades, seguir las indicaciones del supervisor, acatar
normas y regulaciones internas, y cumplir con todas las respon-
sabilidades relacionadas con su puesto (Chiavenato, 2020).

Seguin Chiavenato (2020), los métodos mas utilizados en las ot-
ganizaciones para lograr una socializacioén efectiva son los siguientes:
(a) Proceso de seleccion: en esta etapa, el candidato obtiene in-
formacion sobre el funcionamiento de la empresa y el comporta-
miento de las personas que trabajan en ella a través de entrevistas
de seleccion. Esto le permite conocer el ambiente de trabajo, la

cultura organizacional, sus colegas, las actividades desarrolladas,
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los desafios, las recompensas, el gerente y su estilo de gestion,
entre otras caracteristicas de la organizacion.

(b) Contenido del puesto: esta es una etapa crucial para inducir al
nuevo personal sobre las actividades de la organizacion. Es im-
portante asignar tareas que sean lo suficientemente desafiantes
para proporcionar ¢éxito en el inicio de la carrera en la organiza-
cion y, gradualmente, asignar tareas mas complejas o desafiantes.
(c) Supervisor como tutor: los supervisores son percibidos por
los nuevos empleados como representantes de la organizacion,
ya que desempefan el papel de tutores durante los primeros
meses o afios de formacion. Dependiendo de la calidad de las
orientaciones proporcionadas, se generaran mayores 0 menores
expectativas hacia la empresa. Por lo tanto, el supervisor debe
cumplir cuatro funciones basicas con el nuevo empleado: pro-
porcionar una descripcién clara de las tareas que debe desem-
penar, facilitar la informacioén técnica necesaria para llevarlas a
cabo, negociar las metas y resultados que el empleado debe al-
canzar, y brindar retroalimentacién oportuna y adecuada sobre
la calidad de su desempefio.

(d) Equipo de trabajo: el equipo puede desempefar un papel
importante en el proceso de socializaciéon de los nuevos em-
pleados, satisfaciendo sus necesidades sociales y facilitando su
adaptacion. Ademas, los equipos tienen una gran influencia en
las creencias y actitudes de los individuos con respecto a la orga-
nizacién y como deben comportarse.

(e) Programa de integracion: este constituye el principal método
de aculturaciéon de los nuevos miembros en las practicas de la
organizacioén. Su objetivo es que el nuevo integrante aprenda e
internalice los valores, normas y estandares de comportamiento
considerados esenciales y relevantes para un buen desempefio
dentro de la empresa.

B. DISENO DE CARGOS
Al explicar el disefio de cargos, Chiavenato (2020, p. 167),
dice que esto implica establecer el contenido del puesto, los mé-

todos de trabajo y las interacciones con otros cargos. El autor
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menciona que el disefio de un puesto implica definir cuatro con-
diciones esenciales: las tareas que el ocupante debe realizar (con-
tenido del puesto), la forma en que deben llevarse a cabo (méto-
dos y procesos de trabajo), a quién debe reportar el ocupante del
puesto (responsabilidad) y a quién debe supervisar (autoridad),
es decir, quiénes son sus subordinados. En ese orden de ideas,
Koontz y Weihrich (2019) destacan algunas normas a considerar
en el disefio de cargos:

(a) Alcance apropiado del cargo: debe existir un equilibrio en las
responsabilidades asignadas. Si son pocas, el empleado puede sen-
tirse limitado y subestimado; por otro lado, si son demasiadas, pue-
de sentirse presionado y frustrado al no poder cumplitlas todas.
(b) Dedicacion completa al cargo: el cargo debe requerir la de-
dicacion total del tiempo y esfuerzo de la persona que lo ocupa.
(c) Habilidades administrativas requeridas para el disefio del cargo:
se debe tener una clara comprension de los requisitos de desempe-
fio y adaptarlos al perfil de cualquier individuo apto para el cargo.

En relacion con el disefio de cargos, existen dos elemen-
tos estrechamente relacionados, como la descripcion y el analisis
de cargos. La descripcion se refiere a la explicacion de todas las
tareas, deberes y responsabilidades del cargo. Segun Chiavenato
(2020, p. 183), es una representacion simplificada del contenido
y las principales responsabilidades del cargo, y define qué hace el
ocupante, cuando, como, donde y por qué lo hace. En la descrip-
cion se detallan las funciones o tareas, la duracién de las activida-
des, los métodos a utilizar y los objetivos del cargo.

Por otro lado, el analisis de cargos, segin Ariza y otros
(2021), consiste en describir y registrar el proposito del cargo,
las caracteristicas de las tareas, las principales obligaciones y las
condiciones en las que se llevan a cabo, asi como el perfil de
competencias (conocimientos, habilidades, actitudes) necesarias
para su desarrollo.

c. EVALUACION DEL DESEMPENO
La evaluacion del desempefio es un procedimiento estructu-

rado y sistematico que permite medir, evaluar e influir en los atri-
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butos, comportamientos y resultados relacionados con el trabajo,
con el fin de descubrir en qué medida el empleado es productivo
y si puede mejorar su rendimiento futuro (Dolan y otros, 2019).

Esta evaluacion identifica los elementos relevantes del tra-
bajo y las actividades a las que se dedica una persona, con el
objetivo de emitir un juicio sobre ellos y utilizar la informacién
obtenida en beneficio tanto del empleado como de la organiza-
cion. Los sistemas de evaluacion del desempefio son herramien-
tas poderosas para mejorar la productividad e integrar las metas
organizacionales con las metas personales de los trabajadores.
Sin embargo, independientemente del sistema utilizado, las nor-
mas de desempefo deben vincularse con las areas clave de resul-
tados del cargo y garantizar que los problemas sean abordados
de manera constante y justa.

D. REMUNERACION

La remuneracion es un importante incentivo para el per-
sonal en el desempefio de sus actividades. Las personas esperan
recibir una compensacion justa, que puede incluir salario, bonos,
seguro de vida y salud, entre otros, para motivar su contribucioén
al desarrollo de la organizacion.

Segun Chiavenato (2020, p. 233), la remuneracion es “el
proceso que incluye todas las formas de pago o compensaciones
dadas a los empleados como resultado de su empleo”. Esto abar-
ca las remuneraciones basicas, incentivos salariales, remuneracio-
nes indirectas y beneficios. Las organizaciones deben elaborar
planes de remuneracion que beneficien tanto a la empresa como
a los empleados, con el fin de lograr objetivos estratégicos y pro-
mover el desarrollo personal.

Para operar dentro de estandares adecuados, las organi-
zaciones deben disefiar e implementar sistemas de recompen-
sas y sanciones para premiar o sancionar el desempeflo o com-
portamiento del personal, estableciendo limites en su conducta
(Chiavenato, 2020). Existen diversas formas de reforzar un buen
desempenio por parte de los trabajadores, y las recompensas y el

reconocimiento deben formar parte esencial de los planes de la
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organizacion para motivar a los empleados a trabajar en pro de
los objetivos de la empresa.

En este sentido, la compensacion en la organizacion, segin
Ariza y otros (2021), se basa en dos principios: equidad interna
y competitividad externa. La gerencia debe evaluar y reflexionar
en dos direcciones: hacia adentro, considerando la estructura ot-
ganizativa, la distribucién de los puestos de trabajo y las diferen-
cias de responsabilidad para generar diferencias salariales signifi-
cativas, y hacia afuera, actualizando la informacién sobre salarios
en empresas del mismo sector y disefiando puestos de trabajo,
valorando competencias individuales y evaluando el desempefio
en base a estos aspectos mencionados anteriormente.

Para complementar lo dicho, Chiavenato (2020) menciona
que el sistema de recompensas incluye el paquete completo de
beneficios que la organizacion ofrece a sus miembros, asi como
los mecanismos y procedimientos para su distribucion. No solo
se consideran los salarios, sino también las vacaciones, ascensos
a puestos con mayores beneficios, estabilidad laboral, transferen-
cias laterales a posiciones mas desafiantes o de desarrollo adicio-
nal, y varias formas de reconocimiento por servicios destacados.

E. BENEFICIOS SOCIALES

El salario relacionado con el cargo desempefiado repre-
senta solo una parte del paquete de compensacioén que las em-
presas suelen ofrecer a sus empleados. En general, la remunera-
ci6on comprende muchas otras formas ademas del salario, y una
parte significativa de la compensacion total estd compuesta por
beneficios y servicios sociales.

Segun Chiavenato (2020, p. 283), los beneficios sociales son
“regalias y ventajas que las organizaciones otorgan total o parcial-
mente a los empleados como pagos adicionales al salario. En gene-
ral, constituyen un paquete que es parte integral de la remuneracion
del personal”. Estos privilegios ofrecidos a los trabajadores incluyen
atencion médico-hospitalaria, seguro de vida, subsidios alimenta-
tios, transporte, pago de tiempo no laborado, planes de pension o

jubilacién, préstamos para vivienda y vehiculo, entre otros.
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En ese sentido, las empresas con vision de futuro se pre-
ocupan por mantener una fuerza laboral eficiente y saludable, y
desarrollan beneficios de caricter socioeconémico. Esta gestion
inspira una moral elevada y promueve actitudes positivas hacia
las organizaciones productivas, manteniendo niveles adecuados
de calidad de vida en el trabajo.

4.2.1.3. SUBSISTEMA DE DESARROLLO

El subsistema de desarrollo se enfoca en la formacion,
capacitacion, entrenamiento, educacién y desarrollo del Talento
Humano, con el objetivo de crear nuevos habitos y comporta-
mientos que permitan a los individuos ser mas efectivos en el
cumplimiento de sus tareas. Este subsistema abarca actividades
como el entrenamiento de personas, el desarrollo personal y or-
ganizacional, asf como la comunicacién éptima entre todos los
miembros de la organizaciéon. Dentro de este marco, se llevan
a cabo las siguientes actividades: entrenamiento, programas de
cambio y comunicacion.

A. ENTRENAMIENTO

Segin Dolan et al. (2019), el entrenamiento se refiere a
cualquier esfuerzo destinado a mejorar el rendimiento actual o
futuro del empleado mediante el aprendizaje y el desarrollo de
sus habilidades. Este proceso puede implicar cambios en la acti-
tud, asi como mejoras en conocimientos y capacidades.

El objetivo de cualquier plan de entrenamiento es eliminar
las deficiencias en el rendimiento de los empleados que puedan
afectar la productividad de la empresa. Ademas, el entrenamien-
to puede contribuir a aumentar el compromiso de los empleados
con los objetivos organizacionales, ya que, al sentirse valorados,
se reducen los niveles de rotacién y ausentismo, lo cual beneficia
a la organizacion en términos de ganancias.

El entrenamiento puede ser proporcionado tanto a los
nuevos empleados como a los mas experimentados. En ambos
casos, es necesario garantizar que tengan un desempefio satisfac-

torio. Para los nuevos empleados, el entrenamiento les permite
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adquirir los conocimientos y habilidades necesarios para desem-
pefiar su trabajo. En el caso de los empleados mas experimenta-
dos, el entrenamiento busca mejorar sus conocimientos y elimi-
nar cualquier mal habito que pueda haberse desarrollado.

Antes de iniciar el entrenamiento, los responsables de la
gestion del Talento Humano deben evaluar las necesidades tanto
de los empleados como de la organizacion, con el fin de deter-
minar los objetivos a perseguir. Una vez establecidos estos obje-
tivos, se deben tener en cuenta los principios del aprendizaje, asi
como el contenido especifico de los programas de entrenamien-
to. La evaluacion de necesidades se utiliza para diagnosticar los
problemas existentes y los desafios ambientales que pueden ser
abordados mediante la capacitacion, asi como para identificar las
necesidades futuras que se deben cubrir a través del desarrollo
a largo plazo. Segun Chiavenato (2015), el entrenamiento es un
proceso ciclico y continuo que consta de cuatro etapas:

a. Diagnostico: se realiza un inventario de las necesidades de en-
trenamiento que deben ser abordadas. Estas necesidades pueden
ser pasadas, presentes o futuras.

b. Disefio: se elaboran programas de entrenamiento para satisfa-
cer las necesidades identificadas en el diagndstico.

c. Implementacion: se lleva a cabo la aplicacion y conduccion del
programa de entrenamiento.

d. Evaluacion: se verifica los resultados obtenidos a través del
entrenamiento.

B. PROGRAMAS DE CAMBIO

Al hablar de cambio, es inevitable hablar del desarrollo or-
ganizacional, pues que esto implica la revisién constante de los ob-
jetivos para asegurar que estén alineados con el entorno en el que
opera la organizacion, segun Chiavenato (2020) Esto puede impli-
car reestructuraciones en los procesos, departamentos, productos,
tecnologias y otros factores que influyen en el funcionamiento dia-
rio de la organizacion. El objetivo es lograr un desarrollo continuo
y adaptarse a los cambios del entorno. Este autor, define el desa-

rrollo organizacional como “(...) el proceso de aplicar cambios
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planificados y deliberados en los individuos, los grupos y la estruc-
tura de una organizacion, con el objetivo de mejorar la efectividad
y el desempeno en respuesta a los desafios del entorno”.

De acuerdo con Chiavenato (2020), el desarrollo organi-
zacional solo se produce cuando se implementan cambios in-
tencionales y previamente planificados en los individuos. Estos
cambios buscan mejorar la efectividad y el rendimiento de la or-
ganizacioén en respuesta a los desafios y oportunidades que se
presentan en su entorno.

Una actividad a largo plazo, apoyada por la alta direccion,

para mejorar los procesos de solucién de problemas y de

renovacion organizacional, a través de un eficaz diagnos-
tico de colaboraciéon y administraciéon de la cultura or-
ganizacional, con ayuda de un consultor, facilitador y la
utilizacién de la teorfa y la tecnologia de las ciencias del
comportamiento, incluidas la accién y la investigacion
(Chiavenato, 2020, p. 334).

El desarrollo organizacional se centra en las necesidades
futuras tanto de los individuos como de la organizaciéon en su
conjunto, asi como en los requisitos mas complejos relacionados
con la estructura y el trabajo organizacional. Su premisa funda-
mental es la integracién de los objetivos individuales y organi-
zacionales para lograr un trabajo gratificante y estimulante, que
brinde oportunidades de desarrollo personal.

Para hacer énfasis en la idea, un aspecto crucial para el
desarrollo tanto del individuo como de la organizacion es la pla-
nificacién de la carrera profesional. Segun Dolan y otros (2019),
la planificacién de la carrera profesional abarca las actividades
laborales y los roles desempefiados por una persona a lo largo de
su vida, con el fin de establecer metas profesionales y determinar
la forma de actuar que conduzca a su consecucion. Se trata de un
compromiso mutuo entre la organizacion y el individuo para lo-
grar el desarrollo profesional, basado en la evaluacion del poten-
cial y la capacidad para alcanzar metas de desempefio en puestos

de responsabilidad en un plazo breve. Esto implica establecer
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etapas o rutas definidas, utilizar los métodos de formacién ade-
cuados y establecer condiciones contractuales precisas.

Entonces, Para llevar a cabo una planificacion de carrera
efectiva, es necesario considerar los siguientes elementos (Ivan-
cevich, Konopaske y Matteson, 2016):

(a) Una planificacion estratégica a largo plazo.

(b) El respaldo total de la alta direccion.

(c) Opciones de crecimiento personal atractivas y motivadoras.
(d) Un nivel adecuado de desarrollo en la gestion de personas.
(e) La presencia de cualidades potenciales auténticas en los pat-
ticipantes y la voluntad de cumplir con el plan.

(f) La implicacion de toda la organizacion.

(2) Un diseno adecuado del plan de carrera.

(h) La implementacién del plan, con controles y responsables
capacitados para llevarlo a cabo.

En este contexto, la planificacion de la carrera profesional
es el proceso de establecer los objetivos que se desean lograr en
la vida laboral de una persona. Las organizaciones en todo el
mundo han reconocido que ayudar a sus empleados a tomar de-
cisiones relacionadas con su carrera profesional conduce a una
mayor satisfaccion y lealtad en el lugar de trabajo.

Es importante que, la organizacién promueva la planifi-
cacion de carrera de sus empleados para poder contar con un
personal calificado y motivado para ocupar vacantes antes de
que se presenten. Ademas de considerar la duracién y la persona
encargada de realizar el plan de carrera, también se deben tener
en cuenta aspectos como el disefo, la presentacion y la ejecucion
del plan, con el fin de involucrar a los empleados durante todo el
proceso. Esto garantiza el éxito de la evaluacion y la implemen-
tacion de los controles adecuados.

. COMUNICACION

Segin Ivancevich, Konopaske y Matteson (2019), la comu-
nicacién desempefa un papel crucial en ayudar a los miembros de
una organizacion a alcanzar metas individuales y generales, adap-

tarse a los cambios, coordinar actividades y dirigirse de manera
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relevante. Si la comunicaciéon dentro de la organizacion es defi-
ciente, los resultados obtenidos por los empleados seran menores.
Es fundamental informar a los empleados sobre las normas, po-
liticas y objetivos de la organizacion, asi como sobre los procesos
de orientacion, desarrollo, beneficios, entre otros. Sin esta infor-
macién, los empleados no sabran qué acciones seguir para lograr
los objetivos establecidos por la organizacion.

La comunicaciéon puede tener lugar entre individuos en
persona o en grupos. Ademas de transmitir informacién nece-
saria para el desarrollo de las tareas, la comunicacion tiene un
impacto directo en el clima organizacional y, por lo tanto, en el
rendimiento de los individuos. Si las comunicaciones son inco-
rrectas, distorsionadas o falsas, se generara descontento, desmo-
tivacion, desorientacion y otros factores que pueden perturbar
el equilibrio del entorno laboral. Kreps (citado por Ivancevich y
otros, 2019) propone tres principios generales para fomentar el
desarrollo de comunicaciones éticas en la organizacion:

- Los miembros de la organizacién no deben engafarse inten-
cionalmente.

- La comunicacién entre los miembros de la organizaciéon no
debe dafiar deliberadamente a otros.

- Los miembros de la organizacién deben ser tratados con equidad.

4.2.1.4. SUBSISTEMA MANTENIMIENTO

La gestion efectiva del talento va mas alla del proceso de re-
clutamiento y seleccién para asegurar la incorporacion de personal
calificado. También implica un sistema de mantenimiento de las
condiciones laborales que garantice la satisfaccién de los indivi-
duos con las tareas asignadas y el entorno de trabajo. Este sistema
de mantenimiento del personal abarca varias funciones esenciales
para lograr un alto nivel de integracion y motivacion, como la dis-
ciplina, la higiene, la seguridad laboral y las relaciones sindicales.
A. DISCIPLINA

Dentro de las organizaciones, las personas desempefan
diversas tareas, se relacionan con colegas y supervisores, atien-

den alos clientes y visualizan metas y resultados a alcanzar. Por
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lo tanto, es importante que se ajusten a las normas y politicas
organizacionales (Chiavenato, 2020). La disciplina se refiere
a como las personas se comportan en relaciéon con las reglas
y procedimientos aceptados por la organizaciéon (Chiavenato,
2020). Se espera que los empleados tengan autodisciplina o au-
tocontrol, es decir, que no necesiten una supervisién constante
para mantener un comportamiento optimo y alineado con las
expectativas de la organizacion. Cuando el personal estd iden-
tificado y motivado, es consciente de lo que se espera de ellos,
y la gerencia se enfoca en los resultados de los procedimientos
en lugar del trabajo individual de cada persona.

En este contexto, Chiavenato (2020) considera una serie
de condiciones para mantener la orden que deberfan aplicarse
a todas las violaciones de las reglas de la organizacion, ya sean
leves o graves. Estos los llama patrones disciplinarios e incluyen:

Comunicacion clara de las reglas y criterios de desempefio:
tanto los empleados como los supervisores deben comprender
completamente los estandares de comportamiento y los proce-
dimientos disciplinarios.

(a) Documentacion de los hechos: los supervisores deben regis-
trar las pruebas que respalden sus acciones disciplinarias para
evitar dudas, subjetividad o arbitrariedad. Sin embargo, los em-
pleados también tienen el derecho de refutar la evidencia y pre-
sentar documentacion para su defensa.

(b) Respuesta coherente ante la violacion de las reglas: los em-
pleados deben sentir que la disciplina se aplica de manera cohe-
rente y predecible, sin discriminacién ni favoritismo.

B. HIGIENE, SEGURIDAD Y CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

La higiene se refiere a un conjunto de normas y procedi-
mientos destinados a proteger la salud y el bienestar tanto fisico
como mental de los trabajadores. Estas medidas buscan prevenir
los riesgos para la salud asociados con las tareas y el entorno
fisico en el que se llevan a cabo las labores. Por otro lado, la
seguridad se enfoca en la prevencion de accidentes y la gestion

de los riesgos ocupacionales. En cuanto a la calidad de vida en
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el trabajo, abarca aspectos fisicos, ambientales y psicologicos del
entorno laboral (Chiavenato, 2020).

Por ente, en las organizaciones modernas, la educacion, el
desarrollo y el rendimiento efectivo dependen en gran medida
de la eficiencia y del sentido de responsabilidad del personal. Por
esta razon, cada vez mas organizaciones destinan tiempo y recut-
sos a la prevencion de accidentes y lesiones en el lugar de trabajo.
Esto representa ventajas significativas tanto a nivel econémico
para la organizacion, como para el bienestar del personal y la
comunidad en general.

Frente a lo explicado, Lugo (2019), establece un plan in-
tegral de higiene, seguridad y calidad de vida generalmente debe
incluir los siguientes elementos:

(a) Servicios médicos adecuados, que abarquen situaciones de
emergencia y primeros auxilios en caso de ser necesarios. Estas
facilidades deben ofrecer eximenes médicos de admisidn, aten-
cion de lesiones relacionadas con enfermedades profesionales,
primeros auxilios, control y eliminacién de areas insalubres, re-
gistros médicos precisos, supervision de aspectos relacionados
con la higiene y la salud, y relaciones éticas y de cooperacion con
las familias de los empleados enfermos.

(b) Prevencion de riesgos para la salud, que incluyen aspectos
quimicos (intoxicaciéon por inhalacién o contacto cutianeo), fisi-
cos (ruido, temperaturas extremas, radiaciones ionizantes) y bio-
logicos (microorganismos patdgenos).

(c) Servicios adicionales como parte de la inversion empresarial
en la salud de los empleados y la comunidad. Estos pueden com-
prender programas informativos para mejorar los habitos de vida
y brindar informacién sobre higiene y salud, colaboraciones con
entidades locales para ofrecer servicios como radiografias, pro-
gramas recreativos, conferencias, peliculas, entre otros. También
implica una verificaciéon conjunta entre supervisores, médicos y
ejecutivos para detectar sefiales de desajuste que puedan requerir
cambios en el tipo de trabajo, departamento u horario. Ademas,
se deben establecer previsiones financieras para cubrir casos de

ausencia prolongada del trabajo debido a enfermedad o accidente,
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a través de planes de seguro de vida y seguro médico colectivo.
Por tultimo, se considera la extension de beneficios médicos a los
empleados jubilados, incluyendo planes de pension o jubilacion.

C. RELACIONES SINDICALES

Las relaciones entre las empresas y los sindicatos desem-
pefian un papel complementario en la gestion del Talento Hu-
mano. Su objetivo es minimizar las restricciones que enfrenta la
administracion a través de negociaciones agiles y una administra-
cion justa del contrato colectivo (Ariza et al., 2021).

Estas relaciones, segin Chiavenato (2020), se relacionan
con el trabajo del personal y son objeto de negociacion y acuer-
do con los sindicatos. Entre sus funciones se encuentran garan-
tizar salarios justos, horarios de trabajo, pago de prestaciones,
procesos de jubilacién y condiciones laborales (Convenio Colec-
tivo de Trabajo); ademas de regular el trato de la gerencia hacia
los trabajadores.

Dentro de las organizaciones, también se pueden estable-
cer politicas de relaciones con los sindicatos que reflejen direc-
tamente la ideologfa, cultura y valores adoptados por la alta ge-
rencia. Estos aspectos, a su vez, estan influenciados por la etapa
de desarrollo del sindicalismo, el régimen politico gubernamental y la
situacion econdmica del pafs, entre otros factores ambientales.

A lo largo de la historia, los sindicatos han generado cam-
bios en el comportamiento de los gerentes y en el desempefio
de las funciones de recursos humanos. Para evitar la intervencién
sindical, algunas empresas, segun Parra (2018), utilizan practicas
efectivas de gestion de personal, como el disefio de empleos que
sean satisfactorios para los trabajadores, la capacitaciéon de em-
pleados y gerentes para alcanzar niveles de rendimiento espera-
dos, y la evaluacién y recompensa de comportamientos basados
en el desempefio real.

En caso contrario, las organizaciones deben estar prepa-
radas para negociar con el sindicato un acuerdo conocido como
Convencion Colectiva de Trabajo. Este acuerdo, segun Ariza

(2021), es un documento legal celebrado entre un empleador o
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grupo de empleadores y un grupo de trabajadores o sus repre-
sentantes autorizados, en el cual se regulan los derechos y debe-
res de ambas partes.

En ese sentido, 1a obtencion de una Convencion Colectiva
de Trabajo implica llevar a cabo una serie de negociaciones entre
los representantes de los trabajadores y los de la organizacion.
Durante estas negociaciones, cada parte utiliza la argumentacion
y sus recursos de negociacion para buscar obtener los mayores
beneficios posibles.

4.2.1.5. MONITOREO

Segun Chiavenato (2020, p. 416), el monitoreo implica
“seguir de cerca las diversas actividades de la organizacién para
garantizar su ejecucion planificada y el logro de los objetivos”.
Para lograrlo, el autor sugiere la creacion de un banco de datos
que permita el uso de un sistema de informacion integrado, fa-
voreciendo asf la descentralizacion del proceso de toma de deci-
siones de manera efectiva. Ademas, este sistema proporcionara
la informacion necesaria sobre el personal de la empresa para
llevar a cabo las actividades planificadas, supervisar y controlar
la ejecucion de los planes segun los estandares establecidos. A
continuacion, se detalla cada uno de estos aspectos.

A. SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL

Las organizaciones necesitan contar con informacién so-
bre su personal para tomar decisiones eficaces y adecuadas en
cuanto a su gestion. Con este fin, se establece un sistema de
informacion de recursos humanos que permite tanto al personal
como a los empleados recibir informacién sobre su desempefio
y su contribucién a la organizacion.

En este contexto, Chiavenato (2020, p. 526) define un sis-

<

tema de informaciéon gerencial como “un sistema planificado
para recopilar, almacenar, mantener, combinar, validar y difundir
informacién de manera que los gerentes puedan tomar decisio-
nes efectivas”. Este sistema utiliza datos proporcionados por
todos los departamentos involucrados en la gestion de personal
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de la organizacién, como reclutamiento, seleccion de personal,
capacitacion, evaluacion del desempefio, administracion salarial,
registros y seguimiento de personal, control de ausencias y re-
trasos, estadisticas de personal, higiene y seguridad, asi como las
respectivas jefaturas.

Los resultados obtenidos a través del monitoreo del per-
sonal, junto con las modificaciones, correcciones y recomenda-
ciones, deben estar disponibles para satisfacer las necesidades
administrativas de los niveles gerenciales de la organizacion,
permitiéndoles cumplir funciones de planificacién, direccioén de
operaciones, revision y toma de decisiones. Para lograr estos ob-
jetivos, la informacién debe ser oportuna, completa y acompa-
fiada de las aclaraciones pertinentes.

Esto destaca la importancia de que una organizacion cuen-
te con un sistema de informacion que identifique las necesidades
actuales y futuras en materia de personal, aprovechando asi su
potencial para convertirse en una ventaja competitiva a corto,
mediano y largo plazo. Dentro de este contexto, se debe consi-
derar la utilizacién de un inventario de datos sobre el personal en
el mencionado sistema, del cual se explicard seguidamente.

B. BASES DE DATOS SOBRE EL PERSONAL

El inventario de datos sobre el personal consiste en toda
la informacién relacionada con los empleados que la organiza-
cién ha almacenado formalmente. Esta informacién puede ser
estadistica y se encuentra guardada en los archivos de emplea-
dos. Incluye diversos aspectos como el numero de empleados,
cargos, distribucion funcional del personal, edad, sexo, salatios,
beneficios, entrenamientos, candidatos y registros médicos, en-
tre otros (Chiavenato, 2020).

Dicha informaciéon puede comprender detalles sobre la
educacion, trayectoria, resultados de evaluaciones de desempefio
y el tipo de cargos y tareas adecuados para cada individuo. Los ar-
chivos de personal manejan informacién relevante como el titulo
del cargo actual, habilidades actuales, nivel educativo, experiencia,

cargos para los cuales el empleado es apto, referencias labora-
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les, aspiraciones del empleado y resumen de evaluaciones, entre
otros aspectos importantes para la organizaciéon. Esto permite
al encargado de la gestiéon de Talento Humano determinar si
cuenta con el personal necesario para llevar a cabo las activida-
des planificadas y, en caso de no poseetlo, evaluar la posibilidad
y viabilidad de adquirir dichos talentos externamente.

En este sentido, para determinar la disponibilidad de per-
sonal que satisfaga las necesidades actuales y futuras, es funda-
mental recopilar y almacenar datos en cinco categorias que se
convierten en indicadores de gestion, segun Parra (2018). Estas
categorias son las siguientes:

(a) Distribucién funcional del personal: Consiste en clasificar a
los empleados segin los tipos de cargos que desempenan. Esta
informacion se puede obtener de las descripciones de cargos, lis-
tas de empleados y néminas, y suele originarse en el lugar fisico
donde la persona trabaja.

(b) Factores personales: La informacion de esta categorfa se re-
fiere a la edad actual del empleado, la edad de jubilacion prevista
y las personas que dependen de él.

(c) Educacion: La educacion vy las areas de especializacion de los
empleados pueden indicar en qué medida la organizacién pue-
de contar con personal interno para sus actividades proyectadas
y alcanzar sus objetivos. Es importante que cada organizacion
tenga un programa de formacion sistematica para fomentar la
creacion de conocimientos en los procesos y potenciar el Talen-
to Humano como una ventaja competitiva.

(d) Desempefio del empleado: El desempefio de los empleados
es un elemento fundamental para el desarrollo de cualquier or-
ganizacion, ya que la calidad de las actividades de la empresa
depende de la formacién y motivacién que se brinde a cada em-
pleado. Por lo tanto, es necesario considerar los puntos fuertes y
débiles que puedan afectar el rumbo futuro de la empresa.

(e) Objetivos de los empleados: En esta categoria se deben tener
en cuenta las aspiraciones, objetivos y preferencias de los emplea-
dos con el fin de fomentar una mayor lealtad hacia las metas y la

mision de la empresa, aumentando asi las probabilidades de éxito.
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Es importante destacar que después de disenar e imple-
mentar un sistema de gestion del Talento Humano en una orga-
nizacioén, se debe garantizar que todos los procesos funcionen de
la mejor manera posible. Para lograrlo, se requiere una evaluacion
continua que permita medir la eficiencia y eficacia del sistema en
todos sus aspectos. El monitoreo no solo permite identificar las
contribuciones del departamento encargado de las funciones de
personal, sino que también facilita la uniformidad de las politicas
y procedimientos, detecta problemas latentes, garantiza el cum-
plimiento de las disposiciones legales, reduce costos al mejorar
los procedimientos y promueve los cambios necesarios para que
la organizacién alcance y mantenga su competitividad.
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5. PARADIGMA EPISTEMOLOGICO

El paradigma epistemoldgico sirvié de marco de referencia
para establecer criterios cientificos, en lo referente al uso de herra-
mientas metodoldgicas, instrumentos, tipo y formas de recolec-
ci6én de datos, al mismo tiempo, que permitié decidir cudl es el ob-
jeto de estudio y la forma en la cual se desarroll6 la investigacion.

El filésofo Thomas Kuhn (1971, p. 13, citado por Rodri-
guez, 2021), fue el pionero en vincular el término paradigma con
la ciencia. Segun plantea este autor (p. 18), los paradigmas son
“realizaciones cientificas universalmente reconocidas que, duran-
te cierto tiempo, proporcionan modelos de problemas y solucio-
nes a una comunidad cientifica”. De alli, se infiere que el citado
autot, al conceptualizar el término paradigma, reconoce la exis-
tencia de distintas formas de hacer ciencia, y acepta que éstas
pueden evolucionar con el tiempo, dando paso al surgimiento de
un proceso reflexivo por parte de la comunidad cientifica, que
conlleve a nuevas corrientes de pensamiento.

Por otra parte, Saez (1986, p. 16, citado por Rodriguez,
2021, p. 18), presenta una propuesta clarificadora acerca del tér-
mino paradigmas; lo define como “plataformas conceptuales
relativas a la realidad y desde las cuales se mantiene implicita o
explicitamente determinados supuestos tedricos y determinadas
metodologias de trabajo e investigacion”. Desde esta perspecti-
va, el término paradigma se vincula a unos supuestos teoricos.

Al respecto Guba y Lincoln (1994, citado por Rodriguez,
2021), en un sentido muy similar al de Saez, explica a qué se re-
fieren esos supuestos tedricos, que segin su criterio, definen y
distinguen a un paradigma de otro por la clase de respuestas que
dan a unas preguntas claves a saber: a nivel ontologico, ¢cual es la
naturaleza de la realidad?, ;como se puede llegar a saber?; a nivel
epistemoldgico, ¢cual es la relacion entre el conocedor (sujeto de la
investigacion) y lo que se pretende conocer (objeto)?; a nivel me-
todologico, ¢como llega el conocedor a lo que pretende conocer?

Del mismo modo, Palella y Martins (2018, p. 39), afirma
que los paradigmas “son el producto de las creencias, valores y
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técnicas compartidas socialmente; se construyen con el tiempo
y se estructuran en contextos determinados”. Adicionalmente,
estos autores (2018), aclaran que los paradigmas representan una
fortaleza en tanto se organizan segun las formas y modos de vida
dentro de las cuales surgen. Por otra parte, Ramirez (2003, p.
197, citado por Rodriguez, 2021), considera que un “paradigma
epistemoldgico”, se refiere al “conjunto de supuestos y concep-
tualizaciones normativas que fundamentan el desarrollo del pro-
ceso de trasmision y reproduccion del conocimiento”.

Sobre la base de los planteamientos expuestos, se deduce
que el término paradigma implica una forma particular de con-
ceptualizar e interpretar la realidad, adoptada por una comuni-
dad cientifica en particular, en un momento histérico determi-
nado. Asi, el paradigma epistemolégico establece las condiciones
basicas de coherencia y validez, que, en el ambito de la filosofia y
metodologia de la ciencia, fundamentan y fortalecen las decisio-
nes para dar respuesta a una necesidad de conocimiento.

Cabe destacar, que la seleccion de una base epistemologica
—metodoldgica del proceso investigativo, esta condicionada por
los hechos que lo delimitan, asi como también, por el estilo del
pensamiento de los investigadores. Esto significa, que el enfoque
epistemolégico no puede imponerse, sino que debe responder a
las necesidades e intereses de los investigadores y a las circuns-
tancias en que se desarrolla el estudio.

Dentro de las distintas concepciones investigativas, se en-
cuentra el paradigma con enfoque cuantitativo. Segin plantea
Hernandez, Fernandez y Baptista (2018), el mencionado enfo-
que se origina en la obra de Auguste Comte y Emile Durkheim;
ellos propusieron, que el estudio sobre los fenémenos sociales
amerita ser cientifico. Estos autores afirmaban, que todas las co-
sas o fendmenos que estudiaban las ciencias eran medibles; a
esta corriente se le llama positivismo.

En criterio de Palella y Martins (2018, p. 39), el paradigma con
enfoque cuantitativo, se caracteriza por “privilegiar el dato como esencia
sustancial de su argumentacion. Fl dato es la expresion concreta que

simboliza una realidad”. Esta argumentacion, se fundamenta segin los
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citados autores, en el principio de que “lo que no se puede medir no
es digno de credibilidad”. Por ello, dentro del paradigma con enfoque
cuantitativo, todo debe estar soportado en el nimero, en el dato estadis-
tico que aproxima a la manifestacién del fenémeno investigado.

Adicionalmente, de Palella y Martins (2018), sefialan que
el paradigma con enfoque cuantitativo se fundamenta en el po-
sitivismo, el cual percibe la uniformidad de los fenémenos, esta
corriente de pensamiento, relega la subjetividad humana y busca
la verificaciéon empirica de los hechos y sus causas, con el objeti-
vo de establecer leyes universales.

En tal sentido, el positivismo se considera la base del desa-
rrollo formal del método cientifico y de la investigacion. Asi, la
presente investigacion, se enmarca dentro del paradigma cuanti-
tativo-positivista-empirico, por cuanto se busca explicar como el
Trabajo Decente fortalece el Talento Humano.

6. TIPO DE INVESTIGACION

De acuerdo con los objetivos y a las variables de estudio,
la presente investigacion se enmarca en una investigacion de tipo
explicativa. En criterio de Hernandez et al (2018), el alcance de
este tipo de estudios va mas alla de la explicaciéon de conceptos
o fendémenos, asi como del establecimiento de relaciones entre
conceptos; estan orientados a dar respuesta por las “causas de
los eventos y fenémenos fisicos o sociales”. Estos autores afir-
man, que la investigacion explicativa se centra en explicar “por
qué ocurre un fendémeno y en qué condiciones se manifiesta, o
por qué se relacionan dos o mas variables”.

Asimismo, Palella y Martins (2018, p. 103), afirman que la
investigacion explicativa “se centra en determinar los origenes o
las causas de un determinado conjunto de fenémenos complejos
y delicados, en los que el riesgo de cometer errores es alto”. Para
estos autores, el objetivo de este tipo de investigacion es el de
“encontrar las relaciones causa — efecto de ciertos hechos con el
objeto de conocerlos con mayor profundidad”.

Desde la perspectiva de Hurtado y Toro (2020), las inves-

tigaciones explicativas dan lugar al surgimiento, reconstruccion,
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reestructuracion, reformulaciéon o aplicacion de las teorfas. Adi-
cionalmente, la citada autora menciona que es intencion de estas
teorfas, proporcionar una explicaciéon de los acontecimientos y
sus relaciones, los cuales pueden ser inferidos a partir de situa-
ciones observadas.

Agrega la misma autora, que esas investigaciones pueden
alcanzar varios niveles, no sélo de generalidad, sino de precision
en lo que respecta a la explicacion propiamente dicha. Estos ni-
veles son: identificacién, ponderacion y elaboracion del modelo
explicativo o explicacion propiamente dicha.

De esa forma, el nivel de identificaciéon consiste en iden-
tificar posibles efectos causales o generadores, es decir, ocurre
cuando los investigadores conocen el efecto y busca conocer
cuales son los posibles factores que han conllevado a que ese
evento suceda con esas caracteristicas y en ese contexto. Asimis-
mo, el nivel de ponderacion, aplica cuando los investigadores no
so6lo identifican los posibles procesos causales vinculados, sino
que también, especifica la contribucion que cada uno de estos
procesos, hace a la varianza total del evento que se desea explicar.

El tercer nivel, corresponde a la elaboracién del modelo
explicativo o explicacién propiamente dicha, consiste en iden-
tificar y describir los procesos (no tnicamente los eventos), en
otras palabras, las pautas relacionales y el modo de ocurrencia
que permite entender cémo y por qué una determinada configu-
racion de eventos, bajo determinadas condiciones y relaciones,
son capaces de generar el evento que se busca explicar.

En el caso particular de este estudio, el nivel de elaboracion del
modelo explicativo o explicacion propiamente dicha, es el que mas se
ajusta a los objetivos planteados en la investigacion; ya que se identi-
fican y describen los procesos, y la forma de ocurrencia que permite
comprender como y por qué cierta configuracion de eventos, bajo
ciertas condiciones y relaciones, son capaces de generar el evento que
se pretende explicar. Por tanto, se determina que el presente estudio
corresponde a una investigacién explicativa - nivel explicacion, ya que
se plantea explicar el Trabajo Decente como Potenciador Estratégico

del Talento Humano en Instituciones de Educacion Supetior.
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7. DISENO DE LA INVESTIGACION

El disefio de la investigacion tiene como propdsito pro-
porcionar un modelo de verificacién que permita contrastar he-
chos con teorias. Fundamentalmente, se refiere a dénde, cuando
y como obtener la informacion sobre las variables. Es decir, re-
presenta la estrategia adoptada por los investigadores para res-
ponder a la problematica. En el caso particular, esta investiga-
cion se considerd no experimental, de campo y transeccional.

Segun lo planteado por Hernandez et. al. (2018), en un
estudio no experimental “no se genera ninguna situacion, sino
que se observan situaciones ya existentes, no provocadas inten-
cionalmente en la investigacion por quien la realiza” Por ende, se
observan los fenémenos tal y como se dan en su contexto, para
después analizatlos.

Asimismo, Kerlinger y Lee (2018), definen la investigacion
no experimental como la busqueda empirica y sistematica en la
cual el cientifico no posee control directo de las variables inde-
pendientes, debido a que sus manifestaciones ya han ocurrido,
o son inherentemente manipulables. En tal sentido, esta investi-
gacion puede ser considerada no experimental, pues no preten-
de manipular ninguna de las variables objeto de estudio; asi los
fenémenos se observaron en su contexto natural para luego ser
analizados.

Desde el punto de vista de la recoleccion de datos, esta
investigacion se considera de campo, debido a que se aplicaron
cuestionarios a las fuentes de informaciéon primaria, directa-
mente en las empresas objeto de estudio. Al respecto, Sabino
(2020), define los estudios de campo como aquellos que se fun-
damentan en obtener informacién directamente de la realidad,
sin manipular las variables, inicamente tomando los datos en
su propio ambiente.

Con relacién a la dimension temporal de la investigacion,
este estudio se considera transeccional, por cuanto las variables
(Trabajo Decente y Talento Humano) se estudiaron en un sélo
momento del tiempo y se midieron segun los criterios de la po-

blacién objeto de estudio, la cual proporcioné la informacioén
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necesaria para su estudio. Al respecto, Hernandez, et. al (2014),
plantea que los disefios de investigacion transeccional o transver-
sal “recolectan datos en un solo momento, en un tiempo unico.
Su propésito es describir variables y analizar su incidencia e inte-
rrelacién en un momento dado”.

8. POBLACION Y MUESTRA

En todo proceso de investigacion resulta pertinente conside-
rar los sujetos que aportaran la informacion, por lo cual es necesaria
la delimitacion espacial del estudio, es decir, especificar el universo
donde se llevara a cabo el mismo. Al respecto Hurtado (2020, p.
140), sefiala que la poblacion esta constituida por “el conjunto de
seres que poseen la caracteristica o evento a estudiar”. De forma si-
milar, la define Hernandez et. al. (2018), como el conjunto de todos
los casos que concuerdan con una serie de especificaciones.

En criterio de Chavez (2018), la poblacion esta constitui-
da por el universo de la investigacion sobre el cual se pretende
generalizar los resultados; ésta se encuentra conformada por ca-
racterfsticas o estratos que permite distinguir a los sujetos unos
de otros. En el caso particular de esta investigacion, la poblacion
esta conformada por docentes administrativos tiempo completo
y tiempo completo ocasional.

Asimismo, la unidad de observacién o de anilisis, definida
por Hernandez, et. al. (2018) y Hurtado y Toro (2020), como
aquella a través de la cual se obtiene la informacion, la constitu-
yen las Instituciones Publicas de Educacion Superior del depar-
tamento de Norte de Santander.

Seguin Hernandez et al (2018), la muestra “es un subgrupo
de la poblacion, del cual se recolectan los datos y debe ser repre-
sentativo de ésta”. Este mismo autor, sefiala que cuando se inclu-
ye en el estudio a todas las unidades de analisis que conforman
la poblacion, se estarfa realizando un censo. Dado que, en esta
investigacion, el nimero de unidades de observacion es finito y
accesible, se realiz6 un censo poblacional.

Por otra parte, Palella y Martins (2018), sefialan que cuando

los investigadores seleccionan una muestra, debe describir los me-
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canismos aplicados para su obtencion, proceso al cual denomina
muestreo. Desde esta perspectiva, en esta investigacion se realizo
un muestreo intencional, definido por los referidos autores, como
un proceso mediante el cual los investigadores establecen previa-
mente los criterios para seleccionar las unidades de anlisis.

En tal sentido, se exponen a continuacion los criterios
para la seleccion de este tipo de muestreo:

(a) Accesibilidad a las unidades de informacién por parte
de la investigadora;

(b) Criterio de inclusién dada las caracteristicas de la po-
blacion elegida para participar en el estudio.

Una vez establecido el disefio de la investigacion se reco-
lectaron los datos referentes a las variables objeto de estudio.
Para ello resulté determinante la pertinente seleccion de las téc-
nicas de recoleccion de informacion, asi como la idoneidad de
los instrumentos utilizados. Al respecto, Arias (2018, p. 67), de-
fine técnica como “el procedimiento o forma particular de obte-
ner datos o informacioén”.

Cuadro 3. Descripcién de la Poblacion

No. Razén Social No. de Infor-
mantes
1 - Universidad de Pamplona 108

- Universidad Francisco de Paula Santander
2 . , 43
Seccional Cucuta

- Universidad Francisco de Paula Santander
3 . N 23
Seccional Ocafia

- Instituto Superior de Educacién Rural

ISER 18

Total 192

Fuente: Elaboracion propia (2022).
Para estimar el tamafio de la muestra, se aplicé la férmula
para poblaciones finitas de Palella y Martins (2018, p. 109):

~ N
T e2(N-1)+1

n
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n

Donde:

n= Tamafio de la muestra

N= Poblacién (192 informantes)
e= Error de estimacién (5% = 0.05)
Sustituyendo,

192 192 192

T 0.052(192-1)+1  0.0025(191)+1  0.4778+1

=22 -1207=130

1.48

Aplicando el factor de correccién para poblaciones finitas
(Parra, 2018, p. 35), se verifica que el tamafno muestral represente
10% o mas de la poblacién (130/192 = 0.677, es decir, 67.7%).
Una vez confirmado, se procede al ajuste de la muestra a partir

de la siguiente férmula:

ng _ 130 _ 130 _ 130 _ 130 _
no+(N=1) — 130+(392-1) ~ 1s0+(191) ~ 831 1.67 -
N 192 192 192

77.8 = 80 informantes

Dada la disponibilidad de los docentes de las instituciones con-
sideradas, se redondea el tamafio de la muestra a 80 informantes. Y
seguidamente, se realiz6 calculo de cada estrato a través de la férmula
de afijacién proporcional para muestras aleatorias estratificadas (Pa-
rra, 2018, p. 55), cuyos resultados se presentan en el Cuadro 3:
Cuadro 4. Estratificacion de la Muestra

No. Razén Social No. de Infor-
mantes
1 - Universidad de Pamplona 45
- Universidad Francisco de Paula Santander
2 . , 18
Seccional Cucuta
- Universidad Francisco de Paula Santander
3 . N 10
Seccional Ocafia
4 - Instituto Superior de Educacién Rural -
ISER
Total 80

Fuente: Elaboracion propia (2022).
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9. TECNICA E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION

Asimismo, Palella y Martins (2018, p. 134), afirman que
la encuesta “es una técnica destinada a obtener datos de varias
personas cuyas opiniones interesan al investigador”. Por tanto,
se elige la encuesta como técnica en esta investigacion. En lo que
respecta al instrumento, Hernandez et al (2014), refiere que un
instrumento de medicién apropiado debe ser capaz de registrar
datos observables, que representan verdaderamente los concep-
tos o variables tomados en consideracién por los investigadores.

En esta investigacion, para la medicion de la variable Tra-
bajo Decente, se construy6é un cuestionario conformado por
treinta y siete (37) items, estructurados en cinco (5) dimensiones:
Condiciones de Trabajo, Condiciones de Seguridad, Beneficios
Econdémicos, Beneficios no Econémicos y Estrategias de For-
macion Profesional.

Asimismo, para la medicién de la variable Talento Hu-
mano, se construyd un cuestionario constituido por treinta (30)
items, correspondientes a una (1) dimension: Subsistemas del
Proceso de Gestion del Talento Humano.

En ambos cuestionarios, se utilizdé una escala frecuencial
tipo Likert con cinco (05) alternativas de respuesta: Siempre (S),
Casi Siempre (CS), A veces (AV), Casi Nunca (CN) y Nunca
(N). A cada respuesta corresponde un puntaje, desde cinco (05)
puntos hasta un (01) punto, segin el orden de presentacion de
alternativas indicado.

10. VALIDEZ DE LOS INSTRUMENTOS

Debido a que los instrumentos para la mediciéon de las
variables fueron desarrollados por los investigadores, los mis-
mos fueron sometidos a una validacién por parte de diez (10)
especialistas en el area de las Ciencias Gerenciales y Metodo-
logfa de la Investigacién. Este método, de acuerdo con la de-
finiciébn de Hernandez et al (2018), se denomina “validez de
expertos” se refiere al “grado en que aparentemente un instru-
mento de medicién mide la variable en cuestion, de acuerdo

con expertos en el tema”.
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En tal sentido, se presenté un formato de evaluacion, to-
mando en consideracion la pertinencia de cada uno de los items
con el contenido y la forma cémo se han redactado (ver anexo
A). Del juicio de los expertos sobre los contenidos se derivaron
observaciones y correcciones en la redaccion de algunos items,
asi como de algunos aspectos metodologicos, las cuales fueron
registradas, analizadas y procesadas por la investigadora, gene-
rando los instrumentos corregidos, que serfan sometidos a la se-
gunda fase de la validacion, la determinacién de la confiabilidad
(ver anexos B, C y D).

Con relacion a la confiabilidad, Hernandez et al (2018) la
definen como “el grado en el que un instrumento produce resul-
tados consistentes y coherentes”. Para determinarla, se aplican
diversas técnicas, en la presente investigacion se calcul6 el coe-
ficiente Alpha de Cronbach con datos suministrados a través de
una prueba piloto, para determinar la confiabilidad en cuestiona-
rios con alternativas de tipo escala, dado que este coeficiente es
considerado por Pelekais, Finol, Neuman y Parada (2018), el mas
apropiado para instrumentos de varias alternativas de respuesta.

Segun Hernandez et al (2018), la prueba piloto consiste
en “administrar un instrumento a una pequefla muestra, cuyos
resultados se usan para calcular la confiabilidad inicial y, de ser
posible, la validez del instrumento”. En el caso de esta investi-
gacion, la prueba piloto se aplico a 10 sujetos con caracteristicas
similares a la poblacion seleccionada. Para el calculo del coefi-
ciente Alpha de Cronbach se utiliza la siguiente ecuacion:

r=—m-

K-1 s2

K ZS%]
- L

Donde:

K= Niimero de Items

St= Varianza de los puntajes totales
S#= Varianza de los items

Las confiabilidades obtenidas fueron: 82.70%
(rtt=0,827) para el instrumento de Trabajo Decente; y 81.49%
(rtt=0,8149) en el caso de Talento Humano (Ver Anexo B).
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En esta investigacion, el resultado obtenido para el Coefi-
ciente Alpha de Cronbach de cada instrumento fue compa-
rado con la escala de interpretacion referida por Pelekais et
al (2018), mostrada en el Cuadro 5, considerandose ambos
resultados de una magnitud muy alta.

Cuadro 5. Escala de Interpretacion para el Coeficiente

Alpha Cronbach
Rango Valore del Coeficiente Magnitud
1 0.01 - 0.20 Muy baja
2 0.21 - 0.40 Baja
3 0.41 - 0.60 Moderada
4 0.61 - 0.80 Alta
5 0.81 - 1.00 Muy alta

Fuente: Pelekais et al (2005).

11. TECNICAS DE PROCESAMIENTO Y ANALISIS
DE DATOS

Una vez que los datos se han catalogado, trasladado a una
matriz, situado en un archivo y liberado de errores, los investiga-
dores inicia el analisis. En lo que respecta al tratamiento estadis-
tico de los datos recolectados, Chavez (2018, p. 187), sefiala que
“La tabulacion de datos es una técnica que emplea el investigador
para procesar la informacién recolectada, la cual permite lograr
la organizacion de los datos relativos a una variable, dimension,
indicadores e items. Requiere de un proceso sistematico y cuida-
doso”. Con estas técnicas se pretende obtener informacion de
sujetos a profundidad, usando las mismas palabras, definiciones
o términos de los sujetos en su contexto (Ver Anexo C).

En este mismo orden de ideas, Hernandez et al (2018),
seflalan que “el analisis de los datos se efectiia sobre la matriz de
datos utilizando un programa computacional”. En esta investi-
gacion, para el analisis de los datos recolectados a través de los
cuestionarios, se utiliz6 el paquete estadistico SPSS, version 19, a
través de un analisis estadistico inferencial.
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En criterio de Hernandez et al (2018), con la estadistica in-
ferencial se persigue la obtencion de generalizaciones para toda la
poblacion, a partir del estudio de las caracteristicas de una muestra
extraida de dicho universo; de forma tal que pueden ser inferidos
de los estadigrafos, de ahi el nombre de estadistica inferencial.

Al respecto, los resultados obtenidos luego de la aplica-
cién de los cuestionarios correspondientes a las variables Tra-
bajo Decente y Talento Humano, fueron analizados a partir de
la técnica no paramétrica de Kruskal-Wallis, debido a que los
datos no cumplen con los criterios de normalidad, como se de-
muestra en el Anexo D. En correspondencia con lo anterior, se
elaboraron tablas para concentrar los resultados y se emplearon
mediante graficos lineales o poligonos de frecuencias, a fin de
destacar las medias alcanzadas, permitiendo con ello observar el
comportamiento de la poblacién investigada.

Asimismo, para efectos de analisis e interpretacion de re-
sultados se establecieron parametros de explicacion, tal como
lo sefialan Kerlinger y Lee (2018), un valor numérico carece de
significado cuantitativamente, a menos que se le asigne un signi-
ficado. Estas reglas de asignacion deben tener correspondencia y
deben estar vinculadas con la realidad.

En tal sentido, el baremo desarrollado para la interpreta-
cion de los resultados fue establecido con base en la cantidad de
las alternativas de la escala, teniendo en cuenta cinco (5) catego-
rfas, para el cual se calcularon los intervalos mediante la siguiente
formula: IB = (V —v) / N° Categorias, donde IB intervalo del
baremo, valor mayor que fue cinco (5) y el menor uno (1), dando
como resultado 0.80.

Cuadro 6. Escala de Valor de los Resultados

Rango Categorias
1,00 < X =1,80 Ausente
1,81 <X <260 Poco presente
2,61 <X <340 Moderadamente presente
341 <X <420 Presente
4,21 <X <5.00 Muy presente

Fuente: Elaboracion propia (2022).
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Por otra parte, para explicar el Trabajo Decente como Po-
tenciador Estratégico del Talento Humano en Instituciones de
Educacion Superior, se aplicé la técnica de correlacion lineal, la
cual segin Hernandez et al (2018), representa un modelo mate-
matico para estimar la asociaciéon o relacion entre las variables
estudiadas, debido a que por no presentar una distribucion nor-
mal, no procede la técnica de regresion lineal.
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12. CONDICIONES DE TRABAJO PRESENTES EN
INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

Variable: Trabajo Decente
Dimension: Condiciones de Trabajo
Subdimension: Condiciones en las que se realiza el Trabajo

En cuanto al primer objetivo especifico, describir las condi-
ciones de Trabajo Decente en Instituciones de Educacion Supe-
riot, se presenta la Tabla 1, la cual resume las respuestas emitidas
por los docentes seleccionados para la subdimension Condiciones
en las que se realiza el Trabajo, respecto a los indicadores: condi-
ciones fisicas, condiciones temporales y condiciones psicoldgicas.

Tabla 1. Subdimensién Condiciones en las que se realiza

el Trabajo
Ci Cierre
. , - erre .
Indicador | Item | Mo | X S |. .. Subdi-
indicador ..
mension
1 5 4,851 0,36 _
X =432
Condiciones 2 5 4,90 | 0,30
. S =038
Fisicas 3 5 1490 0,30
Mo =5
4 3 2,631 0,56 -
— X =362
X =374
Condiciones | > | 2 [|*8] 032 ’ S =045
Temporales $=043 Mo =5
6 31260] 054 | no=a 0~
7 3 271 053 | X =261
Condiciones
Psicol6oi 8 3 2,591 0,57 | S=0.56
sicolégicas
9 3 2,531 0,57 | Mo=3

Fuente: Elaboracion propia (2023).
La Tabla 1 presenta los valores de frecuencias y estadis-
ticos descriptivos correspondientes a la subdimensién: con-
diciones en las que se realiza el trabajo, donde la tendencia de

respuestas = 5 califica la dimension de “Siempre” (Escala de

alternativas) y media de respuestas de X = 3,62 interpretando
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este valor como presente de acuerdo con el baremo establecido
(ver Cuadro 4), en lo que respecta a esta subdimensioén que con-
templa los aspectos bajo los cuales los docentes realizan su labor
universitaria. Los resultados interpretan fortaleza o presencia de
cada indicador considerado en cuanto a la subdimension.

De igual manera, las respuestas emitidas por los docentes
encuestados dieron origen al posicionamiento de los indicadores
en la referida tabla, que mediante tratamiento estadistico revela
el orden de importancia de cada uno de ellos para la poblacion
seleccionada, indicando que las condiciones fisicas tienen mayor
presencia, siendo seguidas por las condiciones temporales y las
condiciones psicologicas.

La Tabla 2 resume la posicion de los indicadores de acuer-
do con su importancia para los docentes de las instituciones de
educacion superior, mostrando también la categoria de analisis
segun baremo correspondiente a cada indicador, partiendo de
los datos analizados en la Tabla 1. De este modo, en la Tabla 3
se observa que el indicador “Condiciones Fisicas” obtuvo la ca-
lificacién mis alta con X = 4,32, ubicandolo en primer lugar en
la categoria “muy presente”, seguido del indicador “Condiciones
Temporales”, posicionado en la categoria “presente” con X =
3,74 y del indicador “Condiciones Psicologicas”, que ocupa la
tercera posicion con X = 2,61, siendo catalogado “moderada-
mente presente”.

Tabla 2. Subdimensién: Condiciones en las que se realiza
el Trabajo Categorias de Analisis de los Indicadores

Indicadores ordenados
segun su presencia en la | Media Categoria segun Baremo
poblacion

R ;:;Sdmones b 4,32 | Muy presente | 421 < X <500

2. Condiciones Temporales | 3,74 Presente 3,41 < X <420
3. Condiciones Psicol6- Moderadamen- -

. 2,61 2,61 <X <340
gicas te presente > >

Fuente: Elaboracion propia (2023).
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Con respecto a los resultados obtenidos, el primer indi-
cador Condiciones Fisicas (X = 4,32 — Categoria muy presente)
permite interpretar que para los docentes de las Instituciones de
Educacién Superior la iluminacion, la ventilacién, la temperatura
y el ruido en el lugar de trabajo permiten el desarrollo de las ac-
tividades asignadas, establecidas o planificadas. Alcocer

Estos resultados coinciden con el planteamiento de Alco-
cer (2019) y Chiavenato (2013) cuando expresan que las condi-
ciones del entorno fisico o ambiental en los espacios de trabajo
como, por ejemplo: ruido, aire, temperatura, humedad, ilumi-
nacion y equipos de trabajo pueden afectar el desempeno del
personal de una organizacion. Afadiendo que un ambiente sa-
ludable de trabajo debe brindar condiciones ambientales fisicas
que actien de manera positiva sobre cada 6rgano de los sentidos
humanos (vista, oido, olfato, tacto y gusto).

El segundo indicador Condiciones Temporales (X = 3,74 -
Categoria presente) permite inferir que las actividades asignadas
requieren cumplir una jornada normal de trabajo con posibilidad
de necesitar horas extras, lo cual corrobora la exposicion de Gui-
llen (2018) al manifestar que una parte basica del ambiente laboral
esta constituida por el tiempo que el individuo pasa en el trabajo.
En consecuencia, el numero de horas diarias o semanales y el re-
poso permitido durante la jornada influyen en la productividad.

Referente al tercer indicador Condiciones Psicolégicas
(X= 2,61 — Categoria moderadamente presente), se deduce que
las actividades asignadas no propician el aburrimiento, la mo-
notonia o la fatiga en el lugar de trabajo, lo cual coincide con la
exposicion de Davis (2005), Robbins (2003), Chiavenato (2003)
y Guillen (2018) cuando referencian que los elementos anterior-
mente mencionados son consecuencias de peso en el ambiente
psicologico del trabajo. En este sentido, pueden ocasionar un
estado de malestar general traducible en desmotivacion y falta de
energfa en el personal, afectando la eficiencia y la variabilidad en
el ritmo de las actividades desempefiadas.

Seguidamente se presenta un grafico de poligono de fre-

cuencias, que presenta el posicionamiento de los promedios de
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los indicadores de la subdimension, mostrando (ver Grafico 1)
su comportamiento de acuerdo con las respuestas emitidas por
los docentes de las Instituciones de Educacion Superior selec-
cionados, corroborando de este modo lo expuesto en las tablas
anteriores.

El Grafico 1, presenta las medias de respuestas, el posicio-
namiento de los indicadores, que no estan al mismo nivel segun
las medias de respuestas de los sujetos de la muestra, el indica-
dor mejor posicionado lo representa “condiciones Fisicas” con
media de respuestas de X = 4,32. El menor posicionado y con
debilidad, lo representa el indicador; “Condiciones Psicolégicas”
con media de respuestas de X = 2,61.

Grafico 1. Condiciones en las que se realiza el Trabajo

4,57

4,0

3,57

3,0

Media de Condiciones en que se realiza el trabajo

254

T T T
Condiciones Fisicas Condiciones Temporales Condiciones Psicoldgicas

Condiciones en que se realiza el Trabajo

Fuente: Elaboracion propia (2023).

PRUEBA INFERENCIAL. PRUEBA DE HIPOTESIS
H DE KRUSKAL-WALLIS PARA LA SUBDIMENSION
CONDICIONES EN QUE SE REALIZA EL TRABAJO
Seguidamente se presentan en Tabla 3 los resultados para los do-
centes, sujetos de la muestra, para la Prueba H de Kruskal-Wallis,

prueba utilizada para medir diferencias significativas entre los
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indicadores de la subdimensién Condiciones en que se realiza el
trabajo, asi como reiterar los resultados de la estadistica descrip-
tiva e inferir en cuanto a la hipétesis de investigacion planteada.

Tabla 3. Prueba de Kruskal-Wallis

Rangos
Condiciones en que se Rango
. . N .
realiza el Trabajo promedio
Condicio- Condiciones Fisicas 80 196,84
nes en que Condiciones Temporales 80 122,99
se realiza el Condiciones Psicologicas 80 41,66
trabajo Total 240
Estadisticos de contraste®®
Condiciones en que se realiza el trabajo
Chi-cuadrado 204,494
gl 2
Sig. asintot. ,000
a. Prueba de Kruskal-Wallis
b. Variable de agrupacién: Condiciones en que se realiza el Trabajo

Fuente: Resultados aplicacion de instrumento. Elaboracion propia (2023).

Para la prueba se formularon las hipotesis:
HO:p, =, = n,
(No hay diferencias significativas entre los indicadores)
Hlp, 7y, # 1,
(Existen diferencias significativas entre los indicadores)
Regla de decision: Si Sig < 0,05 entonces se Rechaza Ho

En la Tabla 3 se observa que el sig 0,000 < 0,05, por lo que
se Rechaza HO, por lo tanto, hay diferencias significativas entre
los indicadores de la dimension, no estan al mismo nivel, reite-
rando los resultados de los estadisticos descriptivos en cuanto
a la interpretacién de la media de respuestas expresadas por los
sujetos de la muestra.
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Subdimensién: Condiciones de Seguridad

La continuacion del analisis de resultados del primer ob-
jetivo especifico, describir las condiciones de Trabajo Decente
en Instituciones de Educaciéon Superior, sigue con la presenta-
cion de la Tabla 4, la cual resume las respuestas emitidas por los
docentes seleccionados para la subdimension Condiciones de
Seguridad, respecto a los indicadores: enfermedades ocupacio-
nales, accidentes laborales y medidas preventivas.

Tabla 4. Subdimensién Condiciones de Seguridad

Cierr Cietre
. , ~ erre .
Indicador | Item | Mo | X S |. .. Subdi-
indicador .,
mension
10 2 238 |1 036 | ¥ —
Enfermeda- i i X =390
des Ocupa- 1 5 1471 | 0,30 |S=0,56
. %
cionales 12 5 460 | 030 [Mo=5 3,57
S =10,56
13 3 254 032 | — 249 N s
Accidentes ’ 0=
Laborales 14 3 2,49 1 0,54 [S=0,64
15 3 2451 0,53 | Mo =3
16 5 | 465|057 | X =471
Medidas Pre- S = 045
ventivas 17 | 5 | 476 | 0,57 '
Mo =5

Fuente: Elaboracion propia (2023).

LLa Tabla 4 presenta los valores de frecuencias y estadisti-
cos descriptivos correspondientes a la subdimension: condicio-
nes de seguridad, donde la tendencia de respuestas = 5 califica
la subdimension de “Siempre” (Escala de alternativas) y media
de respuestas de X= 3,57 interpretando este valor como presen-
te de acuerdo con el baremo establecido (ver Cuadro 4), en lo
que respecta a esta subdimension que contempla los aspectos
bajo los cuales los docentes realizan su labor universitaria. Los
resultados interpretan fortaleza o presencia de cada indicador
considerado en cuanto a la subdimension.

De igual manera se exponen los resultados de la compara-
cion establecida, observandose que las respuestas emitidas por
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los docentes encuestados dieron origen al posicionamiento de
los indicadores, que mediante tratamiento estadistico revela el
orden de importancia de cada uno de ellos para la poblacion
seleccionada, indicando que las enfermedades ocupacionales tie-
nen mayor presencia, siendo seguidas por los accidentes labora-
les y las medidas preventivas.

LLa Tabla 5 resume la posicion de los indicadores de acuerdo
con su importancia para los docentes de las instituciones de edu-
cacion superior, mostrando también la categorfa de analisis segin
baremo correspondiente a cada indicador, partiendo de los datos
analizados en la Tabla 4. De este modo, en la Tabla 5 se observa
que el indicador “Enfermedades Ocupacionales” obtuvo la cali-
ficacion mas alta con X = 4,71, ubicandolo en primer lugar en la
categoria “muy presente”, seguido del indicador “Accidentes La-
borales®, posicionado en la categotia “presente” con X= 3,90 y del
indicador “Medidas Preventivas”, que ocupa la tercera posicion
con X= 2,49, siendo catalogado “poco presente”.

Tabla 5. Subdimension: Condiciones de Seguridad
Categorias de Analisis de los Indicadores

Indicadores ordenados
segun su presencia en | Media Categoria segiin Baremo
la poblacion

1. Enfermedades Ocu- 471 Muv bresente <% <

pacionales ? yP 421 =4 =500
2. Accidentes Laborales 3,90 Presente 341 <X <420
3. Medidas Preventivas 2,49 Poco presente | 261 < X < 3,40

Fuente: Elaboracion propia (2023).

Con respecto a los resultados obtenidos, el primer indi-
cador Enfermedades Ocupacionales (X= 4,71 — Categoria muy
presente) permite interpretar que segun los docentes de las
Instituciones de Educacion Superior han sufrido alguna enfer-
medad producto del desarrollo de sus actividades y la universi-
dad practica periédicamente examenes médicos para conocer
su estado de salud.
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Estos resultados coinciden con el planteamiento de la Ley
Organica de Prevencién, Condiciones y Medio Ambiente de
Trabajo, que en su articulo 70 define la enfermedad ocupacional
como un estado de patologia adquirido o agravado por exposicion
al ambiente de trabajo. De igual modo esta concepcion es compar-
tida por Chiavenato (2002), al manifestar que ese ambiente laboral
puede ser un factor de deterioro en la salud del personal.

El segundo indicador Accidentes Laborales (X= 3,90 -
Categoria presente) permite inferir que se han sufrido acciden-
tes dentro del lugar de trabajo, algunos de ellos debido a actos
o condiciones de inseguridad en los espacios universitarios, lo
cual corrobora la exposicion de Davis (2005), Robbins (2003)
y Chiavenato (2003), quienes plantean que estos incidentes son
inesperados, estando conformados por cualquier lesion organica
o perturbacion de gravedad variable surgida como producto de
actividades en el espacio laboral.

Referente al tercer indicador Medidas Preventivas (X=
2,49 — Categoria poco presente), se deduce que la institucién
tiene algunas dificultades con respecto a la comunicacién de
medidas de prevencion de accidentes en el lugar de trabajo, asi
como con la divulgacién de la localizaciéon de riesgos y el uso
de equipos de seguridad en sus espacios, lo cual corrobora el
aporte de Chiavenato (2003) cuando expresa la necesidad or-
ganizacional de implementar medidas preventivas para reducir
accidentes para poder propiciar ambientes de trabajo saludables
y productivos.

Seguidamente se presenta un grafico de poligono de fre-
cuencias (ver Grafico 2), donde se pueden observar el posiciona-
miento de los promedios de los indicadores de la subdimension,
ilustrando el comportamiento de las medias de los indicadores
analizados segun los datos aportados por los docentes de las Ins-
tituciones de Educacion Superior seleccionados, corroborando
asf lo expuesto en las tablas anteriores.

El Grafico 2 presenta las medias de respuestas, el po-
sicionamiento de los indicadores, mostrando que no estan al

mismo nivel, segin las medias de respuestas de los sujetos de
116



la muestra; el indicador mejor posicionado lo representa “Enfer-

medades Ocupacionales” con media de respuestas de X= 4,71.

El menor posicionado y con debilidad, lo representa el indicador

“Medidas Preventivas” con media de respuestas de X= 2,49,
Grafico 2. Condiciones de Seguridad
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Fuente: Elaboracién propia (2023).

PRUEBA INFERENCIAL. PRUEBA DE HIPOTESIS
H DE KRUSKAL-WALLIS PARA LA SUBDIMENSION
CONDICIONES DE SEGURIDAD

Seguidamente se presentan en Tabla 6 los resultados para
los docentes, sujetos de la muestra, para la Prueba H de Krus-
kal-Wallis, prueba utilizada para medir diferencias significativas
entre los indicadores de la subdimension Condiciones en que
se realiza el trabajo, asi como reiterar los resultados de la esta-
distica descriptiva e inferir en cuanto a la hipotesis de investi-
gacion planteada.
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Tabla 6. Prueba de Kruskal-Wallis

Rangos
Condiciones de Seguridad N Rango.
promedio
Accidentes Laborales 80 125,06
Medidas Preventivas 80 41,12
Condiciones Eak. Jades O -
de Seguridad niermedades Mcupacio- 80 195,33
nales
Total 240

Estadisticos de contraste™”

Condiciones de Seguridad
Chi-cuadrado 201,084
gl 2
Sig. asintot. ,000

a. Prueba de Kruskal-Wallis

b. Variable de agrupacién: Condiciones de Seguridad

Fuente: Resultados aplicacion de instrumento. Elaboracion propia (2023).

Para la prueba se formularon las hipétesis:
HO:p, = p, =,y
(No hay diferencias significativas entre los indicadores)
Hi:p, #p, #
(Existen diferencias significativas entre los indicadores)
Regla de decision: Si Sig < 0,05 entonces se Rechaza Ho

En la Tabla 6 se observa que el sig 0,000 < 0,05, por lo que
se Rechaza HO, por lo tanto, hay diferencias significativas entre
los indicadores de la dimension, no estan al mismo nivel, reite-
rando los resultados de los estadisticos descriptivos en cuanto
a la interpretacién de la media de respuestas expresadas por los

sujetos de la muestra.
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CIERRE DE LA DIMENSION: CONDICIONES DE

TRABAJO

Tabla 7. Cierre de la Dimension: Condiciones de Trabajo
Categorias de Analisis de las Subdimensiones

Subdimensiones
ordenadas segun su | Media Subdi- Media Categoria se-
presencia en la po- mension Dimension | gun Baremo
blacion
1. Condiciones de Se- 370
ridad > Presente
i 3,60 -
2. Condiciones en que 356 3,41 <X <420

se realiza el trabajo

Fuente: Elaboracion propia (2023).

Los resultados para la dimension Condiciones de Trabajo,
tienen una media de respuestas de X = 3,60 interpretindose como
“presente” (Baremo Cuadro 4) en cuanto a las condiciones de se-
guridad y condiciones en que se realiza el trabajo que la conforman.

Los resultados reflejan fortalezas por parte de los sujetos
de la muestra, los docentes de las instituciones superiores con-
tactados, permitiendo afirmar que existe una combinaciéon de
ambos tipos de factores que contribuye a desarrollar las condi-
ciones de trabajo en estas organizaciones, lo que coincide con
Chiavenato (2003) al expresar que la seguridad laboral engloba
medidas técnicas, educativas, médicas y psicologicas empleadas
en la prevencion de incidentes dentro de los espacios laborales.

Destacando que la subdimensiéon con mayor fortaleza esta
representada por las Condiciones de Seguridad, con una media
de respuestas como se muestra en la Tabla 7, poniendo de ma-
nifiesto que la combinacién de ambos tipos de condicién con-
tribuye a desarrollar las labores de las instituciones superiores.

En consecuencia, estos resultados, respecto a la dimension
Condiciones de Trabajo reiteran la postura de Robbins (2003) al
mencionar que la seguridad en el trabajo esta relacionada con la
prevencion de accidentes y con la administracion de riesgos ocu-
pacionales, ademas de tener una finalidad profilactica.
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13. BENEFICIOS DERIVADOS DE LA RELACION
LABORAL EN INSTITUCIONES DE EDUCACION
SUPERIOR

Variable: Trabajo Decente

Dimension: Beneficios derivados de la Relacion Laboral

Subdimension: Beneficios Econémicos y No Econémicos

El andlisis del segundo objetivo especifico, determinar los

beneficios derivados de la relacion laboral en Instituciones de

Educacién Superior, llevé a aplicar igualmente la técnica esta-

distica no paramétrica Kruskal-Wallis, considerando de forma

global sus dos subdimensiones, debido a que la subdimension

“Beneficios Econdomicos” solo contiene un indicador frente a

los cuatro indicadores que forman parte de la subdimension

“Beneficios No Econdmicos”.
Tabla 8. Dimension Beneficios derivados de 1a Relacion

Laboral
Subdi- | . Cierre giﬁr(;e
men- ftem [Mo| % | S |indica- | 2"
., cador men-
sion dor si6n
Beneficios Rem 18 4541050 [ X =399 | X =399
Econémi- | oo | 19 3481053 15 =060 |S=0060
neracion > >
cos 20 | 4 [395]078 | Mo=a | Mo=a
Esta- 21 | 5 470|046 | X =476
bilidad S=042
Laboral 22 5 4,83 0,38 [ Mo =5
X -
Calidad | 23 | 4 | 445050 ¥ 042635
Beneficios [ € VI92 | 24 | 5 [ 485[036 |y, =5 | X =445
Noleom Io v |25 [ 5 [491]028 g, |70
noémicos > _
ridad 26 5 1460049 |s=039 |Mo=5
Social 27 5 14811039 |Mo=5
Igual- X -
a8 | 5 |451053 =347
Oportu- $=0.63
oitee | 29 | 3 [243]073 [ Mo =5

Fuente: Elaboracion propia (2023).
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La Tabla 8 presenta los valores de frecuencias y estadis-
ticos descriptivos correspondientes a la dimension: Beneficios
derivados de la Relacion Laboral con sus dos subdimensiones,
como se expuso con anterioridad. La primera de ella, los Benefi-
cios Econémicos, muestra la tendencia de respuestas = 4 califica
la dimensién de “Casi Siempre” (Escala de alternativas) y media
de respuestas de X= 3,99 interpretando este valor como presen-
te de acuerdo con el baremo establecido (ver Cuadro 4), en lo
que respecta a esta subdimensién que contempla los aspectos
bajo los cuales los docentes realizan su labor universitaria. Los
resultados interpretan fortaleza o presencia de este indicador en
cuanto al aspecto econémico.

A su vez, respecto a la subdimension, Beneficios No
Econdémicos, expresa una tendencia de respuestas = 5 califica
la dimensién de “Siempre” (Escala de alternativas) y media de
respuestas de X= 4,45 interpretando este valor como muy pre-
sente de acuerdo con el baremo establecido (ver Cuadro 4), en
lo que respecta a esta subdimensién que contempla los aspectos
bajo los cuales los docentes desempenan sus actividades univer-
sitarias. Los resultados interpretan fortaleza o presencia de este
indicador en cuanto a los aspectos no econémicos considerados.

Como se puede observar, las respuestas emitidas por los
docentes encuestados dieron origen al posicionamiento de los
indicadores en la referida tabla, que mediante tratamiento esta-
distico revela el orden de importancia de cada uno de ellos para
la poblacién seleccionada, indicando que la seguridad social tiene
la mayor presencia, siendo seguida, respectivamente, por la esta-
bilidad laboral, la calidad de vida, la remuneracién y la igualdad
de oportunidades.

La Tabla 9 resume la posicion de los indicadores de acuer-
do con su importancia para los docentes de las instituciones de
educacion superior, mostrando también la categoria de analisis
segin baremo correspondiente a cada indicador, partiendo de
los datos analizados en la Tabla 8. De este modo, en la Tabla 9 se
observa que el indicador “Seguridad Social” obtuvo la califica-

cién mas alta con X= 4,78, ubicandolo en primer lugar en la ca-
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tegoria “muy presente”, seguido en esta misma categoria por los
indicadores “Estabilidad Laboral® cuya X= 4,76 y “Calidad de
Vida”, que obtuvo X= 4,65. Complementando la informacion,
se ubican en la categoria “presente” los indicadores “Remunera-
cién” con X = 3,99 e “Igualdad de Oportunidades”y su X= 4,76.
Tabla 9. Dimension: Beneficios derivados de la Relacion
Laboral Categorias de Analisis de los Indicadores

Indicadotes ot-
denados sesgun Media Categoria segun Baremo
su presencia en
la poblacién
1. SCgurldad 478
Social
2. Estabilidad _
/ X

Laboral 4,76 Muy presente 4,21 <X <5.00
3. Calidad de
Vida 4,65
4. Remuneracién 3,99

Presente <X <
5. Igualdad de 347 341 =4 =420
Oportunidades ’

Fuente: Elaboracion propia (2023).

Referente a los resultados obtenidos, el primer indicador
Seguridad Social (X= 4,78 — Categoria muy presente) permite
interpretar que para los docentes de las Instituciones de Educa-
cion Superior la institucion deduce la cuota correspondiente a la
cancelacion del seguro social, ofrece seguro de Hospitalizacion,
Cirugfa y Maternidad, asi como un plan de jubilacion.

Estos resultados coinciden con el planteamiento de la Oz-
ganizacion Internacional del Trabajo (OIT) y el documento Cin-
terfor (2001), los cuales refieren que la gestion de la seguridad
es una labor gubernamental dirigida hacia el area del bienestar
social de las personas a fin de proteger a sus ciudadanos de diver-
sos riesgos y vulnerabilidades y aumentar su capacidad de hacer
frente a los riesgos.

El segundo indicador Estabilidad Laboral (X= 4,76 - Catego-
rfa muy presente) permite inferir que la institucion propicia la per-
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manencia de los empleados y les ofrece estabilidad para la ejecucion
de sus funciones, lo cual corrobora la exposicion del contenido del
literal “d” del articulo 7 del Protocolo Adicional a la Convencion
Americana sobre Derechos Humanos en Materia de Derechos
Econémicos, Sociales y Culturales del “Protocolo de San Salvador”,
segun el cual los Estados reconocen el derecho a tener estabilidad
en sus trabajos de conformidad con las caracteristicas de las organi-
zaciones, las profesiones y las causas de justa separacion.

Referente al tercer indicador Calidad de Vida (X= 4,65 —
Categorfa moderadamente presente), se deduce que la institu-
ci6n proporciona planes destinados a mejorar su calidad de vida
y hace sentir a los docentes satisfechos con las actividades reali-
zadas dentro de ella, lo cual concuerda con el planteamiento de
Chiavenato (2002) y Guizar (2002) sobre el término.

Desde sus perspectivas, éste hace referencia a la preocupa-
cién por el bienestar general y la salud de los trabajadores en el
desempeno de sus tareas, teniendo como fin basico crear espacios
acordes para el desempefio del personal como forma de demos-
trar el respeto hacia ellos, agregando que abarca dos posiciones
antagonicas: la reivindicacion de los empleados por el bienestar y
la satisfaccion en el trabajo, por un lado y el interés de las organiza-
ciones por sus efectos potenciales en la productividad por el otro.

La cuarta posicion la ocupa el indicador Remuneracion
(X= 3,99 — Categoria presente), permitiendo detectar que la ins-
tituciéon cumple relativamente con la cancelacion del salario se-
gun lo establecido en la Ley Organica del Trabajo y el contrato
colectivo establecido, considerando igualmente la asignacion de
comisiones por produccion intelectual. Estos aspectos coinci-
den con la posicion de Berg (2007), Robbins (2003), Chiavenato
(2002) al caracterizar la remuneracion como la principal forma
de compensacion, el componente mas importante para organi-
zaciones y trabajadores, cuyo aspecto basico es el pago fijo que
recibe un empleado que se espera sea real.

En el dltimo lugar se posiciona el indicador Igualdad de
Oportunidades (X= 3,47 - Categoria presente), lo cual hace posi-

ble deducir que para los docentes encuestados la institucion tien-
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de a ofrecer oportunidades similares a sus empleados y que han
estado parcialmente expuestos a ser objeto de discriminacién
en ella. Este resultado corrobora el planteamiento de Abramo
(2000), al definirlo como cualquier actitud y disposicion orienta-
da a un trato igualitario a las personas, evitando cualquier tipo de
discriminacion, sea esta directa o indirecta.

Seguidamente se presenta un grafico de poligono de fre-
cuencias, que presenta el posicionamiento de los promedios de
los indicadores de la dimension, mostrando (ver Grafico 3) su
comportamiento de acuerdo con las respuestas dadas por los do-
centes de las Instituciones de Educacion Superior seleccionados,
confirmando de este modo lo expuesto en las tablas anteriores.

El Grafico 3, presenta las medias de respuestas, el posi-
cionamiento de los indicadores, donde se ilustra que no estan al
mismo nivel segin las medias de respuestas de los sujetos de la
muestra; el indicador mejor posicionado lo representa, “Seguri-
dad Social” con media de respuestas de (X= 4,78). El menor po-
sicionado y con debilidad, lo representa el indicador “Igualdad
de Oportunidades” con media de respuestas de (X= 3,47).

Grafico 3. Beneficios derivados de la Relacion Laboral
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Fuente: Elaboracién propia (2023).
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PRUEBA INFERENCIAL. PRUEBA DE HIPOTESIS
H DE KRUSKAL-WALLIS PARA LA DIMENSION
BENEFICIOS DERIVADOS DE LA RELACION
LABORAL

Seguidamente se presentan en Tabla 10 los resultados para los do-
centes, sujetos de la muestra, para la Prueba H de Kruskal-Wallis,
prueba utilizada para medir diferencias significativas entre los in-
dicadores de la dimension Beneficios derivados de la Relacion La-
boral, asf como reiterar los resultados de la estadistica descriptiva e
inferir en cuanto a la hipétesis de investigacion planteada.

Tabla 10. Prueba de Kruskal-Wallis para la Dimension
Beneficios derivados de la Relacion Laboral

Rangos
Beneficios derivados de la N Rango pro-
Relacion Laboral medio
Remuneracion 80 113,69
Beneficios Estabilidad Taboral 80 286,78
derivados  I"Clidad de Vida 80 254,26
‘j; f Eii Seguridad Social 80 293,33
tal Igualdad de Oportunidades 80 54,45
Total 400
Estadisticos de contraste™”
Beneficios derivados de la Relacion TLaboral
Chi-cuadrado 296,020
¢l 4
Sig. asintot. ,000

a. Prueba de Kruskal-Wallis

b. Variable de agrupacion: Beneficios derivados de la Relacién Laboral

Fuente: Resultados aplicacion de instrumento. Elaboracién propia (2023).

Para la prueba se formularon las hipétesis:
HO:py =, = 1oy = g
(No hay diferencias significativas entre los indicadores)
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Hi:p, #p, # 0% 1, 7 p
(Existen diferencias significativas entre los indicadores)
Regla de decision: Si Sig < 0,05 entonces se Rechaza Ho

En la Tabla 10 se observa que el sig 0,000 < 0,05, por lo que
se Rechaza HO, por lo tanto, hay diferencias significativas entre los
indicadores de la dimension y estan al mismo nivel, reiterando los re-
sultados de los estadisticos descriptivos en cuanto a la interpretacion
de la media de respuestas expresadas por los sujetos de la muestra.

CIERRE DE LA DIMENSION: CONDICIONES DE

TRABAJO
Tabla 11. Cierre de la Dimension: Beneficios derivados
de la Relacién Laboral. Categorias de Analisis de las

Subdimensiones
Subdimensio-
nes (')rdenadas Media Subdi- Medla Categoria segiin
segun su pre- ., Dimen-
. mension . Baremo
sencia en la po- sion
blacion
1. Beneficios No 445
Econémicos ’ Y Muy presente
2. Beneficios ’ 421 <X <500
L. 3,99 21 =4 =5,
Econémicos

Fuente: Elaboracion propia (2023).

De acuerdo con el contenido de la Tabla 11, los resulta-
dos para la dimension Beneficios derivados de la Relacion Labo-
ral, tienen una media de respuestas de X = 4,34 interpretindose
como “muy presente” (Baremo Cuadro 4) en cuanto a los bene-
ficios econémicos y no econémicos que la conforman.

Los resultados reflejan fortalezas por parte de los sujetos
de la muestra, los docentes de las instituciones supetiores encues-
tados, permitiendo afirmar que existe una combinacién de ambos
tipos de aspectos que contribuye a desarrollar las condiciones de
trabajo en estas organizaciones, lo que coincide con Chiavenato
(2003) al expresar que los beneficios laborales contribuyen a con-
tar con un buen ambiente de trabajo en la organizacion.
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Destacando que la subdimensién con mayor fortaleza esta
representada por Beneficios No Econémicos, con una media de
respuestas como se muestra en la Tabla 11, poniendo de mani-
fiesto que la combinacién de ambos tipos de beneficio contribu-
ye a desarrollar las labores de las instituciones superiores.

En consecuencia, estos resultados, respecto a la dimen-
sion Beneficios derivados de la Relacion Laboral corroboran los
planteamientos de Chiavenato (2003) y Robbins (2003), cuando
explican que los beneficios econémicos estan relacionados di-
rectamente con la remuneracién que recibe el trabajador, mien-
tras los beneficios no econémicos le aportan mayor atractivo al
puesto que se ocupa en una institucion sin que necesariamente
deban significar un aporte financiero.

14. ESTRATEGIAS DE FORMACION PROFESIONAL
APLICADAS EN INSTITUCIONES DE EDUCACION
SUPERIOR
Variable: Trabajo Decente
Dimensién: Estrategias de Formacion Profesional
Subdimensiones: Formacién de Fuerza Laboral y Desarrollo
del Recurso Humano

Para analizar el tercer objetivo especifico, describir las es-
trategias de formacion profesional aplicadas en Instituciones de
Educacién Superior, se llevé a cabo la aplicacion de la técnica es-
tadistica no paramétrica Kruskal-Wallis, considerando de forma
global sus dos subdimensiones, debido a que la subdimension
“Desarrollo del Recurso Humano” solo contiene un indicador
frente a los tres indicadores que forman parte de la subdimen-
si6on “Formacion de Fuerza Laboral”.
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Tabla 12. Dimension Estrategias de Formacion Profesional

; . Cierre
Subdi- Indi Cierre Subdi
- , _ . . u -
men- Item | Mo X S | indica-
., cador men-
sion dor sion
Forma- | 3 5 | 455|050 | 5
cion de gi 3’28
Habili- 50 {5 | 465 | 048 [Mo=5
dades
For- For- 32 3 | 345 | 0,50 _
macién | macién _ X =389
n DiS- X= 3363 _
dC la e. S — O 61 S — 0,59
Fuerza | tntas 33 4 1380|1072 [Mo=4 [nio=5
Laboral | Funcio-
nes
Forma- 34 3 | 225 | 0,83 | % =344
ciéon en S =066
Creati- 35 5 4,64 | 0,48 | Mo =5
Desa- | 36 4 | 410 |072
zrecl)llo Planea- X=336 X=3386
Recurso cién de S=0.66 |S=0,66
37 4 | 361 | 0,61 _
Huma. Carrera > Mo = 4 Mo = 4
no

Fuente: Elaboracion propia (2023).

ILa Tabla 12 presenta los valores de frecuencias y estadisticos
descriptivos correspondientes a la dimension: Estrategias de For-
macion Profesional con sus dos subdimensiones, como se expuso
con anterioridad. La primera de ella, la Formacion de la Fuerza La-
boral, muestra la tendencia de respuestas = 5 califica la dimension
de “Siempre” (Escala de alternativas) y media de respuestas de
X= 389 interpretando este valor como presente de acuerdo con el
baremo establecido (ver Cuadro 4), en lo que respecta a esta subdi-
mension que contempla los aspectos bajo los cuales los docentes
realizan su labor universitaria. Los resultados interpretan fortaleza
o presencia de este indicador en cuanto al aspecto formativo.

De igual manera, las respuestas emitidas por los docentes
encuestados dieron origen al posicionamiento de los indicadores
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en la referida tabla, que mediante tratamiento estadistico revela
el orden de importancia de cada uno de ellos para la poblacion
seleccionada, indicando que la formacion de habilidades tiene la
mayor presencia, siendo seguida, respectivamente, por la planea-
cion de carrera, la formacion en distintas funciones y la forma-
cion en creatividad.

La Tabla 13 resume la posicion de los indicadores de acuer-
do con su importancia para los docentes de las instituciones de
educacion superior, mostrando también la categoria de analisis
segin baremo correspondiente a cada indicador, partiendo de
los datos analizados en la Tabla 12. De este modo, en 1a Tabla 13
se observa que el indicador “Formacién de Habilidades” obtuvo
la calificacion mas alta con X= 4,60, ubicandolo en primer lugar
en la categorfa “muy presente”, seguido del indicador “Planea-
ci6n de Carrera®, posicionado en la categoria “presente” cuya
X= 3,80, al igual que el indicador “Formacién en Distintas Fun-
ciones”, que ocupa la tercera posicion con X= 3,63 y el indicador
“Formacion en Creatividad” de X= 3,44,

Tabla 13. Dimension: Estrategias de Formacion
Profesional Categorias de Analisis de los Indicadores

Indicadores ordena-
dos segtn su presen- | Media Categoria segun Baremo
cia en la poblacién

1.  Formacion de
Habilidades

2. Planeacién de Ca-

4,60 Muy presente 421 <X <500

>

3,86
rrera
3. Formacion en Dis- .
X
tintas Funciones 3,63 Presente 341= 4 =420
4. Formacion en Crea- 344

tividad

Fuente: Elaboracion propia (2023).

Referente a los resultados obtenidos, el primer indicador
Formacion de Habilidades (X = 4,60 — Categoria muy presente)
permite interpretar que para los docentes de las Instituciones de
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Educacién Superior la institucion brinda la formacién y el forta-
lecimiento de las habilidades requeridas para el trabajo asignado
y para el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Estos
resultados coinciden con el planteamiento de Gémez, Balkin y
Cardy (2001) al referir que este adiestramiento es el mas comun
en las organizaciones y esta integrado por un programa centrado
en necesidades especificas.

El segundo indicador Planeacién de Carrera (X= 3,86 -
Categoria presente) permite inferir que la instituciéon planifica
la carrera de los docentes enfocada en las necesidades a futuro
y ofrece beneficios para desarrollar la carrera profesoral, lo cual
corrobora la exposicion de Reig y otros (2003), Sastre y Aguilar
(2003), para quienes el planeamiento de carrera es la programa-
cion del desarrollo a largo plazo que debe hacer la organizacion
de manera conjunta con el trabajador. Para ello debe considerar
el lugar al que deberfa llegar cada trabajador a nivel temporal de
acuerdo con sus potencialidades, capacidades, conocimientos y
habilidades en funcién de las necesidades a medio y largo plazo
de la institucién, con el fin de contar con personal cualificado
preparado para enfrentar los desafios del entorno.

Referente al tercer indicador Formacion en Distintas Fun-
ciones (¥= 3,63 — Categoria presente), se deduce que la institu-
cion adiestra a sus trabajadores para cumplir diversas funciones
dentro de la universidad y forma a su personal para cumplir con
las competencias a su cargo, lo cual ratifica el pensar de Gomez,
Balkin y Cardy (2001), quienes explican que esto significa prepa-
rar al personal para capacitarlo a ocupar areas distintas a aquellas
para las cuales fue contratado, empleando la rotacién por deter-
minados periodos de tiempo. Una capacitacion con posibilidad
de ser realizada por sus mismos compafieros de trabajo cuando
estos sean trabajadores de alto rendimiento.

La cuarta posicion la ocupa el indicador Formacién en
Creatividad (X= 3,44 — Categoria presente), permitiendo detec-
tar que en la institucion se utilizan herramientas para estimular la
creatividad y fomenta esta habilidad en la ejecucion de sus activi-

dades. Estos aspectos coinciden los planteamientos de Gémez,
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Balkin y Cardy (2001) al describir un aprendizaje que utilice tor-
menta de ideas para orientar al personal hacia un proceso creati-
vo bajo la directriz de expertos en el area que ayuden a enfrentar
los problemas desde diversas perspectivas.

Seguidamente se presenta un grafico de poligono de fre-
cuencias, que presenta el posicionamiento de los promedios de
los indicadores de la dimension Estrategias de Formacion Profe-
sional, mostrando (ver Grafico 4) su comportamiento de acuer-
do con las respuestas dadas por los docentes de las Institucio-
nes de Educacién Superior seleccionados, confirmando de este
modo lo expuesto en las tablas anteriores.

El Grafico 4, presenta las medias de respuestas, el posicio-
namiento de los indicadores, que no se ubican en el mismo nivel
seguin las medias de respuestas de los sujetos de la muestra; el
indicador mejor posicionado lo representa “Formacion de Habi-
lidades” con media de respuestas de X= 4,60. El menos posicio-
nado y con debilidad, lo representa el indicador “Formacién en
Creatividad” con media de respuestas de X= 3,44).

Grafico 4. Estrategias de Formacion Profesional
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Formacién de Habilidades FormaFcién en Distirtas Formacion en Creatividad Planeacién de Carrera
unciones

Estrategias de Formacion Profesional
Fuente: Elaboracién propia (2023).
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PRUEBA INFERENCIAL. PRUEBA DE HIPOTESIS
H DE KRUSKAL-WALLIS PARA LA DIMENSION
ESTRATEGIAS DE FORMACION PROFESIONAL
Seguidamente se presentan en Tabla 14 los resultados para los
docentes, sujetos de la muestra, para la Prueba H de Kruskal-Wa-
llis, prueba utilizada para medir diferencias significativas entre

los indicadores de la dimension Estrategias de Formacion Profe-

sional, asi como reiterar los resultados de la estadistica descrip-

tiva e inferir en cuanto a la hipdtesis de investigacion planteada.

Tabla 14. Prueba de Kruskal-Wallis para la Dimension
Estrategias de Formacion Profesional

Rangos
Estrategias de Formacion Rango pro-
. N h
Profesional medio
Formacion de Habilidades 80 263,94
Estrategias Formacion en Distintas Fun- 30 12011
de Forma- ciones i
cion Profe- Formacion en Creatividad 80 96,79
sional Plancacion de Catrera 80 161,16
Total 320

Estadisticos de contraste™”

Estrategias de Formacion Profesional

Chi-cuadrado 166,984
gl 3
Sig. asintot. ,000

a. Prueba de Kruskal-Wallis

b. Variable de agrupacion: Estrategias de Formacion Profesional

Fuente: Resultados aplicacion de instrumento. Elaboracion propia (2023).

Para la prueba se formularon las hipétesis:

HO:py =, =y

(No hay diferencias significativas entre los indicadores)

Hl:p, # p, # 1,7 1,

(Existen diferencias significativas entre los indicadores)

Regla de decision: Si Sig < 0,05 entonces se Rechaza Ho

132




En la Tabla 14 se observa que el sig 0,000 < 0,05, por lo
que se Rechaza HO, por lo tanto, hay diferencias significativas
entre los indicadores de la dimensién y no estan al mismo nivel,
reiterando los resultados de los estadisticos descriptivos en cuan-
to a la interpretacion de la media de respuestas expresadas por
los docentes sujetos de la muestra.

Tabla 15. Cierre de la Dimension: Estrategias de
Formacién Profesional. Categorias de Analisis de las

Subdimensiones
Subdimensiones )

rdenad in Cierre de Cat Jut 1n B
ordenadas se su ) ) ategoria seguin Ba-

. gu Media | la dimen- g g
presencia en la po- . remo

.. sién
blaciéon

1. Formacién de la
Fuerza Laboral 3,89

2. Desarrollo del Re-
curso Humano

3,88 Presente 3,41 < X< 4.20
3,86

>

Fuente: Elaboracion propia (2023).

La Tabla 15 muestra las medias de las subdimensiones de
la dimension Estrategias de formacion Profesional, las cuales
ponen de manifiesto que tienen un posicionamiento “presente”
segun el baremo utilizado, superando la “Formacion de la Fuer-
za Laboral” X= 3,89 — Categoria presente) al “Desarrollo del
Recurso Humano” (X= 3,86 — Categoria presente), otorgindo-
le a la mencionada dimensién un promedio X= 3,88 (Categoria
presente). De este modo, se verifica la teorfa de Sastre y Aguilar
(2003), al plantear que el entorno cambiante dentro del cual evo-
lucionan las organizaciones da paso a exigencias de conocimien-
tos, habilidades y capacidades de la fuerza laboral.

Para las instituciones, esto significa planificacion de politi-
cas formativas que promuevan respuestas a los objetivos estraté-
gicos de esa organizacion, agregando Chiavenato (2003), Gémez
y otros (2001) que la idea central es el rendimiento, lo cual con-
lleva a clarificar bien esos objetivos con una vision realista de la
situacion con la finalidad de obtener experiencias de aprendizaje
proporcionales, intencionales y con proposito.
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Tabla 16. Cierre de la Variable 1: Trabajo Decente.
Categorias de Analisis de las Dimensiones

Dimensiones
ordenadas segun . Categoria se- . .
. Media , Cierre de la Variable
su presencia en la gun Baremo
poblacion
1. Beneficios deri- Muy presente
vados de la Rela- 4,34 _
cién Laboral 4,21 = X <5.00 3,94
2. Estrategias de Presente
Formacion Per- 3,88 Presente _
sonal B 341 <X <420
3. Condiciones de 341 =X =420
. 3,60
Trabajo

Fuente: Elaboracion propia (2023).

Como se observa en la Tabla 16, la variable Trabajo De-
cente tiene una ubicaciéon “presente” en las Instituciones de
Educacion Superior observadas, con una X = 3,94, discriminada
su conformacion entre las dimensiones “Beneficios derivados de
la Relacion Laboral” (X= 4,34 — Categoria presente), que ocupa
la primera posicion, seguida por “Estrategias de Formacion Per-
sonal” (X= 3,88 — Categoria presente) y “Condiciones de Traba-
jo” (X= 3,60 — Categoria presente).

Los resultados reflejan fortalezas relativas por parte de los su-
jetos de la muestra, los docentes de las instituciones supetiores con-
tactados, permitiendo afirmar que existe una combinacion de los
factores o dimensiones que conforman esta vatiable contribuyente
al desarrollo de las condiciones de trabajo en estas organizaciones

Esta presencia corrobora el aporte de Ermida (2021),
cuando especifica que el adjetivo “decente” designa algo de bue-
na calidad o cantidad suficiente, caracterizando Gay (2019) el
empleo como un componente vital del Trabajo Decente, el cual
abarca cualquier tipo de labor, siendo importante el cumplimien-
to de determinadas condiciones: eleccién libre, sin discrimina-
cion entre las categorfas de trabajadores; derecho a formar unio-
nes representativas e independientes y un minimo de seguridad.

134



15. CARACTERISTICAS PRESENTES DE LOS
SUBSISTEMAS DE PRIMER ORDEN DEL PROCESO
DE GESTION DE TALENTO HUMANO EN
INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

Variable: Talento Humano

Dimensién: Subsistemas de primer orden del proceso de ges-
tién de Talento Humano

Subdimensiones: Admision, Aplicacion y Compensacion

Para analizar el cuarto objetivo especifico, determinar las
caracteristicas presentes de los subsistemas de primer orden
del proceso de gestion de Talento Humano en Instituciones de
Educacién Superior, se llevé a cabo la aplicacion de la técni-
ca estadistica no paramétrica Kruskal-Wallis, abarcando sus tres
subdimensiones: admision (con sus indicadores Reclutamiento y
Seleccién), Aplicacion (con sus indicadores Orientacion, Disefio
de Cargos y Evaluacion del Desempefio) y Compensacion (con
sus indicadores Remuneracion y Beneficios). Esta decision res-
ponde al nimero de indicadores que conforman la dimension,
de manera de poder proceder a la aplicacion de la prueba no
paramétrica acorde con su distribucién (no normal).

Tabla 17. Dimension: Subsistemas del Proceso de Gestion
de Primer Orden del Talento Humano

. . Cierre
Subdi- ] Cierre .
Indi- | ; _ .. Subdi-
men- Item | Mo | X S |indica-
.. cador men-
sion dor ..
sidn
1 5 416 080 [ X =421
Recluta- .
miento 2 P T o
Admi- ’ g Mo=5 [%430
Sién — =
3 5 |435] 0,75 | X = 4,40 5=0.77
Selec- > _
on S=072 |Mo=5
4 5 1445 069 | Mo =5
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. ) Cierre
Subdi- ) Cierre )
Indi- | . - ... Subdi-
men- Item | Mo | X S |indica-
. cador men-
sion dor .,
sion
_ 5 5 416 080 | X =421
Orienta-
cion § =081
6 5 1425] 0,82
Mo =5
Disefio 7 5 (431 074 [X=431|%_ 403
Aplica- _ _ ’
P de Car $=075 |s=078
cién gos 8 5 4,30 | 0,75 _
Mo=5 Ino=5
Evalua- 9 4 [405] 0,79 [X =419
cién del
Desem- §=0,78
” 10 5 4331 0,76
pefio Mo =5
11 5 |446] 076 | X =442
Remer $ =076
neracion | 4o |5 438 075 P R EERY)
Compen- Mo =5
sacion X §=0,76
13 5 446 | 0,76 | X =438
Benefi- Mo =5
cios S=0,76
14 5 |438] 0,75
Mo =5

Fuente: Elaboracion propia (2023).

LLa Tabla 17 presenta los valores de frecuencias y estadis-
ticos descriptivos correspondientes a los componentes de la di-
mensioén Subsistemas de Primer Orden del Proceso de Gestion
de Talento Humano, dando inicio a su lectura con la subdimen-
sion: Admision con sus dos indicadores. El primero de ellos, el
Reclutamiento, muestra la tendencia de respuestas = 5 califica el
indicador de “Siempre” (Escala de alternativas) y media de res-
puestas de X= 4,21 interpretando este valor como muy presente
de acuerdo con el baremo establecido (ver Cuadro 4).

El segundo indicador, la Seleccion, también presenta una
tendencia de respuestas = 5 calificandolo de “Siempre” (Escala
de alternativas) y media de respuestas de X= 4,40 interpretando

este valor como muy presente de acuerdo con el baremo estable-
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cido (ver Cuadro 4), en lo que respecta a esta subdimension, que
contempla los aspectos bajo los cuales los docentes realizan su
labor universitaria. Los resultados interpretan fortaleza o presen-
cia de ambos indicadotes en cuanto a la subdimensién admision,
la cual mantienen la tendencia de respuestas = 5 (siempre) y una
X= 430 (muy presente).

Referente a la subdimension Aplicacion, el indicador
Orientador manifiesta una tendencia de respuestas = 5 califica el
indicador de “Siempre” (Escala de alternativas) y media de res-
puestas de X= 4,21, interpretando este valor como muy presente
de acuerdo con el baremo establecido (ver Cuadro 4). De igual
modo, el indicador Disefio de Cargos muestra una tendencia de
respuestas = 5 califica el indicador de “Siempre” (Escala de al-
ternativas) y media de respuestas de X= 4,31, interpretable como
muy presente segun el baremo mencionado (ver Cuadro 4).

En tanto que el tercer indicador, Evaluacién del Des-
empefio, arroja una tendencia de respuestas = 5 calificindolo
de “Siempre” (Escala de alternativas) y media de respuestas de
X= 419, interpretable como presente segtin el batemo mencio-
nado (ver Cuadro 4). Los resultados interpretan fortaleza o pre-
sencia de los tres indicadores en cuanto a la subdimensién apli-
cacion, la cual mantiene la tendencia de respuestas = 5 (siempre)
y una X= 4,23 (muy presente).

Al observar la tercera subdimension Compensacion, el
indicador Remuneraciéon expone una tendencia de respues-
tas = 5, que lo califica de “siempre” y una media de respuestas de
X= 442 interpretando este valor como muy presente de acuerdo
con el baremo establecido (ver Cuadro 4). Asimismo, el indicador Be-
neficios presenta una tendencia de respuestas = 5, que lo califica de
“siempre” y una media de respuestas de X= 4,38, interpretando este
valor como muy presente de acuerdo con el mencionado baremo (ver
Cuadro 4). Los datos interpretan fortaleza o presencia de ambos indi-
cadores en cuanto a la subdimension Compensacion, la cual mantiene
la tendencia de respuestas =5 (siempre) y una X= 4,38 (muy presente).

De igual manera, las respuestas emitidas por los docentes

encuestados dieron origen al posicionamiento de los indicadores
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en la referida tabla, que mediante tratamiento estadistico revela
el orden de importancia de cada uno de ellos para la poblacion
encuestada, indicando que la Seleccién tiene la mayor presencia,
siendo seguida por el Reclutamiento.

La Tabla 18 resume la posiciéon de los indicadores de
acuerdo con su importancia para los docentes de las institucio-
nes de educacion superior, mostrando también la categoria de
analisis segiin baremo correspondiente a cada una, partiendo de
los datos analizados en la Tabla 17. De este modo, en la Tabla
18 se observa que el indicador “Remuneracién” obtuvo la cali-
ficacion mas alta con X= 4,42, ubicindolo en primer lugar en la
categoria “muy presente”, seguido en esta misma categoria por
los indicadores “Seleccion®, cuya X= 4,40, que ocupa el segundo
lugar; en la tercera ubicacion estd “Beneficios”, con X= 4,38, en
la cuarta “Disefio de Cargos”, de X= 4,31, mientras que en los
puestos quinto y sexto estan los indicadores “Reclutamiento” y
“Orientacion”, cada uno con X= 4,21, finalizando en la séptima
posicion el indicador “Evaluacion del Desempefio” de X= 4,19,
categoria “presente” de acuerdo con el Baremo utilizado.

Tabla 18. Dimension: Subsistemas del Proceso de Gestion
de Primer Orden del Talento Humano. Categorias de
Analisis de los Indicadores

Indicadores orde-
nados se:gun st Media Categoria segun Baremo
presencia en la
poblacién
1. R.c:muneraA 442
cion
2. Seleccion 4,40
3. Beneficios 4,38 Muy presente 421 < X <500
4. Disenio de Cargos 431
5. Reclutamiento 4,21
6. Orientacion 4,21
. Evaluacié 1 -

7 Bva uacfon de 4,19 Presente 341 < X <420
Desempefio >

Fuente: Elaboracion propia (2023).
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Referente a los resultados obtenidos, el primer indicador,
Remuneracion (X= 4,42 — Categorfa muy presente) sefiala que
para los docentes encuestados la cantidad ofrecida por la insti-
tucion estd en concordancia con la politica nacional de sueldos y
salarios, asi como con las responsabilidades del cargo ocupado,
tal como expresan Chiavenato (2005, 2015), Ariza y otros (2005),
al definir el término como uno de los mayores incentivos bajo
la forma de pago que tiene el personal por la realizacion de sus
actividades dentro de una organizacién, debiendo regirse por los
principios de equidad interna y competitividad externa.

El segundo indicador Seleccion (X= 4,40 — Categoria muy
presente) permite interpretar que para los docentes de las Institu-
ciones de Educacion Superior las vacantes son cubiertas con per-
sonal de la institucion antes de iniciar un proceso de reclutamiento
externo y se publican anuncios en la prensa para reclutar candida-
tos que puedan cubrir los requerimientos de la universidad.

Resultados que coinciden con el planteamiento de Chiave-
nato (2015), Ariza y otros (2015), al expresar que esta actividad
funciona como un filtro que permite a la organizacion decidir
quiénes pueden entrar, considerando la posesion o no de las ca-
racteristicas deseadas para cada cargo o vacante y el seguimiento
de un proceso que requiere superar diferentes etapas para cono-
cer las aptitudes de los aspirantes.

En tercer lugar, el indicador, Beneficios (X= 4,38 — Cate-
gorfa muy presente) pone de manifiesto que los empleados re-
ciben bonos adicionales a su sueldo y disfrutan de actividades
recreativas como un beneficio extra de su contrato laboral, lo
cual concuerda con la exposicién de Chiavenato (2015) sobre los
beneficios sociales, que los define como ventajas o regalias que
una organizacion concede a su personal (parcial o totalmente)
como pago adicional a su salario.

Seguidamente, se ubica en cuarto lugar el indicador Di-
sefio de Cargos (X= 4,31 — Categoria muy presente), segin el
cual los cargos son disefiados de acuerdo con las necesidades
de la institucién y el personal seleccionado cumple con el perfil

exigido en las vacantes. Se corrobora de este modo la explicacion
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de Chiavenato (2020), Koontz y Weihrich (2019), Ariza y otros
(2021), al sefalar que su significado contempla definir cuatro
condiciones esenciales: contenido del cargo, métodos y proce-
sos que se deben seguir, quién es el jefe inmediato y quiénes los
subordinados; considerando ademas normas especificas como
alcance, dedicacion y habilidades. En resumen, es un proceso
consistente en describir y registrar la finalidad de los cargos re-
queridos en una organizacion.

Pasando al quinto lugar, el indicador Reclutamiento
(X= 4,21 — Categoria muy presente) expresa que en la seleccion del
personal de la institucién son consideradas las competencias espe-
cificas del cargo y la seleccion se realiza conforme las habilidades
de los candidatos con respecto a los requisitos necesarios. Estos
resultados concuerdan con lo expresado por Chiavenato (2015),
Dolan y otros (2016), al describirlo como un proceso dirigido a
obtener la cantidad suficiente de personas idoneas en el momento
y lugar oportunos para que ambas partes (organizacion y aspirante
al cargo) puedan elegir en funcion de sus intereses, pudiendo recu-
rrir al mercado interno y externo para logratlo.

Referente a la quinta posicién, ocupada por el indicador
Orientacion (X= 4,21 — Categotia muy presente), coincide en
promedio con el indicador anterior (Reclutamiento) y segin los
docentes de las Instituciones de Educacion Superior, sefiala que
luego de seleccionar a la persona se le informa sobre la mision y
vision de la organizacion, aspectos que corroboran los plantea-
mientos de Chiavenato (2015), Dolan y otros (2016) al visuali-
zarla como una actividad inductiva y socializadora que facilita la
adaptacion al nuevo empleado al cargo y espacio donde trabaja-
ra, mientras se le dan a conocer las normativas organizacionales.

El ultimo lugar le ha correspondido al indicador Evalua-
cién del Desempefio (X= 4,19 — Categoria presente), dando a
conocer que en la institucion se evalia el desempeno del perso-
nal, proceso realizado a través de un formato disefiado para ese
fin, aspecto que coincide con la explicaciéon de Dolan y otros
(2016) que la perciben como un procedimiento estructurado y

sistematico que permite medir, evaluar e influir sobre los atribu-
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tos, comportamientos y resultados relacionados con el trabajo
con el fin de descubrir en qué medida el empleado es productivo
y estimar si podra mejorar su rendimiento futuro.

A continuacién, se presenta un grafico de poligono de
frecuencias que presenta el posicionamiento de los promedios
de los indicadores de la Dimensién Subsistemas del Proceso de
Gestion de Primer Orden del Talento Humano, mostrando (ver
Grafico 5) su comportamiento de acuerdo con las respuestas
dadas por los docentes de las Instituciones de Educaciéon Supe-
rior seleccionados, confirmando de este modo lo expuesto en las
tablas anteriores.

El Grafico 5 presenta las medias de respuestas, el po-
sicionamiento de los indicadores, que no estan todas al mismo
nivel segin las medias de respuestas de los sujetos de la muestra;
el indicador mejor posicionado lo representa “Remuneracion”
con media de respuestas X= 4,42. El menor posicionado y con
debilidad, lo representa el indicador “Evaluacion del Desempe-
fi0”, con media de respuestas de X= 4,19.

Grafico 5. Dimension Subsistemas del Proceso de Gestion
de Primer Orden del Talento Humano
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Fuente: Elaboracién propia (2023).
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Prueba inferencial. Prueba de Hipétesis H de Kruskal-Wa-
llis para la Dimension Subsistemas del Proceso de Gestion
de Primer Orden del Talento Humano

Seguidamente se presentan en Tabla 19 los resultados para los
docentes, sujetos de la muestra, para la Prueba H de Kruskal-Wa-
llis, prueba utilizada para medir diferencias significativas entre
los indicadores de la Dimensién Subsistemas del Proceso de
Gestion de Primer Orden del Talento Humano, asi como
reiterar los resultados de la estadistica descriptiva e inferir en
cuanto a la hipétesis de investigacion planteada.

Tabla 19. Prueba de Kruskal-Wallis. Dimension:
Subsistemas del Proceso de Gestion de Primer Orden
del Talento Humano

Rangos
Subsistemas del Pri- N Rango prome-
mer Orden dio
Reclutamiento 80 256,13
Seleccién 80 303,08
Orientaciéon 80 256,13
Subsistemas del Disefio de Cargos 80 277,97
Proceso de Ges- Fvaloacion del D
tién de Primer vaiuacion det Less 80 247,11
Orden cmpeno
Remuneracion 80 311,55
Beneficios 80 311,55
Total 560
Estadisticos de contraste™”
Subsistemas del Proceso de Gestion de Pri-
mer Orden
Chi-cuadrado 15,503
gl 6
Sig. asintot. ,017

a. Prueba de Kruskal-Wallis

b. Variable de agrupacion: Subsistemas del Primer Orden

Fuente: Resultados aplicacion de instrumento. Elaboracién propia (2023).
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Para la prueba se formularon las hipétesis:
L L L oy
(No hay diferencias significativas entre los indicadores)
Hi:p # 0, 7 0 # n, 70 7 # 1,
(Existen diferencias significativas entre los indicadores)
Regla de decision: Si Sig < 0,05 entonces se Rechaza Ho

En la Tabla 19 se observa que el sig 0,017 < 0,05, por lo
que se Rechaza HO, por lo tanto, hay diferencias significativas
entre los indicadores de la dimensién, estan al mismo nivel, rei-
terando los resultados de los estadisticos descriptivos en cuanto
a la interpretacion de la media de respuestas expresadas por los
sujetos de la muestra.

CIERRE DE LA DIMENSION: SUBSISTEMAS DEL
PROCESO DE GESTION DE PRIMER ORDEN DEL
TALENTO HUMANO
Tabla 20. Cierre de la Dimension: Subsistemas del
Proceso de Gestion de Primer Orden del Talento
Humano. Categorias de Analisis de las Subdimensiones

Indicadores orde-

nados segun su . Cierre de la Categoria segin
i Media . ‘.
presencia en la Dimension Baremo
poblacién
1. Compensacion 4,42
Muy presente
2. Admisién 4,30 4,31
421 =X =5.00

3. Aplicacion 4,23

Fuente: Elaboracion propia (2023).

ILa Tabla 20 presenta el comportamiento de las subdimen-
siones de la dimensién Subsistemas del Proceso de Gestion de
Primer Orden del Talento Humano, observandose que la sub-
dimensién “Compensacion” obtuvo la calificacién mas alta con
X= 4,42, ubicindolo en primer lugar en la categoria “muy pre-
sente”, seguido de los indicadores “Admision” y “Aplicacion”,
posicionados igualmente en la categorfa “muy presente” con
X =430y X= 423, respectivamente.
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Estos resultados permiten retomar los aportes de Chia-
venato (2015) al especificar que el proceso de “Compensacion”
esta constituido por el incentivo y la motivaciéon del personal
considerando los objetivos individuales e institucionales. Mien-
tras que el proceso de “Admisiéon” esta conformado por las ac-
tividades de reclutamiento y seleccion de las personas, con la fi-
nalidad de suministrar a la organizacion el Talento Humano que
requiere para su funcionamiento. En cuanto a la “Aplicacion”,
conlleva a la integraciéon del personal con la institucién, en este
caso, las vinculadas con la educacion superior, a fin de lograr la
conformacién de equipos de trabajo eficaces que permitan la
continuidad de las tareas establecidas.

16. CARACTERISTICAS PRESENTES DE LOS
SUBSISTEMAS DE SEGUNDO ORDEN DEL
PROCESO DE GESTION DE TALENTO HUMANO
EN INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

Variable: Talento Humano
Dimension: Subsistemas de segundo orden del proceso de ges-
tién de Talento Humano
Subdimensiones: Desarrollo, Mantenimiento y Monitoreo
Para analizar el cuarto objetivo especifico, determinar las
caracteristicas presentes de los subsistemas de segundo orden
del proceso de gestion de Talento Humano en Instituciones
de Educacion Superior, se llevé a cabo la aplicacion de la téc-
nica estadistica no paramétrica Kruskal-Wallis, abarcando sus
tres subdimensiones: Desarrollo (con sus indicadores Entre-
namiento, Programas de Cambio y Comunicacién), Manteni-
miento (con sus indicadores Disciplina, Higiene y Seguridad
en el Trabajo, Relaciones Sindicales) y Monitoreo (con sus in-
dicadores Sistemas de Informacion Gerencial y Bases de Da-
tos sobre el Personal). Esta decision responde al nimero de
indicadores que conforman la dimension, de manera de poder
proceder a la aplicacién de la prueba no paramétrica acorde

con su distribucion (no normal).
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Tabla 21. Dimension: Subsistemas de Segundo Orden del
Proceso de Gestion de Talento Humano

. . Cierre
Subdi- . Cierre .
Indica- | . - .. Subdi-
men- Item | Mo | X S |indica-
.. dor men-
sion dor .,
sion

15 5 |455] 067X =444
S =061
Mo =5

Entrena-

miento

16 4 14341055

17 5 421087 | X=408|%X=429

Desarro- | Programas
S=0.83 [S=0,71

llo de Cambio
18 43941080 [\ s s
‘ 19 5 14250075 | X =434
Comuni-
cacion 20 | 5 |444] 001 > =08
’ P Mo =5

21 5 |435)078| X =434

Disciplina S=0,78
22
5 4,33 0,78 Mo = 5

Higiegey 23 5 |4,24]0,78 X=422|%= 429
Manteni- | Seguridad
miento en el Tra-

S=0,82 |§=0,78
24 5 4,201 0,86

bajo Mo =5 Mo =5
25 5 [433]078 X =433
Relaciones S =074
Sindicales -
26 5 (433|071 =<

Sistemas | o7 |5 1409] 081 | X =417

de Infor-

macién s | 5 |azs|om o T [k can
Monito- | Gerencial ’ ’ Mo =5 o
. S=0,79
eo Bases de 29 5 409|081 | X =417

Datos 5_0,79 Mo =5

sobre el o

Personal 30 ° e Mo =5

Fuente: Elaboracion propia (2023).
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La Tabla 21 presenta los valores de frecuencias y estadisti-
cos descriptivos correspondientes a los componentes de la dimen-
sion Subsistemas de Segundo Orden del Proceso de Gestion de
Talento Humano, dando inicio a su lectura con la subdimension:
Desarrollo con sus dos indicadores. El primero de ellos, el Entre-
namiento, muestra la tendencia de respuestas = 5 califica el indica-
dor de “Siempre” (Escala de alternativas) y media de respuestas de
X = 4,44 interpretando este valor como muy presente de acuerdo
con el baremo establecido (ver Cuadro 4). El segundo indicador,
la Programas de Cambio, también presenta una tendencia de res-
puestas = 5, calificindolo de “Siempre” (Escala de alternativas) y
media de respuestas de X = 4,08 interpretando este valor como
presente de acuerdo con el baremo establecido (ver Cuadro 4).

Y el tercer indicador, Comunicacién, tiende igualmente a
respuestas = 5, calificandolo de “Siempre” (Escala de alternati-
vas) y media de respuestas de X = 4,34 interpretando este valor
como muy presente de acuerdo con el baremo establecido (ver
Cuadro 4), en lo que respecta a esta subdimension, que contem-
pla los aspectos bajo los cuales los docentes realizan su labor
universitaria. Los resultados interpretan fortaleza o presencia de
los tres indicadotres en cuanto a la subdimension Desarrollo, 1a
cual mantienen la tendencia de respuestas = 5 (siempre) y una
X= 4729 (muy presente).

Referente a la subdimension Mantenimiento, el indicador
Disciplina manifiesta una tendencia de respuestas = 5, califica el in-
dicador de “Siempre” (Escala de alternativas) y media de respuestas
de X= 4,34, interpretando este valor como muy presente de acuerdo
con el baremo establecido (ver Cuadro 4). De igual modo, el indi-
cador Higiene y Seguridad en el Trabajo muestra una tendencia de
respuestas = 5 califica el indicador de “Siempre” (Escala de alterna-
tivas) y media de respuestas de X = 4,22, interpretable como muy
presente segun el baremo mencionado (ver Cuadro 4).

En tanto que el tercer indicador, Relaciones Sindicales,
arroja una tendencia de respuestas = 5 calificandolo de “Siem-
pre” (Escala de alternativas) y media de respuestas de X = 4,33,

interpretable como muy presente segun el baremo mencionado
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(ver Cuadro 4). Los resultados interpretan fortaleza o presencia
de los tres indicadores en cuanto a la subdimensién Manteni-
miento, la cual mantiene la tendencia de respuestas = 5 (siempre)
y una X = 4,29 (muy presente).

Al observar la tercera subdimensiéon Monitoreo, el indica-
dor Sistemas de Informacion Gerencial expone una tendencia
de respuestas = 5, que lo califica de “siempre” y una media de
respuestas de X= 4,17, interpretando este valor como presente
de acuerdo con el baremo establecido (ver Cuadro 4). Asimis-
mo, el indicador Bases de Datos sobre el Personal presenta una
tendencia de respuestas = 5, que lo califica de “siempre” y una
media de respuestas de X= 4,17, interpretando este valor como
presente de acuerdo con el mencionado baremo (ver Cuadro 4).
Los datos interpretan fortaleza o presencia de ambos indicadores
en cuanto a la subdimensiéon Compensacion, la cual mantiene la
tendencia de respuestas = 5 (siempre) y una X = 4,17 (presente).

De igual manera, las respuestas emitidas por los docentes
encuestados dieron origen al posicionamiento de los indicadores
en la referida tabla, que mediante tratamiento estadistico reve-
la el orden de importancia de cada uno de ellos para la pobla-
ci6on seleccionada, indicando que los indicadores “Desarrollo” y
“Mantenimiento” son las opciones con mayor presencia, siendo
seguidas por el “Monitoreo”.

La Tabla 22 resume la posiciéon de los indicadores de
acuerdo con su importancia para los docentes de las institu-
ciones de educacion superior, mostrando también la categoria
de analisis segun baremo correspondiente a cada una, par-
tiendo de los datos analizados en la Tabla 21. De este modo,
en la Tabla 22.
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Tabla 22. Dimension: Subsistemas del Proceso de Gestion
de Segundo Orden del Talento Humano. Categorias de
Analisis de los Indicadotres

Indicadores ordenados
segun su presencia en | Media Categoria segun Baremo
la poblacion

1. Entrenamiento 4,44
2. Comunicacion 434
3. Disciplina 4,34
4. Relaciones Sindicales 4,33

5. Higiene y Seguridad en Muy presente | 421 < X <500
. 422 ] ,
el Trabajo

6. Sistemas de Informa-

cion Gerencial 417

7. Bases de Datos sobre 417

el Personal

8. Programas de Cambio 4,08 Presente 341 <X <420

Fuente: Elaboracion propia (2023).

Referente a los resultados obtenidos, el primer indicador,
el Entrenamiento (XX= 4,44 — Categoria muy presente), sefiala
que los docentes encuestados consideran que las evaluaciones
realizadas determinan si el personal requiere de adiestramiento
en algun area y que la universidad les brinda el entrenamiento
requerido, lo cual concuerda con lo expresado por Dolan y otros
(2016), para quienes conforma cualquier esfuerzo por mejorar el
rendimiento actual o futuro del empleado mediante el aprendi-
zaje, pudiendo lograrse con un cambio de actitud o mejorando
sus habilidades y conocimientos.

El segundo indicador, la Comunicacion (X = 4,34 — Cate-
gorfa muy presente), revela que el personal es instruido acerca de
los objetivos institucionales y el tiempo necesario para darles al-
cance, al igual que se les trasmite la informacion requerida para el
desarrollo de sus tareas, aspectos que corroboran la explicacion
de Ivancevich, Konopaske y Matesén (2016), quienes la catalo-
gan como una ayuda informativa, equitativa, veraz y trasmisible
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para lograr metas, realizar cambios institucionales, coordinar ac-
tividades y conducirse de forma acorde con la organizacion.

Respecto al tercer indicador, la Disciplina (X = 4,34 — Ca-
tegorfa muy presente), muestra el personal mantiene su com-
portamiento alineado con las expectativas de la institucion y que
conoce las normas establecidas por la universidad sobre este
aspecto, coincidiendo de este modo con Chiavenato (2015) al
referirla como el comportamiento del personal ante las reglas y
procedimientos aceptables organizacionalmente sin ningin tipo
de supervision, especificando que también se le conoce como
autodisciplina o autocontrol.

En cuanto al cuarto indicador, las Relaciones Sindicales
(X= 433 — Categoria muy presente), exteriotiza que los emplea-
dos cuentan con un organismo encargado de defender sus dere-
chos laborales, el cual los apoya al presentarse algun problema,
ratificando de esta forma el planteamiento de Chiavenato (2015),
Ariza y otros (2015), al asignarles un papel complementario den-
tro del proceso de gestién del Talento Humano para minimizar
las restricciones administrativas a través de negociaciones rapi-
das y justas; vinculadas igualmente con el trabajo del personal,
que se negocia y acuerda mediante las relaciones que se estable-
cen entre la organizacion y los sindicatos.

Continuando con el quinto indicador, la Higiene y Segu-
tidad en el Trabajo (X= 4,22 — Categorfa muy presente), éste da
a conocer que desde la perspectiva de los docentes encuestados
las instalaciones de la institucién son seguras para el personal y
adecuadas para desarrollar las actividades establecidas, tal como
expresan Chiavenato (2015) y Lugo (2019), quienes definen la
higiene como conjunto de normas y procedimientos que buscan
proteger la integridad fisica y mental del personal; en tanto con-
ceptualizan la seguridad como acciones preventivas de accidentes.

El sexto indicador, Sistemas de Informacién Gerencial
(X= 4,17 — Categoria presente), sefiala que en las Instituciones
de Educacién Superior seleccionadas se cuenta con un sistema
de informacion para llevar el control del trabajo realizado por

el personal y se compara su desempefo con el esperado para
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tomar las medidas correctivas necesarias. Estos resultados co-
rroboran el planteamiento de Chiavenato (2020) y Parra (2018),
al referir que las organizaciones requieren de informacion sobre
el desempefio de su personal para tomar decisiones adecuadas y
eficaces para su manejo, por lo cual es definido como un sistema
planificado para compilar, guardar, mantener, combinar, validar
y trasmitir esa informacion.

A su vez, el séptimo indicador, Bases de Datos sobre el
Personal (X= 4,17 — Categoria presente), pone de manifiesto
que la organizacion cuenta con un registro actualizado de la data
del personal, lo cual ratifica la posiciéon de Chiavenato (2015)
cuando expone que comprende informacion estadistica formal
sobre aspectos particulares, educacion, trayectoria, resultados de
evaluaciones, desempefio, tipo de cargos y tareas apropiadas para
cada uno de los miembros del personal.

Finalmente, el octavo indicador, Programas de Cambio
(X= 4,08 — Categotia presente), permite conocer que el personal
es ascendido de acuerdo con su desempefio y que los resultados
de la evaluacién son utilizados para verificar los puestos de tra-
bajo en los cuales debe seguir el personal de la institucion. Estos
datos concuerdan con Chiavenato (2015), Dolan y otros (2016),
Ivancevich, Konopask y Matteson (2016) al definirlos como ac-
tividades de largo plazo dirigidas a mejorar los procesos de solu-
cién de problemas y renovacion organizacional apoyadas por la
alta direccion, considerando igualmente los objetivos individua-
les de crecimiento profesional.

A continuacion, se presenta un grafico de poligono de fre-
cuencias, que presenta el posicionamiento de los promedios de
los indicadores de la dimension Subsistemas del Proceso de Ges-
tion de Segundo Orden del Talento Humano, mostrando (ver
Grafico 6) su comportamiento de acuerdo con las respuestas
dadas por los docentes de las Instituciones de Educaciéon Supe-
rior seleccionados, confirmando de este modo lo expuesto en las
tablas anteriores.

El Grafico 6, presenta las medias de respuestas, el posi-

cionamiento de los indicadores, donde se observa que no estan
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al mismo nivel, segin las-medias de respuestas de los sujetos de
la muestra, el indicador mejor posicionado lo representa “Entre-
namiento” con media de respuestas X= 4,44. El menor posicio-
nado y con debilidad, lo representa el indicador “Programas de
Cambio”, cuyo promedio es X= 4,08.

Grafico 6. Dimension Subsistemas del Proceso de Gestion
de Segundo Orden del Talento Humano
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Fuente: Elaboracion propia (2023).
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PRUEBA INFERENCIAL. PRUEBA DE HIPOTESIS
H DE KRUSKAL-WALLIS PARA LA DIMENSION
SUBSISTEMAS DEL PROCESO DE GESTION DE
SEGUNDO ORDEN DEL TALENTO HUMANO
Seguidamente se presentan en Tabla 23 los resultados para los
docentes, sujetos de la muestra, para la Prueba H de Kruskal-Wa-
llis, prueba utilizada para medir diferencias significativas entre
los indicadores de la Dimensiéon Subsistemas del Proceso de
Gestion de Segundo Orden del Talento Humano, asi como
reiterar los resultados de la estadistica descriptiva e inferir en
cuanto a la hipétesis de investigacion planteada.

Tabla 23. Prueba de Kruskal-Wallis. Dimension:
Subsistemas del Proceso de Gestion de Segundo Orden
del Talento Humano

Rangos
Subsistemas de Segundo Orden N Rango.
promedio

Entrenamiento 80 368,19

Programas de Cambio 80 268,59
Subsis- .

Comunicacion 80 348,49
temas
del Pro- | Disciplina 80 343,43
ceso de Higiene y Seguridad en el Trabajo 80 312,32
Gestion Relaciones Sindicales 80 336,83
gz:;(; Siste@as de Informacion Ge- 80 203,07

rencial
Otden

Bases de Datos sobre el Personal 80 293,07

Total 640

Estadisticos de contraste®”
Subsistemas del Proceso de Gestion de
Segundo Orden

Chi-cuadrado 20,265
gl 7
Sig. asintot. ,005

a. Prueba de Kruskal-Wallis
b. Variable de agrupacion: Subsistemas de Segundo Orden

Fuente: Resultados aplicacion de instrumento. Elaboracion propia (2023).
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Para la prueba se formularon las hipétesis:
HOtpy =y = 1y = 1y g1y
(No hay diferencias significativas entre los indicadores)
Hl:p # w7 0 # n # s # e, g
(Existen diferencias significativas entre los indicadores)
Regla de decision: Si Sig < 0,05 entonces se Rechaza Ho

En la Tabla 23 se observa que el sig 0,005 < 0,05, por lo
que se Rechaza HO, por lo tanto, hay diferencias significativas
entre los indicadores de la dimension, estan al mismo nivel, rei-
terando los resultados de los estadisticos descriptivos en cuanto
a la interpretacién de la media de respuestas expresadas por los

sujetos de la muestra.

CIERRE DE LA DIMENSION: SUBSISTEMAS DEL
PROCESO DE GESTION DE SEGUNDO ORDEN
DEL TALENTO HUMANO

Tabla 24. Cierre de la Dimension: Subsistemas del
Proceso de Gestion de Segundo Orden del Talento
Humano. Categorias de Analisis de las Subdimensiones

Subdimensiones
ordenadas segun su ) Cierre de la Categoria segun
X Media . ..
presencia en la po- SubDimension Baremo
blacion
1. Desarrollo 4,29 Muy presente
431 ~
2. Mantenimiento 4,29 421 <X <500
Presente
3. Monitoreo 4,17 417 _
341 <X <420

Fuente: Elaboracion propia (2023).

Como se observa en la Tabla 24, la dimensién Subsistemas
del Proceso de Gestion de Segundo Orden del Talento Humano
estuvo conformada por tres subdimensiones, las cuales muestran
suposicionamiento enlasinstituciones de Educaciéon Superior. En
este sentido, las subdimensiones “Desarrollo” y “Mantenimiento”
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obtuvieron la calificacién mas alta con X = 4,29, ubicandose en
la categoria “muy presente”; seguidos del indicador “Monito-
reo®, ubicado en la categotia “presente” con X= 4,17, permi-
tiendo cerra esta dimensién con una media X= 4,31 que la ubica
en la categorfa “muy presente” en las Instituciones de Educacion
Superior seleccionadas.

Se concuerda de esta manera con los planteamientos de
Chiavenato (2015), para quien el desarrollo en el ambito del Ta-
lento Humano esta vinculado con los procesos de formacion
continuo del personal para mejorar su desempefio en la organi-
zacion; en tanto el mantenimiento se relaciona con los procesos
de mantenimiento de las condiciones laborales para lograr la sa-
tisfaccion del personal y mejorar el ambiente laboral; mientras
que el monitoreo es visto como acompafiamiento en las distintas
actividades de la organizacion en procura de un cumplimiento de
objetivos acorde con lo planificado.

CIERRE DE LA VARIABLE 2: TALENTO HUMANO

Tabla 25. Cierre de la Variable: Talento Humano.
Categorias de Analisis de las Dimensiones

Dimensiones ordena- Media . . ,
. . Media Categoria segun
das segun su presen- | Dimen- )
. . . Variable Baremo

cia en la poblacion sion
1. Subsistemas del
Proceso de Gestion de 4,31
Primer Orden 429 Muy presente
2. Subsistemas del ’ 421 <X <500
Proceso de Gestion de 4,26
Segundo Orden

Fuente: Elaboracion propia (2023).

Los resultados para la variable Talento Humano permiten
concluir que presenta una media de respuestas de X= 4,29 interpre-
tandose como “muy presente” (Baremo Cuadro 4) en las Institu-
ciones de Educacion Superior seleccionadas. Los resultados reflejan
fortalezas por parte de los sujetos de la muestra, los docentes de las
instituciones supetiores contactados, permitiendo afirmar que exis-
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te una combinacion de ambos tipos de factores que contribuyen a
desarrollar las condiciones de trabajo en estas organizaciones.

Estos datos coinciden con la exposicion de Chiavenato (2015,
p. 9), para quien la gestién del Talento Humano “es una funcién rela-
cionada con la manera de tratar a las personas, buscarlas en el merca-
do, integratlas, otientarlas, hacetlas trabajar, desarrollatlas, recompen-
sarlas, monitoreatlas y controlarlas; ademas, permite su colaboracion
eficaz para alcanzar los objetivos organizacionales e individuales”.

Destacando que la subdimensién con mayor fortaleza
esta representada por los “Subsistemas del Proceso de Gestion
de Primer Orden”, con una media de respuestas X= 4,31 y los
“Subsistemas del Proceso de Gestion de Segundo Orden” vy
X= 4,26, como se muestra en la Tabla 25, poniendo de manifies-
to que la combinacion de ambos tipos de condicion contribuye a
desarrollar las labores de las instituciones superiores.

En consecuencia, estos resultados reiteran la postura de
Chiavenato (2015) cuando manifiesta que el proceso de gestion
del Talento Humano esta conformado por subprocesos o sub-
sistemas interrelacionados que tiene como finalidad lograr el
buen desempenio de toda la organizacion, por lo que cualquier
cambio que se produzca en alguno de ellos afectara los demas.

PRUEBA DE CORRELACION PARA MEDIR GRADO
DE ASOCIACION ENTRE LAS VARIABLES TRABAJO
DECENTE Y TALENTO HUMANO

Con la finalidad de buscar una respuesta que permita ce-
rrar el objetivo general, Explicar el Trabajo Decente como Po-
tenciador Estratégico del Talento Humano en Instituciones de
Educacién Superior, se realizé la prueba de correlacion para de-
terminar el grado de asociacién entre las variables Trabajo De-
cente y Talento Humano, de acuerdo con las respuestas emitidas
por los docentes encuestados. La decision de aplicar esta prueba
se debe a que los datos no cumplen con el criterio de normali-
dad, como se explico a inicios de este capitulo, optando por la
prueba de correlacién de Pearson por tratarse de variables nu-
méricas y categoricas (miden categorias).
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En este sentido, se formularon las siguientes las siguientes hipotesis:
HO: p = 0 (No existe correlacion entre las variables. No existe rela-
ci6n lineal significativa entre Trabajo Decente y Talento Humano)
H1: p # 0 (Existe correlacion entre las variables. Existe relacion
lineal significativa entre Trabajo Decente y Talento Humano)
p: coeficiente de correlacion

Tabla 26. Coeficiente de correlacion entre las variables
Trabajo Decente y Talento Humano

Correlaciones
Trabajo Talento
Decente Humano
Correlacion de Pearson 1 ,064
Trabajo .
Decente Sig. (bilateral) ,572
N 80 80
Correlacion de Pearson ,064 1
Talento ; ;
Humano Sig. (bilateral) ,572
N 80 80

Fuente: Aplicacion del instrumento. Elaboracion propia (2023).

En la tabla 26 se observa que el Sig. = 0,572 > 0,05, por
lo cual se acepta HO, significando esto que no existe relacion
lineal significativa entre las variables Trabajo Decente y Talento
Humano, donde el coeficiente de correlacion r = 0,064, es muy
débil, casi nulo, interpretando que el aumento o disminucion del
Trabajo Decente no se ve afectado por los cambios en el Ta-
lento Humano de acuerdo con los datos registrados a partir de
los cuestionarios aplicados a los docentes de las Instituciones
de Educacién Superior, como se demuestra en el Grafico 7, que
permite observar como es la dispersion de los datos recopilados.
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Griafico 7. Diagrama de Dispersion de las variables Traba-
jo Decente y Talento Humano
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Fuente: Elaboracion propia (2023).

A pesar de estos resultados, se afirma que existen fortalezas
en algunos de los indicadores analizados, por lo que se recomien-
da fortalecerlos en un modelo basado en el Trabajo Decente que
permita que éste efectivamente se convierta en un potenciador
estratégico del Talento Humano en estas organizaciones.

En este sentido, cabe retomar que respecto al Trabajo
Decente Alcocer (2019) la implantacion de leyes, reglamentos e
instituciones que garanticen a un numero cada vez mayor de pet-
sonas trabajar sin opresion, con una seguridad razonable y con
posibilidades reales de desarrollarse plenamente, con un salario
suficiente para lograr sustentarse a si mismas y a sus familias.

17. MODELO THEMIS

En el contexto de la era de la informacién y la transfor-
macion digital, la perspectiva de las organizaciones (en nuestro
caso hablando especificamente de las instituciones educativas)
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cambid, pasaron de ser un conjunto de recursos humanos, tec-
nologicos, financieros y materiales que posefan el Gnico objetivo
de obtener beneficios monetarios, generar empleo y producir
bienes y servicios, para ser consideradas desde una perspectiva
diferente, asf mismo se ha reconocido recientemente el papel es-
tratégico que juega el Talento Humano en la creaciéon de valor en
el mercado, al mismo tiempo que los cambios del entorno estan
obligando a adaptarse a la nueva realidad a estas instituciones,
poniendo de relieve la importancia de la gestion del componente
humano, como la fuente principal de adaptaciéon al entorno y
creacion de nuevas capacidades competitivas.

La forma como cada organizacién asume esos cambios
depende de la rapidez de adaptacion, la generacion de ideas no-
vedosas y el desarrollo de nuevas rutinas organizacionales que
propicien nuevos procesos para responder a la turbulencia de ese
entorno (Barrios-Hernandez et 4l., 2017), ante esta coyuntura,
el Trabajo Decente ofrece una serie de propuestas que apuntan
a potenciar el Talento Humano, las cuales seran definidas en las
paginas siguientes.

La creacién de este modelo se justifica en la necesidad de
las instituciones de educacion superior de encontrar una manera
de potenciar su Talento Humano, para lo cual el Trabajo Decen-
te representa una via clara para lograr este fin, debido al compro-
miso que genera con la institucioén, asi como todas las ventajas
que seran presentadas a continuacion.

OBJETIVO GENERAL DE LA ESTRATEGIA
PROPUESTA

Crear un modelo estratégico basado en el Trabajo Decente
como factor potenciador del Talento Humano en las institucio-
nes de educacién supetior.

RELACION DEL TRABAJO DECENTE COMO PO-
TENCIADOR DEL TALENTO HUMANO
Para Chiavenato (2007, citado en Ocsa y Huayra, 2017), las

condiciones de trabajo son cualquier caracteristica fisica donde
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el empleado pueda tener una influencia en la generacion de algin
riesgo. Pues el ambiente fisico actda sobre la salud del trabajador
mientras desempefia un cargo. Por su parte, Cortez (2002, citado
en Ocsa y Huayra, 2017) menciona que la condicién de trabajo
puede tener una influencia significativa en la generacién de ries-
gos para la seguridad y la salud del trabajador.

Por otro lado, Castillo y Prieto (1990 citado en Ocsa y
Huayra 2017) manifiestan que las condiciones de trabajo no son
solo los aspectos fisicos, higiene, seguridad, sino que involucra
los aspectos psiquicos. Es decir, todo aquello que gira en torno
al trabajo de las personas.

En este orden de ideas, encontramos que el Trabajo De-
cente forma parte integral de la estrategia de la institucién para
potenciar el Talento Humano pues, el Trabajo Decente busca
establecer las condiciones de un trabajo digno en todas las orga-
nizaciones, lo cual es un factor importante a la hora de mantener
a los miembros de las instituciones educativas motivados en su
labor lo que resulta beneficioso para estas pues entre otras cosas
brinda a los miembros de la institucién la oportunidad de rea-
lizar un trabajo productivo y eficaz con una justa remuneracion
que ademas brinda seguridad en el ambiente laboral asi como
proteccion social.

OBJETIVOS DEL TRABAJO DECENTE COMO PO-
TENCIADOR DEL TALENTO HUMANO

En el contexto de las instituciones educativas de nuestro es-
tudio es evidente que una de las variables determinantes para con-
seguir mejorar la competitividad y el crecimiento de la institucién
es la formacion y la potenciacion del Talento Humano presente
en estas puesto que esta representa la base de las innovaciones en
la institucion. A lo largo del tiempo se han desarrollado distintos
modelos para la capacitacion de los trabajadores, pero invariable-
mente lo que se ha descubierto en los dltimos tiempos y se ha
afirmado cada vez mas es que la cultura de la organizacién posee
una gran influencia sobre el resultado de los procesos de forma-

cién y capacitacion y lo que se ha descubierto es que una cultura
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y estructura organizativa flexible resulta en un favorecimiento del
cambio, asi como de la capacidad creadora e innovadora.

En este sentido, el Trabajo Decente aporta numerosos
beneficios y cuenta con una serie de objetivos dentro de la ins-
titucion con relacion a la potenciacion del Talento Humano los
cuales se definen a continuacion:

- Promover la estabilidad laboral en los miembros de la institu-
cién pues estos perciben una buena compensacion por los es-
fuerzos que despliegan en la cotidianidad

- Fomentar un equilibrio entre la vida social y familiar con la vida
laboral del trabajador

- Aumentar la productividad de los miembros de la institucién
a través de la capacitacion y mejora continua de sus habilidades

- Mantener e incrementar los niveles de motivacién, disposicion
hacia el el trabajo y el sentido de compromiso de los miembros
de la institucién.

- Transformar las dinamicas de las relaciones laborales entre los
miembros de las instituciones educativas objeto de nuestro estudio.
- Convertirse en una herramienta de diferenciaciéon de otras ins-
tituciones que se traduzca en un aumento de la competitividad.

COMPONENTES DEL TRABAJO DECENTE

El Trabajo Decente cuenta con varias dimensiones dentro
de las instituciones, cada una de estas dimensiones cuenta con
varias caracteristicas que lo amplian no solo a las condiciones de
trabajo sino a las aspiraciones de los individuos en los que con-
cierne a sus vidas laborales, e implica oportunidades de obtener
un trabajo productivo con una remuneracion justa, seguridad en
el lugar de trabajo y proteccion social para las familias, mejores
perspectivas para el desarrollo personal y la integracion social,
libertad para que los individuos manifiesten sus preocupaciones,
se organicen y participen en la toma de aquellas decisiones que
afectan a sus vidas, asi como la igualdad de oportunidades y de
trato para mujeres y hombres (OIT, 2001). En este orden de
ideas se definen a continuacion las dimensiones del Trabajo De-

cente seguin la OIT adaptadas a las instituciones educativas que
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forman el objeto de nuestro estudio, que daran pie a la creacion
del modelo estratégico para potenciar del Talento Humano en
las instituciones educativas:

- Seguridad en el trabajo: que en el ambiente de trabajo de
las instituciones sea seguro y propicie una proteccion suficien-
te contra accidentes laborales y enfermedades que puedan de-
rivarse de del descuido en las instalaciones en relaciéon con la
normativa de salud e higiene vigentes, esta dimension también
incluye los limites de las jornadas laborales, asi como del trabajo
en horas imprudentes, etc.

- Aseguramiento de la formacién profesional: en las institu-
ciones se debe procurar la posibilidad de desarrollar y adquirir
capacitacion profesional a través de la formacion en el trabajo, el
aprendizaje y el entrenamiento.

- Seguridad profesional: esta dimension se refiere a una co-
rrecta delimitacion de las funciones laborales de un cargo deter-
minado, asf como de sus atribuciones, el acato a los limites de la
profesion y a las calificaciones requeridas del trabajo.

- Seguridad del empleo: proteccion contra el abuso de poder
por parte de algin miembro directivo de las instituciones, tal
como un despido arbitrario, amenazas o practicas poco éticas
hacia el trabajador y el ejercicio de sus funciones.

- Seguridad de representacion: referente a que los miembros
de la organizacién posean una representaciéon colectiva en el
mercado de trabajo que podria presentarse en la forma de sin-
dicatos de trabajadores y asociaciones de empleadores, asi como
otras entidades capaces de representar los intereses de los distin-
tos sectores de los miembros de la institucion

- Seguridad en los ingresos: sistemas de proteccion de los
miembros de la institucion contra le pérdida de ingresos a tra-
vés de sistemas de remuneracion, indexacion salarial, tributacién
progresiva entre otras herramientas que busquen aportar seguri-
dad econémica a los miembros de la institucion.
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MODELO THEMIS BASADO EN TRABAJO
DECENTE COMO POTENCIADOR DEL TALENTO
HUMANO

Una vez establecidas las bases del Trabajo Decente, asi como
su objetivo de potenciar el Talento Humano en las instituciones en-
tonces procedemos a establecer un modelo estratégico que fomente
el crecimiento del Talento Humano desde la perspectiva del Trabajo
Decente para lograr el objetivo expuesto al principio de esta sec-
cion. El modelo propuesto lleva por nombre THEMIS el cual hace
referencia a la diosa de la mitologfa griega del mismo nombre que
representaba los valores de la equidad y la justicia. En honor a este
nombre se decidié que la representacion grafica de su aplicacion sea
una balanza donde se sitien las aristas o componentes del Trabajo
Decente para a cambio obtener de los empleados una mejora en el
desempeno la cual estarfa en el otro lado de la balanza.

El modelo THEMIS se basa en la aplicacién de los com-
ponentes del Trabajo Decente denominados:
- Cuidado de las instalaciones
- Capacitacion profesional
- Seguridad laboral
- Remuneracion justa

Estos componentes generan un equilibrio en la institucion
ya que, al brindar una mejora en estos aspectos a los trabaja-
dores, los mismos compensaran esos esfuerzos de la gestion a
través de la mejora en su desempefio laboral. Los aspectos prin-
cipales del desempefio laboral que busca desarrollar este modelo
se resumen de la siguiente manera:
- Productividad
- Compromiso con la institucién
- Motivacion laboral
- Identidad organizacional

A su vez, ambas dimensiones (Trabajo Decente y desempefio
laboral) se cimientan sobre una base la cual tiene que ver con la cultura
organizacional, esta forma parte vital en la aplicacion de este modelo,
pues busca cambiar la gestion del Talento Humano desde su rafz por

lo que desarrollar esta dimension serd clave en la aplicacion exitosa
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de este modelo y su sostenibilidad en el futuro. La idea que se busca
implantar en el modelo es que al igual que en una balanza al momento
de “aplicar peso” (entiéndase esto como desarrollar las caracterfsticas
del lado deseado) también se debe esperar un desarrollo o aumento
en el lado contrario para asf lograr estar en equilibrio, por lo que en
este caso al desarrollar las condiciones de Trabajo Decente el resulta-
do paralograr el equilibrio en la institucion setfa un aumento o mejora
equivalente en el desempefio laboral de los trabajadores.
Grafico 8. Modelo THEMIS

MODELO THEMIS
w TRABAJO DECENTE TALENTO HUMANO @,

Motivacion laboral
Identidad organizacional

Fuente: Elaboracion propia (2023).

Una vez que se ha definido la estructura del modelo pro-
puesto para esta investigacion se procede a definir cada uno de
sus componentes para una mejor comprension.

COMPONENTE DE TRABAJO DECENTE
En este primer apartado del modelo se definiran las bases
que estan relacionadas con la dimension del Trabajo Decente y

las aristas que lo componen:
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A. CUIDADO DE LAS INSTALACIONES

Esta arista del modelo se refiere a la disciplina organizacio-
nal en el mantenimiento de la higiene y la seguridad en el lugar
de trabajo. Un ambiente ordenado, bien disefiado acorde a la
funcién que se cumple y al ambiente que lo rodea, es una parte
importante e integral no solo para lograr unas condiciones de
Trabajo Decente sino para generar una imagen e identidad orga-
nizacional relacionada con la pulcritud. Unas instalaciones bien
mantenidas y ordenadas mantienen al personal motivado y en un
estado de flujo donde su mente puede concentrarse en las tareas
y funciones de una manera mas eficiente, pues todo dentro de las
instalaciones funciona como deberia y la higiene es impecable.

Por lo que se recomienda a la institucion empezar a cuidar
de este aspecto de una manera formal y metodologica, fomen-
tando e implementando normas, procedimientos y estandares
que apunten a mantener la correcta higiene, funcionamiento e
imagen pulcra de la institucion, estas normas y procedimientos
deberan ser bien comunicados e internalizados por todos los
miembros de la instituciéon y se debe comprender que este tra-
bajo forma parte de la responsabilidad de todos los miembros
presentes en la institucion.

Los beneficios de esta estrategia no son meramente estéticos,
sino que cumplen también con una funcién de prevencion de enfer-
medades y accidentes laborales de cualquier tipo. Asegurarse de que
todas las condiciones en criterio de acondicionamiento ambiental
estén bien atendidas para que el ambiente de trabajo sea placentero
y comodo, esto trae consigo también una serie de ventajas a la hora
de aumentar la productividad pues se asegura que todas las necesida-
des de los miembros de la organizacion estan bien cubiertas, lo que
genera también una sensacion de placer y comodidad al estar dentro
de las instalaciones de la institucién pues el ambiente se convierte
en agradable y cémodo y motiva a los miembros de la institucioén a
seguir asistiendo con motivacion al trabajo y es otra forma de de-
mostrar por parte de la gerencia y la administracién que el bienestar
de sus trabajadores representa para ellos una prioridad, fomentando

asi su sentido de pertenencia e identidad organizacional.
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B. CAPACITACION PROFESIONAL

La capacitacion y el desarrollo de las habilidades profesio-
nales de los miembros de la institucion constituye también una es-
trategia para potenciar el Talento Humano lo cual beneficia tanto
al trabajador como a la institucioén. Entre las actividades que puede
realizar la institucion para desarrollar un plan de capacitacion se
encuentran como ejemplo las siguientes segun Arrieta (2021):
- Identificar necesidades en cuanto al desarrollo de las com-
petencias personales, del cargo, del area; las esenciales para la
entidad (relacionadas con la estrategia, la mision, los valores, la
cultura organizacional, entre otros).
- Formulacién de las capacitaciones (individuales, por area o glo-
bales) requeridas.
- Definicion de la(s) técnica(s) que se empleara(n) en cada una de
las capacitaciones (lectura, pelicula, instrucciéon programada, en
clase, por computador, E-learning, tipo coaching, entre otros).
- Aplicacion de formacion para el uso de nuevas tecnologfas de in-
formacién y comunicacion para potenciar la productividad indivi-
dual, simplificando actividades y ampliando la capacidad personal.

En el contexto de las instituciones de educacion supetior
que son objeto de nuestro estudio se recomienda la capacitacion
en nuevas habilidades y didacticas pedagogicas asi como el entre-
namiento en diferentes herramientas tecnolégicas de formacion,
que brinden a los profesionales que forman parte de la institu-
cion herramientas que los vuelvan capaces de mantenerse al dia
en la vanguardia de los métodos educativos, esto brindard una
capacidad competitiva mayor frente a otras instituciones pues
permitira desarrollar un factor diferenciador tanto en el tema de
la educaciéon como en el tema interno de las operaciones de la
institucion. Por lo tanto, desarrollar el recurso humano a través
de la capacitacion y el entrenamiento es una de las maneras en las
que la institucién puede no solo desarrollar su componente hu-
mano sino retenerlo para poder aprovechar al maximo sus capa-
cidades, lo cual también puede posicionar a la institucién como
un referente en el tema del desarrollo del Talento Humano asi

como en el tema de la calidad de la educacion que en ella se im-
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parte a los alumnos y esto a su vez invita a nuevos talentos a ser
incluidos entre los miembros de la institucién, pues encontraran
en ella un ambiente de Trabajo Decente donde los trabajadores
son una prioridad para la administracién de la institucion.

C. SEGURIDAD LABORAL

Este aspecto del modelo THEMIS se refiere al respeto
hacia los trabajadores en el sentido profesional, lo cual quiere
decir que existe una transparencia y un sentido de compromiso
entre trabajadores y los directivos o el cuerpo de administracién
de la institucién en el sentido de que se cumplan los acuerdos
establecidos al momento de realizar una contratacion, esto in-
cluye respetar los horarios tanto de entrada como de salida de la
institucion, ser conscientes en las necesidades de los trabajadores
y proporcionatles un buen equilibtio entre su vida social/fami-
liar y su vida laboral, tratar con empatia y respeto al trabajador,
tomar en cuenta su dignidad como profesional y asignar tareas y
responsabilidades que vayan acorde al nivel y puesto de trabajo
que el empleado posee, en ese orden de ideas también es im-
portante evitar los abusos de poder por parte de los directivos
asf como las amenazas e intimidaciones que se vuelven ataques
personales y desmoralizan a los trabajadores, cumplir con las fe-
chas de pago correspondientes a la némina salarial y evitar los
despidos o actos arbitrarios a la hora de tomar decisiones en la
gestion de recursos humanos de la empresa. Todos estos puntos
mencionados conforman la dimension de la seguridad laboral en
el modelo THEMIS propuesto y forma una parte fundamental
en los pilares del Trabajo Decente.

D. REMUNERACION JUSTA

Uno de los principios en los que se basa el modelo THE-
MIS es en los esquemas de remuneracion del trabajo y que be-
neficios o compensaciones ofrece la institucion a sus miembros
como forma de motivarlos y aumentar su compromiso con la
institucion. Este punto requiere de una estructura organizacional

bien definida con una descripcion de cargo, responsabilidades y
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funciones precisas para que de esta manera se facilite la creacion
o implementacion de una escala salarial mas transparente y justa
que se apega a la naturaleza de cada puesto.

En ese orden de ideas, Urquijo & Bonilla (2008) (como se
cita en Guzman, 2020) senalan que un sistema de compensacion
bien establecido sienta las bases de las relaciones entre los indivi-
duos y la organizacion, toda vez que tiende a buscar un equilibrio
entre el salario y la carga laboral. Por esta razén, es necesario to-
mar en cuenta adicionalmente los salarios actuales de los cargos,
las compensaciones financieras indirectas y aquellas otras com-
pensaciones no financieras que en conjunto aportan al bienestar
y la buena relacion de los trabajadores con la instituciéon como
respuesta al cumplimiento de las funciones y responsabilidades
exigidas por el cargo.

En ese orden de ideas, el esquema de compensacion de la
institucion puede abordar varias aristas, desde la financiera esta-
bleciendo bonificaciones por desempefio y productividad hasta
el concepto llamado salario emocional de los trabajadores que se
define como todos aquellos elementos extrinsecos e intrinsecos
del trabajo que generan emociones positivas y fluidez en el tra-
bajo (Rubio-Avila et. al 2020). Esto puede lograrse de diferentes
maneras tales como permitir un horario de trabajo flexible que
permita que los trabajadores se dediquen a realizar otras acti-
vidades no relacionadas con el trabajo, asi como otorgar obse-
quios, detalles y reconocimientos al esfuerzo de cada trabajador.

Por lo tanto, es necesario, si se quiere desarrollar el poten-
cial del Talento Humano en las instituciones educativas objeto
de nuestro estudio la implementacién de nuevos esquemas de
compensacion ya sea financiera, emocional o una combinacion
de ambas, con el objetivo de formar una relacion de compro-
miso entre los miembros de la institucion y la institucion, desa-
rrollando un sentido de compromiso, motivacién, buena actitud
que promueva la productividad de estos en sus labores diarias
e incluso llegue a inspirar a los trabajadores a entregar mas del
minimo esfuerzo y cumplimiento requerido de ellos al haber de-

sarrollado un sentido de pertenencia e identidad organizacional.
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DIMENSION DEL DESEMPENO LABORAL

Una vez definidos los componentes de la dimension del
Trabajo Decente se procede entonces a hacer lo propio con el
desempefio laboral, el cual representa los aspectos en los que el
modelo THEMIS busca desarrollar el Talento Humano y como
estos beneficios se presentan en las instituciones:

E. PRODUCTIVIDAD

Las instituciones de educacién superior al igual que otras
organizaciones de industrias o rubros diferentes estan orienta-
das a resultados, la mejora o el incremento en la productividad
de estas, dependen de los factores econémicos, tecnologicos y
humanos. Este dltimo aspecto muchas veces es ignorado, lo cual
podtia explicar muchas ineficiencias, retrabajo, y otros desperdi-
cios los cuales no permiten cumplir con los objetivos de la ins-
titucion. En ese aspecto uno de los beneficios planteados por la
aplicacion de este modelo es un aumento en la productividad de
los empleados, estos muestran un mejor desempefo en sus labo-
res cuando se encuentran en un ambiente que fomenta y procura
su bienestar, de ahi la importancia de hacer el enfoque e hincapié
en los 4 principios del Trabajo Decente propuestos ya que se ha
demostrado a través de diversos estudios que cuando un trabaja-
dor es estimulado a través de una justa remuneracion, un horario
flexible, unas instalaciones adecuadas, una capacitacion e inver-
sién en conocimientos asi como una sana relacion entre colegas
su productividad aumenta volviéndose mas eficiente en su labor.

F. COMPROMISO CON LA INSTITUCION

Se considera el compromiso organizacional un aspecto
realmente importante dada la relaciéon que guarda con factores
como el rendimiento, ausentismo y rotaciéon de personal entre
otros (Baez Santana et al., Citado en Guzman 2020); es funda-
mental no solo para que el empleado se identifique con la or-
ganizacion, sino que apoya en la obtencién de los resultados y
produce eficiencia y eficacia en el trabajador, logrando que ob-

jetivos organizacionales y expectativas personales se sincronicen
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(Llapa et al., Citado en Guzman 2020). El compromiso de los
empleados puede representar mejor productividad y por lo tanto
resultados financieros, las inversiones en el bienestar de los em-
pleados producen beneficios a la empresa (Arias & Sosa, Citado
en Guzman 2020).

Por lo que este modelo se enfoca en propiciar un aumento
del compromiso con la organizacion, este beneficio se obtiene
a través principalmente de la justa remuneracion y la seguridad
laboral que ofrece la aplicacion del modelo THEMIS, este con-
tribuye a la capacidad de resiliencia de la organizaciéon lo que
permite que los trabajadores desarrollen una mayor capacidad
de adaptacién a los cambios y aumenta la capacidad de la insti-
tucion de retener el Talento Humano, lo que a su vez le otorga
una ventaja competitiva en especial en un ambiente inestable que
constantemente se enfrenta a cambios radicales.

G. MOTIVACION LABORAL

La motivacion guarda una estrecha relaciéon con la satis-
faccion laboral, las relaciones y el entorno laborales. Todas las
empresas que mantienen un alto grado de motivaciéon en sus
empleados también tendran un alto grado de satisfaccion hacia
sus clientes. El motivar acertadamente a los empleados se ha
convertido en una actividad que lograra que los empleados creen
un sentido de pertenencia y la actividad que realiza cada uno de
ellos, arroje resultados positivos a fin de contribuir con éxito en
lo que hace la organizaciéon (Pefia, 2017). Delgado (1999: 56).

Por otro lado, define la motivacién como el proceso me-
diante el cual las personas, al ejecutar una actividad especifica, re-
suelven desarrollar unos esfuerzos que conduzcan a la materiali-
zacion de ciertas metas y objetivos a fin de satisfacer algun tipo de
necesidad y/o expectativa, y de cuya mayor o menor satisfaccion
van en dependencia del esfuerzo que determinen aplicar a futuras
acciones. Por lo tanto, en el contexto de este modelo THEMIS, al
desarrollar el compromiso a través de los principios del Trabajo
Decente se desarrolla a su vez la motivacion que mantiene la bue-

na disposicion de los trabajadores hacia la institucion y permite
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que se puedan alcanzar las metas propuestas por los directivos
mas facilmente y se mejore el clima organizacional de la institu-
cion.

H. IDENTIDAD ORGANIZACIONAL

La identidad organizacional se refiere a todo aquello que
permite distinguir a la organizaciéon como singular y diferente, lo
cual posibilita materializar las creencias, atributos y valores que
son aprendidos por los colaboradores y reflejados en su traba-
jo (Gonzalez et al, 2018). La aplicacién del modelo THEMIS a
través de todos los beneficios que aporta también desarrolla un
sentido de identidad organizacional volviendo la institucién un
ambiente Gnico que se centra en el componente humano de su
organizacion, lo que lo vuelve un factor diferenciador frente a
otras instituciones aumentando su competitividad y dando como
resultado en conjunto con los demas beneficios un aumento en
la capacidad de innovacion, resiliencia, creatividad y disposicion
al trabajo aumentando la lealtad de los trabajadores a la institu-
ci6én y creando una institucion que se caracteriza por estimular el
crecimiento constante de su Talento Humano.

ELEMENTOS DE APOYO PARA AUMENTAR LAS
PROBABILIDADES DE EXITO DEL MODELO
THEMIS

Una vez cubiertas todas las bases de este modelo se hace
un par de recomendaciones adicionales que pueden servir como
medidas de apoyo a la hora de implementar el modelo THEMIS
para potenciar el Talento Humano.

A. DISENO DE FUNCIONES LABORALES, RESPONSABILIDADES Y PERFI-
LES DE CARGO CONSCIENTES

Establecer con claridad mediante el uso de diferentes he-
rramientas tales como folletos, manuales, videos, etc., las descrip-
ciones del cargo que ocupa cada miembro de la institucion ya
que este es un elemento clave para el correcto desempefio de los

miembros de la institucion, mientras mas didacticos y explicativos
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sea el disefio de estos instrumentos mejores seran los resultados.

Adicional a esto se deben explicar también las metodo-
logfas que seran aplicadas a la hora de evaluar el desempefio de
los miembros de la institucion. Con la idea de reforzar el sentido
de pertenencia e identidad organizacional es importante que a
los trabajadores se les inculque la cultura organizacional desde
un principio la cual incluye, pero no se limita a la interiorizaciéon
de la misién y la vision de la institucion ya que los miembros de
la institucién deben conocer esta lo mejor posible en orden de
poder desempenarse de la mejor manera.

En ese orden de ideas y siguiendo lo planteado en las bases
del Trabajo Decente referente a la seguridad profesional se debe
tomar en cuenta a la hora de realizar el disenio de cargos y asig-
nacion de responsabilidades el perfil de profesional para el cual
el cargo estara dirigido en aras de garantizar un desempefio ético
de las funciones de los profesionales pertenecientes a la insti-
tucion. Aunado a esto es importante considerar la dimension
personal y familiar del trabajador a la hora de disefiar su esquema
laboral, su jornada de trabajo, asi como sus responsabilidades, de
esta forma se conseguira que el trabajador alcance un equilibrio
entre su vida laboral y familiar, lo cual estd relacionado con un
incremento en la satisfacciéon y motivacion laboral lo que redun-
da en aumento de la productividad para la institucion.

B. FOMENTAR UNA CULTURA DONDE CULTIVEN LAS RELACIONES IN-
TERPERSONALES ENTRE LOS MIEMBROS DE LA INSTITUCION

Para potenciar el Talento Humano en la organizacion se
necesita de una cultura donde la camaradetfa, el trabajo en equipo
y la unién entre los colegas dentro de la organizacion sea fomen-
tada y desarrollada, el componente humano de las instituciones
debe contemplar el tema de las relaciones entre sus miembros
port lo que ofrecer espacios y tiempo en el que los miembros de
la institucion puedan convivir en armonia es clave para el de-
sarrollo de un clima y una cultura organizacional sana, después
de todo gran parte del tiempo disponible en el dia transcurre

en el lugar de trabajo por lo que tener buenas relaciones con
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los companfieros de trabajo trae un sin nimero de ventajas para
la productividad mejorando el desempefio operacional a través
del trabajo en equipo sino también para el bienestar emocional
de los miembros de la institucion lo cual mantiene motivados a
sus miembros en su dia a dfa pues dejan de ver el trabajo como
solo un medio para subsistir, sino que empiezan a desarrollar
un gusto por el ambiente que se crea en las instituciones lo cual
mejora la sinergia entre los compafieros asi como la habilidad de
la resiliencia de cada uno de los miembros de la organizacion.

En ese orden de ideas se recomienda la habilitaciéon de
areas sociales donde se fomente el compartir entre los miembros
de la institucién, asi como el desarrollo de actividades sociales
auspiciadas por la instituciéon donde se permita y se fomente la
camaraderia, el trabajo en equipo, la amistad y la sana comuni-
cacion entre todos los miembros de la organizacién. Esto in-
directamente también forma parte del salario emocional a los
trabajadores pues aumenta su sentimiento de satisfaccién y mo-
tivacion laboral y forma parte de un ambiente de trabajo sano, el
cual es otro de las bases del Trabajo Decente en el mundo de las
instituciones educativas.

La aplicacion de este modelo THEMIS nombre basado en
la mitologfa griega especificamente en la diosa Themis de la jus-
ticia y la equidad y cuyos principios estan basados en el Trabajo
Decente aporta una serie de beneficios al momento de desarro-
llar el Talento Humano en las instituciones objeto de nuestro
estudio, resultando en beneficios como aumento de la produc-
tividad, motivacion, identidad organizacional y compromiso or-
ganizacional, por lo tanto se recomienda que este modelo sea
aplicado encarecidamente tras haber obtenido y analizado los
resultados de la aplicacion de los instrumentos de esta investiga-
cién para iniciar los cambios y comenzar a potenciar el Talento
Humano en la institucién para poder hacerle frente a este am-
biente cada vez mas desafiante y vertiginoso.
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CONSIDERACIONES FINALES

Con base en los resultados arrojados por el instrumento
de medicién, se concluye que, se lograron los objetivos planteados
en la investigacion. Siguiendo el orden de los referidos objetivos,
las deducciones los investigadores son:

En cuanto al primer objetivo, referido a Describir las con-
diciones de trabajo presentes en Instituciones de Educacién Su-
petior, se concluye que las respuestas emitidas por los docentes
seleccionados para la subdimensiéon Condiciones en las que se
realiza el Trabajo, respecto a los indicadores: condiciones fisicas,
condiciones temporales y condiciones psicoldgicas.

En relaciéon a las Condiciones Fisicas, permite interpretar
que para los docentes de las Instituciones de Educacion Supe-
rior, la iluminacion, la ventilacion, la temperatura y el ruido en el
lugar de trabajo permiten el desarrollo de las actividades asigna-
das, establecidas o planificadas.

El segundo indicador Condiciones Temporales, permite
inferir que las actividades asignadas requieren cumplir una jor-
nada normal de trabajo con posibilidad de necesitar horas extras,
lo cual corrobora que una parte basica del ambiente laboral esta
constituida por el tiempo que el individuo pasa en el trabajo. En
consecuencia, el numero de horas diarias o semanales y el reposo
permitido durante la jornada influyen en la productividad.

Referente al tercer indicador Condiciones Psicolégicas, se
deduce que las actividades asignadas no propician el aburrimien-
to, la monotonia o la fatiga en el lugar de trabajo. En este sen-
tido, un ambiente psicologico perturbador, puede ocasionar un
estado de malestar general traducible en desmotivacion y falta de
energfa en el personal, afectando la eficiencia y la variabilidad en
el ritmo de las actividades desempefiadas.

En cuanto a la subdimension Condiciones de Seguridad
en el Trabajo, se obtuvo lo siguiente: el primer indicador Acci-
dentes Laborales permite inferir que se han sufrido accidentes
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dentro del lugar de trabajo, algunos de ellos debido a actos o
condiciones de inseguridad en los espacios universitarios.

El segundo indicador Medidas Preventivas, se deduce que
la institucion tiene algunas dificultades con respecto a la comu-
nicacién de medidas de prevencion de accidentes en el lugar de
trabajo, asi como con la divulgaciéon de la localizacion de riesgos
y el uso de equipos de seguridad en sus espacios.

El tercer indicador Enfermedades Ocupacionales permite
interpretar que segun los docentes de las Instituciones de Educa-
ci6n Superior han sufrido alguna enfermedad producto del desa-
rrollo de sus actividades y la universidad practica periédicamente
examenes médicos para conocer su estado de salud.

En relacién al segundo objetivo especifico, Determinar los
beneficios derivados de la relacion laboral en Instituciones de
Educacion Superior, la subdimensiéon Beneficios Econémicos,
presente el indicador Remuneracién, donde se pudo detectar que
la institucion cumple relativamente con la cancelacion del salario
segun lo establecido en la Ley Organica del Trabajo y el contrato
colectivo establecido, considerando igualmente la asignaciéon de
comisiones por produccion intelectual.

En relacion al subdimension Beneficios No Econdémicos,
se presenta el primer indicador Estabilidad Laboral, donde se
permite inferir con base a los resultados, que la institucién propi-
cia la permanencia de los empleados y les ofrece estabilidad para
la ejecucion de sus funciones.

En el segundo indicador Calidad de Vida, se deduce que la
instituciéon proporciona planes destinados a mejorar su calidad
de vida y hace sentir a los docentes satistechos con las activida-
des realizadas dentro de ella.

Asimismo, en el tercero indicador Seguridad Social permite
interpretar con bases a los resultados, que para los docentes de las
Instituciones de Educacién Supetior la institucién deduce la cuota
correspondiente a la cancelacion del seguro social, ofrece seguro de
Hospitalizacion, Cirugfa y Maternidad, asi como un plan de jubilacion.

De igual forma, el cuarto indicador Igualdad de Oportu-

nidades hace posible deducir, con base a los resultados, que para
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los docentes encuestados la institucién tiende a ofrecer oportu-
nidades similares a sus empleados y que han estado parcialmente
expuestos a ser objeto de discriminacion en ella.

En relacion al tercer objetivo especifico, Describir las es-
trategias de formacioén profesional aplicadas en Instituciones
de Educacién Superior, la dimensién Estrategias de Formacion
Profesional, donde en la subdimensién Formacion de la Fuerza
Laboral, se presenta:

El primer indicador Formacién de Habilidades, permite
interpretar que para los docentes de las Instituciones de Edu-
cacion Superior la institucion brinda la formacion y el fortaleci-
miento de las habilidades requeridas para el trabajo asignado y
para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Referente al segundo indicador Formacion en Distintas
Funciones, se deduce, con base a los resultados que, la institu-
cion adiestra a sus trabajadores para cumplir diversas funciones
dentro de la universidad y forma a su personal para cumplir con
las competencias a su cargo.

El tercer indicador Formacion en Creatividad, permite in-
ferir con base a los resultados que en la institucién se utilizan he-
rramientas para estimular la creatividad y fomenta esta habilidad
en la ejecucion de sus actividades.

Y en cuando a la subdimensién Desarrollo del Recurso
Humano, se presenta el indicador Planeacion de Carrera, el cual
permite inferir con base a los resultados que, la instituciéon pla-
nifica la carrera de los docentes enfocada en las necesidades a
futuro y ofrece beneficios para desarrollar la carrera profesoral.

En cuanto al cuarto objetivo especifico, Determinar las carac-
terfsticas presentes de los subsistemas de primer orden del proceso de
gestion de Talento Humano en Instituciones de Educacion Superior,
en relacion a la dimensién Subsistema del Proceso de Gestion del
Talento Humano, la subdimensién Admision, el primer indicador Re-
clutamiento, expresa con base a los resultados que, en la seleccion del
personal de la institucion son consideradas las competencias especifi-
cas del cargo y la seleccion se realiza conforme las habilidades de los

candidatos con respecto a los requisitos necesatios.
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El segundo indicador Seleccién, permite interpretar con
base a los resultados que, para los docentes de las Instituciones
de Educacién Superior las vacantes son cubiertas con personal
de la institucién antes de iniciar un proceso de reclutamiento
externo y se publican anuncios en la prensa para reclutar can-
didatos que puedan cubrir los requerimientos de la universidad.

Asimismo, en relaciéon a la subdimension Aplicacion, se
presentan los siguientes indicadores:

Indicador Orientacion, segin los resultados, los docentes de las
Instituciones de Educacion Supetior, sefialan que luego de seleccionar
a la persona se le informa sobre la mision y vision de la organizacion.

El indicador Disefio de Cargos, segtn los resultados, los
cargos son diseflados de acuerdo con las necesidades de la insti-
tucion y el personal seleccionado cumpliendo con el perfil exigi-
do en las vacantes.

El indicador Evaluacién del Desempefio, dando a conocer
que en la institucion se evalia el desempeno del personal, proce-
so realizado a través de un formato disefiado para ese fin.

Segun la subdimension Compensacion, se presentan los
siguientes indicadores:

El indicador Remuneracion, sefiala que para los docentes
encuestados la cantidad ofrecida por la institucion esta en con-
cordancia con la politica nacional de sueldos y salarios, asi como
con las responsabilidades del cargo ocupado.

El indicador, Beneficios Sociales, donde se pone de manifies-
to, segun los resultados obtenidos que, los empleados reciben bonos
adicionales a su sueldo y disfrutan de actividades recreativas como un
beneficio extra de su contrato laboral. En torno al quinto objetivo
especifico, Determinar las caracteristicas presentes de los subsistemas
de segundo orden del proceso de gestién de Talento Humano en Ins-
tituciones de Educacioén Superior, se presenta la dimension Subsiste-
ma del segundo orden del Proceso de Gestién de Talento Humano,
con su subdimension Desarrollo que la contienen los indicadores:

El primer indicador, el Entrenamiento, donde se sefiala
con base a los resultados que, los docentes encuestados consi-

deran que las evaluaciones realizadas determinan si el personal
176



requiere de adiestramiento en algin area y que la universidad les
brinda el entrenamiento requerido.

El indicador Programas de Cambio, el cual permite con
base a los resultados, conocer que el personal es ascendido de
acuerdo con su desempefio y que los resultados de la evaluacion
son utilizados para verificar los puestos de trabajo en los cuales
debe seguir el personal de la institucion.

El indicador Comunicacion, revela que el personal es ins-
truido acerca de los objetivos institucionales y el tiempo necesa-
rio para darles alcance, al igual que se les trasmite la informacién
requerida para el desarrollo de sus tareas.

Asimismo, se presenta la subdimensién Mantenimiento,
con sus respectivos indicadores:

El indicador Disciplina, muestra con base a los resultados,
que el personal mantiene su comportamiento alineado con las
expectativas de la institucién y que conoce las normas estableci-
das por la universidad sobre este aspecto.

Continuando con el indicador, la Higiene y Seguridad en
el Trabajo, con base a los resultados, se da a conocer que desde
la perspectiva de los docentes encuestados las instalaciones de la
instituciéon son seguras para el personal y adecuadas para desa-
rrollar las actividades establecidas.

En cuanto al indicador Relaciones Sindicales, con base a
los resultados, se exterioriza que los empleados cuentan con un
organismo encargado de defender sus derechos laborales, el cual
los apoya al presentarse algun problema.

En este mismo orden de ideas, se presenta la Subdimen-
sion Monitoreo, con sus respectivos indicadores:

El indicador Sistemas de Informacién Gerencial, sefiala en
base a los resultados, que en las Instituciones de Educacion Supetior
seleccionadas se cuenta con un sistema de informacion para llevar el
control del trabajo realizado por el personal y se compara su desem-
peno con el esperado para tomar las medidas correctivas necesatias.

Finalmente, el indicador, Bases de Datos sobre el Petso-
nal, pone de manifiesto que la organizacién cuenta con un regis-
tro actualizado de la data del personal.
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En base a los resultados obtenidos, y para darle respuesta
al sexto objetivo especifico, Generar un modelo basado en el
Trabajo Decente como Potenciador Estratégico del Talento Hu-
mano en Instituciones de Educacién Superior, se concluye que
es posible disefar ese modelo, asi cumplir con este objetivo de
aporte desarrollando el mismo, el cual lleva por nombre: Modelo
THEMIS.
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PERSPECTIVAS FUTURAS

En estos tiempos de cambio y de transformaciones perma-
nente en las organizaciones, la relacion laboral, especificamente el
Trabajo Decente, en un marco de productividad y justicia, cobra
esencial relevancia. Esta investigacion se propuso aportar elemen-
tos de importancia para la gestion actual en las universidades, para
lo cual, se manifiestan una setie de recomendaciones a considerar
por estas instituciones de educacion superior, que son nuestro ob-
jeto de estudio, para lograr estructurar estrategias diferenciadoras
convirtiéndose en ventajas competitivas para las mismas.

Es importante establecer estrategias de remuneracion que
estimulen al docente a la consecucién de los objetivos plantea-
dos por la institucion, sin poner en riesgo la estabilidad econé-
mica de la misma, igualmente formular estrategias que orienten
a la gestion actual hacia la mejora de la calidad de vida de los
trabajadores, mediante la orientaciéon de acciones especificas, a
través, de planes que promuevan la satisfaccion, igual, y bienestar
en la relacion laboral. Generando productividad y eficiencia en la
ejecucion de las tareas asignadas.

Desarrollar condiciones de trabajo favorables, que pro-
muevan el bienestar fisico y mental de las personas, tomando en
cuenta la seguridad en el ambiente de trabajo, articulando accio-
nes orientadas a la difusion de los riesgos y las condiciones de
seguridad requeridas para la realizacién de las actividades asig-
nadas. Asi como también, adoptar métodos de trabajo que per-
mitan al trabajador mantener un ambiente dindmico y proactivo.

En este orden de ideas, es necesario que, los lideres a cargo
de las universidades asuman la responsabilidad de formacion,
desarrollo gerencial, que les permitan desarrollar planes estra-
tégicos consonos con enfoques que propicien la calidad en la
relacién laboral, y, por ende, promuevan el aumento de la pro-
ductividad de su gestion. Es menester de las universidades, arti-
cular planes de formacion que les permita desarrollar las compe-
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tencias necesarias para lograr una adecuada gestiéon y al mismo
tiempo, que sirvan de estimulo en el crecimiento profesional de
las personas que integran dichas instituciones universitarias.

En relacion a los subsistemas del proceso de gestion del
Talento Humano, se sugiere a los encargados lo siguiente:
- Utilizar técnicas para el reclutamiento acordes a los tiempos
que se estan viviendo.
- Utilizar técnicas para la seleccion, como, por ejemplo: entrevis-
ta de seleccion, pruebas de conocimientos y capacidades, prue-
bas psicométricas, pruebas de personalidad, técnicas de simula-
cion, entre otras.
- Reestructurar su escala de sueldos y salarios, para ajustatlos a
los niveles de inflacién del pais, lo cual permitira que el trabajador
mejore su calidad de vida satisfaciendo sus necesidades basicas.
- Desarrollar programas de beneficios sociales que estimulen a
los docentes a desempefiar sus actividades con la mayor eficien-
cia y calidad posible. En este sentido, en la medida en que la ins-
titucion emplee incentivos para motivar a su personal, mejorara
su calidad de vida, el clima univetsitatio, facilitando la atraccién,
asi como mantenimiento de su Talento Humano.
- Acondicionar las instalaciones de trabajo de tal manera que se lo-
gre una mayor comodidad, utilizado los recursos fisicos como si-
llas, escritorios, sala de espera, cubiculos, laboratorios, entre otros.
- Presentar los resultados de este estudio a las autoridades de las
Instituciones Publicas de Educacion Superior del departamento
de Norte de Santander.
- Considerar el modelo presentado, para orientar a la gestion
eficiente del Talento Humano en las instituciones universitarias,
nuestro objeto de estudio. Para garantizar la prestacion de un
servicio de calidad, por cuanto constituyen aspectos generales
que deben ser contextualizados a las realidades de cada institu-
cion, asi como a la filosoffa gerencial. Ademas, requiere un re-
planteamiento de los procesos educacionales, y de capacitacion
establecidas en ellas, por cuanto, el espectro de conocimiento
que se usa en la practica de la gerencia debe expandirse mas alla

de las divisiones formales de las disciplinas académicas. Se ne-
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cesitan ahora mas que antes una combinacién de conocimiento
experimental, asi como teorico.
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