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Resumen EIl presente articulo, busca establecer como latiGesdel Talento Humano,
puede llegar a constituirse en una herramientaaétyica que facilite a las organizaciones,
la potencializacion de una serie de competenciabilidades y actitudes, propias de los
trabajadores, las cuales, de llegar a ser interdasi, se traducen en una serie de beneficios,
tanto para la organizacibn como para el mismo colador. Por tal razon, los autores
desarrollan un recorrido sobre los diferentes modetie gestién del conocimiento, haciendo
especial énfasis en la cadena de valor del conetitniy el desarrollo del capital intelectual

y los de gestion del talento humano (gestion paonpetencias), con el fin de adaptar un
modelo organizacional que permita incrementar ladarctividad y fomentar la innovacion
de productos o servicios.

Palabras clave Gestion del conocimiento; cadena de valor; mald® gestion del talento
humano; Gestidn por competencias.

Abstract: This article seeks to establish how Human ResoM@eagement, you can get to
become a strategic tool for organizations to faatk the potentiation of a range of skills,
abilities and attitudes of the workers themselwebich, to reach be tapped, result in a
number of benefits for both the organization and #ame partner. For this reason, the
authors develop a course on the different modelsofvledge management, with particular
emphasis on the value chain of knowledge and dewelot of intellectual capital and human
talent management (competence management), in ¢odadapt an organizational model
that allows to increase productivity and fosteramation of products or services

Keywords: Knowledge management; value chain; models talemtagement; competency
management.

1 Introduccion

Las nuevas tecnologias de la informacion y de laecomunicaciones, la
globalizacion, las fuerzas econdmicas, socialedturales, demogréficas, ambientales,

politicas gubernamentales y legales, al igual gsenlievas tendencias organizacionales, por
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sefalar algunos factores, han generado importaatebios al interior de las organizaciones y
la configuracion de la sociedad de nuestro tienifsio exige a las organizaciones crear,
generar y consolidar, nuevas y mejores estrategies les permitan cada dia ser mas
competitivas, empleando procesos permanentes adieni identificar, evaluar, desarrollar y
optimizar tanto el capital material como inmaterigle interactia dentro y fuera de sus

propias estructuras organizacionales.

A tono con lo anterior, durante el proceso, losmdifites responsables de potencializar
el componente humano en las organizaciones, spetsentar una serie de dificultades de
tipo estructural y metodologico, principalmentenal tener claridad sobre cuales son los
modos y mecanismos que les permitan enfrentarrdeafapropiada el proceso de generar la
transferencia de conocimiento al interior del embadonde se desenvuelven; aunado a esto, la
concepcion de los empresarios de considerar sd&o datos tangibles (maquinarias,
edificaciones, etc.) como esencial para la tomdedesiones.

Tal realidad, ha sido evaluada bajo numerosos eefgaliosos, entre ellos se destaca
como marco de referencia del presente articultedea de los recursos y capacidades de la
empresa planteada por Penrose (1959), citado pamal(2008), quien sefala que las
empresas son “(...) una coleccién de recursos privbgct distribuidos de una manera
especifica para darles diferentes usos duranteeompd determinado (...)" los cuales de
llegar a ser capitalizados, facilitan, bajo lo gqiemomina como “oportunidad productiva”,
obtener una serie de ventajas diferenciadoras wajasn competitivas, mediante la

optimizacién de los recursos que posee la empresa.

Segun esta teoria, las organizaciones se encuecrapuestas por dos tipos de
activos y recursos productivos: unos de naturafesiea o tangible y otros de naturaleza
inmaterial o intangible. Los primeros, hacen rafer@ a los elementos palpables que la
empresa puede enajenar, comprar, arrendar, prodaomercializar, representados en bienes
muebles e inmuebles tales como edificaciones, magaj herramientas y demas aspectos de
tipo locativo y estructural, los cuales constitugEnforma real el entorno de la compafia y

que en ultimas, hacen parte del patrimonio econdrde& la organizacion. Los intangibles,
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corresponden a los recursos no humanos y humaroguhbles, haciendo referencia a los
primeros, son la sumatoria de elementos tales clm®oconocimientos, el prestigio, la

imagen, el renombre, la credibilidad, la tradicitag relaciones con los clientes internos y
externos, por sefalar algunos de ellos. Y los s#agjnentrando en materia, constituyen el
capital humano, cuya funcion es desarrollar la apedad propia de la organizacién, gracias

a sus cualidades, experiencia, motivacion, leglteaoimpetencia.

Como respuesta, hoy en dia se esta evolucionarua lsase podria denominar “la
cadena de valor intangible “, esto quiere decig, ewalor ya no se crea con activos tangibles,
se hace necesario tener en cuenta la importancidosidlamados activos intangibles
(conocimiento, tecnologia, propiedad intelectualtrnys) pues estos constituyen el nucleo de
la nueva economia (FRESNO, 2002).

Teniendo en cuenta lo anterior, todas las orgainzas, sin importar el renglon
economico en el cual se encuentren inmersas, sadepermanecer en el concierto
empresarial, requieren establecer pautas estragegite necesariamente han de contemplar
de acuerdo a sus capacidades, la permanente r@mowe infraestructura, tecnologia y
recursos materiales que les permitan ser cada @acompetitivas, productivas y rentables.
No obstante, tal renovacién, suele verse opacaaadoual interior de las organizaciones no
se contempla la importancia de articular tales ¢asnbon la generacion y transferencia del
conocimiento, donde el capital humano, al ser gui&ractia con los recursos materiales,
desde todo punto de vista, ha de ser el actor ipah@ue facilite los procesos de

transformacién empresarial.

Es claro que hoy en dia, todo tipo de empresa,edssdsaber y su actuar, disefia y
propone lo que a su criterio se constituye en &dniy vision de su propio negocio. De igual
manera, no se puede desconocer gque las directispsnsables de esa construccién, invierten
importantes recursos orientados al cumplimentoadeahteriores, sin embargo, este proceso
puede fallar, si dentro de la planeacion estradéggio se contemplan aspectos que involucren
de manera directa la actualizacion, renovacionnsalidacion del conocimiento, lo que se

traduce en el desarrollo del capital intelectuadlederganizacion.
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Para Bontis (1998) el capital intelectual de lagaaizaciones, se compone de tres
elementos: capital humano, capital estructural pitabrelacional, donde el eje que permite
cualquier tipo de revolucion empresarial, ha dearestustentado en el desarrollo y
potencializacion del capital humano. De acuerdaugdr: “...si la empresa quiere incrementar
su capital intelectual debe fijar objetivos de apieaje para su personal, pues este

aprendizaje repercutira mas adelante en una megbidesempefio de la organizacion.”.

Al margen de lo anterior, es indudable que ningaimgpresa puede darse el lujo de
desconocer el nivel de conocimiento intelectual gpesee su organizacion,
independientemente de la forma, mecanismo o eg@apor el cual se ha generado. No
obstante, si debe ser de su absoluta preocupadiiterés, el establecer la pertinencia del

mismo en aras del cumplimiento de los objetivoseya® trazadas.

Por ello, resulta de trascendencia, establecer msuoas que faciliten el cierre de
brechas del conocimiento que permitan dentro deefarogeneidad propia de los individuos
gue constituyen y hacen parte de la comunidad &beomogenizar y estandarizar aquellos
aspectos que resultan claves y que permitan eluadecdesarrollo de las diversas
potencialidades que posee cada individuo, en @ra@® y cumplimiento de sus actividades
cotidianas, lo que en ultimas se traducird en uagomproductividad, calidad y rentabilidad

para la empresa.

Los anteriores aspectos, hacen parte del modelocmin como “Gestion del
Conocimiento”, el cual segun Carrién (1999) es ¢ehjunto de procesos y sistemas que
permiten que, el Capital Intelectual de una orgasiémn, aumente de forma significativa sus
capacidades, con el objetivo final de generar yamteompetitivas sostenibles en el tiempo”.
En otras palabras, es la gestion de todos los cactivtangibles que aportan valor a la
organizacién, con el proposito de desarrollar cialgges o competencias esenciales y
distintivas.

Dado que el presente articulo busca plantear can@estion del Conocimiento como
cadena de valor puede entenderse como una hertanpana el desarrollo del capital

intelectual, resulta importante entender que, tdgnizacion laboral, independiente de su
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actividad econdmica, es la sumatoria de dos el@meimtseparables: el primero hace
referencia a los tangibles, siendo estos las maguherramientas, insumos, locaciones, etc.,
mientras que los segundos, denominados como iblasgison aquellos tales como el
conocimiento, la experticia, y todos los que seuentren relacionados con el capital

humano.

2 Procedimiento Metodologico

Este estudio se enmarca en el enfoque cualitafivocpanto pretende analizar la
gestion del talento humano como herramienta coth@etpara el desarrollo del capital
intelectual. Segun la naturaleza de la informacé@ntiene que el tipo de investigacion sera

descriptivo.
La investigacion se llevd a cabo a partir de lgaisntes fases:

Fase 1:Revision bibliografica que permita evidenciar ebdalo de gestion del
conocimiento y la cadena de valor del conocimier@imo herramienta estratégica para el

desarrollo del capital intelectual.

Fase 2:Determinar el modelo de gestion del talento huomads indicado acorde

con las necesidades de las organizaciones en Ciaelomb

Fase 3:Adaptar el modelo administrativo al modelo de igestlel talento humano

con el fin de lograr ventajas competitivas.
3 Gestion del conocimiento

Stewart (1998), citado por Alama (2008), define@hocimiento, desde el punto de
vista de las organizaciones, como la informacioa posee valor para ella, es decir, aquella
informacion que permite generar acciones asociadagisfacer las demandas del mercado y
apoyar las nuevas oportunidades a través de lataggln de las competencias centrales de la

organizacion.

La Gestidén del conocimiento, ha sido una necesgexse ha venido desarrollando
practicamente desde el principio de los tiemposbudcar el origen del término, podemos

encontrar que, Gestion, es una palabra que prodieinéatin “gedb”, el cual hace referencia
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a la accion y al efecto de gobernar, administrdirigir, ordenar, organizar y disponer,
mientras que el término conocimiento, asociado palabra Epistemologia, proviene de la
conjuncion de dos términos del griego: el prim&pisteme”, que significa “conocimiento”
y el segundo “logos”, que se homologa a “teors. asi como, de acuerdo a las raices
mencionadas, la Gestidbn del Conocimiento puedendetse como una estrategia que
permite administrar, ordenar y organizar las difege teorias del razonar y el discernimiento

humano.

Carrion (1999) la define como el aprendizaje orz@nto que permite aumentar las
capacidades de una organizacion, es decir, es diompara que la empresa pueda resolver
problemas cada vez mas complejos. De igual marMt#ioz Seca y Riverola (1997)
reconocen que ésta permite a las organizacionedd'dapacidad de resolver un determinado
conjunto de problemas con una efectividad deterdahaCon lo anterior, es posible inferir
gue, aquellas organizaciones que capitalizan ebaonento de sus trabajadores, poseen

mayores probabilidades de ser mas competitivasas y productivas.

Andreu y Sieber (1999) la definen como “la estriaegue busca mediante la
transferencia de informacién, asegurar el desarrgllla aplicacion de todo tipo de
informacion pertinente de una empresa, con objetméjorar su capacidad de resolucion de

problemas y asi, contribuir a la sostenibilidacdde ventajas competitivas”.

No obstante, la Gestion del Conocimiento, no eslamento que se desarrolle libre y
espontdneamente. Para lograr construir una estajag permita tal desarrollo, primero es
necesario definir y entender conceptos tales corapit& Intelectual, Capital Humano,
Capital Estructural, Capital Relacional y Gesti@n §ompetencias, los cuales seran tratados

en el presente documento.
3.1 El capital intelectual

Partiendo del concepto que la gestién del conoaitmibusca el desarrollo del capital
intelectual como valor agregado, Brooking (1997)léfine como la “combinacion de activos
inmateriales que permiten funcionar a la empredéifma que esta compuesto por cuatro

categorias: activos de mercado, representados egpotehcial derivado de los bienes
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inmateriales que guardan relacién con el mercackivos de propiedad intelectual (know-
how),entendidos como los secretos de fabricaciopyright, patentes, derechos de disefio,
marcas de fabrica y servicios; activos centradosl @mdividuo, representados en las diversas
cualificaciones que conforman al hombre y que hagumete de su propia individualidad v;
activos de infraestructura, los cuales correspord@s tecnologias, metodologias y procesos
gue hacen posible el funcionamiento de la orgartinacStewart (1991) define el Capital
intelectual como el conocimiento, informacion, pegjad intelectual, experiencia, que puede
utilizarse para crear valor. Lo divide en tres blesj Capital Humano, Capital Estructural y
Capital Cliente (ALAMA, 2008).

Los anteriores, permiten una ambientacion geneeallad definicion de Capital
Intelectual, no obstante, para efectos del presartteulo, se toma como parametro de
interpretacion la definicion de Euroforum (1998)jemn argumenta que: el Capital Intelectual
es el conjunto de activos intangibles de una orgaidn que, pese a no estar reflejados en los
estados contables tradicionales, en la actualidadrg valor o tiene potencial de generarlo en

el futuro.

Capital
Humamno

Capital
Intelactual

Capital Capital
Estructural Relacional

Figura 1. Componentes del capital intelectual
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Fuente: Euroforum (1998)

A continuacion, se realiza un breve abordaje slsrelementos que contemplan cada
uno de los anteriores aspectos.

Por una parte, el Capital Humano, hace refered@arecimiento (explicito o tacito)
atil para la empresa que poseen las personas paxde la misma, asi como su capacidad
para regenerarlo; es decir, su capacidad de aprdbsiéa base de la generacion de los otros
dos tipos de Capital Intelectual.

En cuanto al Capital Estructural, este puede sendido como el conocimiento que
la organizacién consigue explicitar, sistematizanternalizar y que en un principio puede
estar latente en las personas y equipos de la smp€@uedan incluidos todos aquellos
conocimientos estructurados de los que dependeéia y eficiencia interna de la empresa:
los sistemas de informacién y comunicacion, ladtagia disponible, los procesos de trabajo,
las patentes, los sistemas de gestion.

Finalmente, el Capital Relacional involucra elovatiue tiene para una empresa el
conjunto de relaciones que mantiene con el extdracalidad y sostenibilidad de la base de

clientes y su potencialidad para generar nuevestek en el futuro.
3.2 La cadena de valor del conocimiento

El modelo de la cadena de valor desarrollado paeP(985), es esencialmente una
forma de analisis de la actividad empresarial medita cual se descompone una empresa en
sus partes constitutivas, buscando identificar tegerde ventaja competitiva en aquellas
actividades generadoras de valor. Define el vavonccla suma de los beneficios percibidos
que el cliente recibe, menos los costos percibmosél al adquirir y usar un producto o
servicio. Esa ventaja competitiva se logra cuanaoempresa desarrolla e integra las
actividades de su cadena de valor de forma menst®saoy mejor diferenciada que sus
rivales. En otras palabras, tiene como objetivoimear la creacion de valor mientras se

minimizan los costos.

Como instrumento de decision proporciona informa@bcategorizar las actividades

que producen valor afiadido en una organizacioremtifetar las actividades que le generan
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una ventaja competitiva sustentable. (PORTER, M5L9Mediante el andlisis del estado de
la cadena de valor los administradores han sidacespde redisefiar su proceso interno y
externo para mejorar la eficiencia y efectividddAYPORT J. SVIOKLA J. 1995). Sin
embargo, la cadena de valor tradicional de Paksulta estatica y no se ajusta ni en la vision
intraempresarial ni tampoco en la interempresat@lla nueva economia, lo que permite
determinar que la nueva forma en que se crea el yaku medida sera a través de la
denominada “cadena de valor intangible ~ o “cadfenaalor del conocimiento” (ALLEE, V.
2000).

Esta se construye a partir de la metodologia désenfuncional, que es una de las
formas de aproximacion al contenido de las ocupasi@esde la dptica de las competencias,
la cual describe el proposito principal, desglass funciones claves que deben realizarse,
desagrega las funciones principales y culminan krmrramificacion de las funciones
individuales que se asocian a las competenciasdkdso este resultado se expresa mediante
un mapa o arbol de funciones (CONOCER, 1998).

Torres (2000) afirma que el propdsito de las omgmiones debe estar enmarcado
dentro de las perspectivas de la calidad en lagmiés de los servicios y/o los productos,
para lo cual requiere de un elemento indispensatke cuyo esfuerzo depende en gran parte
el funcionamiento adecuado de la organizacion,aérito Humano. Para lograrlo, se deben
establecer objetivos claros que fortalezca la @pecion del empleado como persona y no
como objeto de la organizacion, es decir, empezansgar un desarrollo humano, con el
animo de mejorar el producto personal del colabmrgdrientar en él una nueva proyeccion

como individuo.

El mismo autor refiere que las organizaciones #&etuastan preocupadas por
satisfacer tres grandes sectores, la de los ilovestas, que han confiado su capital con la
esperanza de verlo producir mayores ganancia€l lmércado, cuyos clientes cada vez mas
exigentes e inconformes presionan por el mejoramide los productos y/o servicios y la
constituida por aquellos que hacen posible lazaaibn plena de la empresa en el mercado,

los colaboradores. En este ultimo, la empresa hd#iactp todos sus intereses en el
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departamento de gestion humana, cuya funcion dethe @ientada hacia el reclutamiento de
talentos, reconocimiento de los valores atractipasa los candidatos; de la misma forma
aquellos procesos de capital intelectual y dedarrohodalidades de autodesarrollo y
promocién de sistemas de gestiobn de conocimientwspartidos, buscando un mejor
beneficio para todos.

Sanz, Antelo (2009), afirman que la cadena de vdkir conocimiento es una
herramienta donde se organizan, analizan y gestitmg conocimientos referentes a las
actividades que aportan valor al desarrollo deplagesos de una Organizacion. Cuando se
habla de conocimientos no se trata de cualquieoaomento sino de aquel que permita
desarrollar las competencias y capacidades immdibtés para el éxito de la Organizacion.
Estas actividades tienen en cuenta los activosgitiles como los principales creadores de
valor en una Organizacion, mientras que la Caden&alor considera mas importante el

valor que aportan los activos tangibles.

Reconocer a los talentos humanos como sistemagti@rgelel valor implica no solo
una nueva forma de hacer el trabajo en el areaesi®dg humana, sino un nuevo modo de
pensar en él, orientado a la obtencion de resudtape permitan medir el desempefio,
productividad y eficacia en la busqueda de la maejoontinua de los procesos de
planificacion, reclutamiento de personal, sistema idformacion, remuneraciones vy
prestaciones sociales, que constituyen actividaeéesecursos humanos. Es decir, como lo
plantea Saa P. (1998) citado por Fresno (2002itémaccion entre la base del capital humano
de la empresa y sus practicas de talento humarstittiye una competencia organizativa que
puede ser distintiva y por tanto generadora de wemdaja competitiva sostenida para la

empresa que la posea.
3.3 Procesos del Conocimiento en las Organizaciones

Las organizaciones por si sola no pueden crearcgniento, son las personas que la
componen quienes establecen las nuevas percepcipeesamientos y experiencias que
establecen el conocer de la organizacion. Bajo g&misa, entender donde reside aquel

conocimiento es de vital importancia para admiargiry generar valor. Es necesario que los
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trabajadores de conocimiento tengan tiempo pargpadm el conocimiento, que puedan
usarlo de una forma efectiva y que existan canpda la mejora de la captacion del
conocimiento, tanto el conocimiento explicito combimplicito o tacito (DEL VALLE,
2002).

Las empresas estan dandose cuenta de lortanf® que resulta “saber que
saben” (metaconocimiento) y ser capaces de maxingizuso de este conocimiento, lo que
ha sido denominado su activo corporativo de coniecita (MACINTOSH, 1999). Estos
activos de conocimiento puede ser individual o atole, tacito o explicito y profesional u
organizacional. Para la gestion de este Manenedf2fkbpone tres objetivos desarrollar el
capital intelectual individualizado y estructura I organizacion (personal y organizativo);
convertir el conocimiento personal en organizadionpaplicar el conocimiento al desarrollo

de la estrategia de la organizacion.

De acuerdo con el modelo dindmico de creacion deamiento (fundamentado en la
espiral de creacién de conocimiento), defendidoNmmmaka y Takeuchi (199%)s necesario,
en primer lugar, el conocimiento tacito de los nbeos de la organizacion, pues constituye la
base de ésta y en segundo lugar, la organizacémisprmovilizar y ampliar el conocimiento
tacito acumulado por cada individuo, creando eloconiento organizacional. Es decir, se

establece a través de un dialogo continuo entrdeebminado conocimiento tacito y el

explicito.

e CLASES DE CONOCIMIENTO

~._ (APLICA-

T~ CION) . )
(ORIGEN) ™ EXPLICITO TACITO
.

C

] . : .
C | EXPLiCITO COMEINACION INTERNALIZACION
L o (PROCESOS- SISTEMAS) (“RUTINAS"-CAPACIDADES)
A ¢
S Y W

M o
D E TACITO EXTERNALIZACION SOCIALIZACION
E [CONCEPTOS-ESTRATEGIAS) (VALORES-ACTITUDES)

of

Figura 2. Creacién de conocimiento
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Fuente: Nonaka y Takeouchi, 1995

En donde la socializacion va del conocimiento ¢tac# conocimiento tacito
(conocimiento compartido), la externalizacion delnacimiento tacito a conocimiento
explicito (conocimiento conceptual), la combinacid@el conocimiento explicito a
conocimiento explicito (conocimiento sistémico) inafmente la internalizacién del

conocimiento explicito a conocimiento tacito ( miedementales, conocimiento operacional).

Al respecto Greenwood (1998) afirma que para &stabla cadena de creacion del
conocimiento debe partir de la creacion individhaksta la creacion colectiva: crear —
clarificar — clasificar — comunicar — aprehendecrear; en donde de la primera a la cuarta

etapa se considera gue existe una responsabitidaddual y en las dos ultimas; del equipo.

Por (2000) citado por Fresno (2002), la convergidoductiva es la fuente de la
creacion de bienes, es una cadena de intangildescitnientos, inteligencia, sabiduria. Esto
se debe a que la nueva economia tiene dos sopspesiales: la economia de la atencion y la
economia de la experiencia. Estamos viviendo ecdaomia de la atencién cuando hay una
sobreabundancia de informacion y conocimientotiéthpo y la atencién son el recurso
escaso. La sabiduria se refiere al uso efectivia deteligencia, la inteligencia se refiere al

uso efectivo del conocimiento.
4 Modelos de gestién de talento humano

En la gestion de los recursos intangibles en Igarozaciones, existen cuatro aspectos
criticos que no se pueden excluir, la vision edtjiaa que debe orientar la gestion empresarial
de los intangibles; el sistema de evaluacion; lagracion en la cadena de valor y la

comunicacion eficaz de estos.

La gestion de recursos humanos se analiza desdeaoponentes relevantes y
complementarios; el sistema de administracion deopal y subsistemas, y la gestion de
personas-equipos de trabajo a traves de las congeete laborales junto con una
sistematizaciéon de varios temas seleccionados Idim a@e lograr un adecuado conocimiento

y comprension del comportamiento y desempefogdedesonas en las organizaciones.
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4.1 Gestion de Recursos Humanos con Enfoque Estrgiéo

Cuesta (2005) afirma que la Gestion EstratégicRatrirsos Humanos, es el conjunto
de decisiones y acciones directivas en el ambgarozacional que influyen en las personas,
y en la implementacién de las estrategias orgaioizales. Se destaca por tres elementos
basicos: los RH como recurso decisivo en la coriyidad, la necesidad de coherencia entre

la GRH y la estrategia organizacional y un enfogjgemico.

Garrido y Cedefio (2011), definen la Planificaci&stratégica del Capital Humano
como el proceso de analisis de las necesidadesptalchumano, conforme cambian los
entornos internos y externos de la organizaciéa gplicacion de la consiguiente estrategia
proactiva para asegurar la disponibilidad del edyitimano demandada por la organizacion.
La disponibilidad del sistema de informacion, asho el andlisis y valoracion de puestos son
requisitos claves que se suman a la existenciandalan estratégico organizacional como
factores esenciales para elaborar la planeacidatégica del capital humano, sin estos
elementos no se puede determinar el inventarmpdgetencias del nivel actual y futuro del

Capital Humano demandado, ni sus costes
4.2 Los RH como recurso decisivo en la competitivad

El primer modelo estratégico elaborado en Harvardii®ss School (Cuesta, 2010),
indica que tiene una concepcidn competitiva, yalguestrategia no es mas que dar respuesta
a las exigencias del entorno. Al respecto Garcl§@9) indica: “La estrategia es el producto
de un conjunto de acciones légicas y creativasaplks, que conducen a la formulacién de
objetivos amplios, de politicas principales y digrecion de recursos para lograr las metas
trascendentales de una organizacion, en la busaleedaa mejor posicion competitiva y una
respuesta mas coherente ante el entorno actualinp flLo importante en la vida como en la
direccién con enfoque estratégico, es saber losguquiere, tener claramente definido los
objetivos 0 metas”, es decir, la estrategia orgamanal sefiala el camino para alcanzar los

objetivos organizacionales, a los cuales respoluteobjetivos de las areas funcionales.

La planeacion estratégica, es un proceso dinamicoelecual conviven y se

interrelacionan, un conjunto de conceptos basicosnoc vision, mision, politica,
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competencias, cultura y valores organizacional, &emiten una ventaja distintiva
competitiva. Llanes (2004), afirma que existen upasos que debe seguir la planeacion
estratégica, formulacion de metas, identificacéros objetivos y estrategia actual, analisis
ambiental, fortalezas y debilidades, identificacd®las oportunidades y amenazas, analisis
de la brecha, toma de decisiones, implementacidla éstrategia y finalmente, medicion y

control de avance.
4.2.1.Coherencia entre la GRH y la estrategia organizacial

En cuanto a la gestiébn de recursos humanos, lagasuendencias requieren de
procesos integrales de polivalencia (multihabilelad multicompetencias) en las estructuras
organizativas, y en los equipos de trabajo, corspuesta a las necesidades del entorno, de
ahi que actualmente se le considere como un adiw@or eso que la Gestion de Recursos
Humanos requiera asumir, una cantidad de actividaieves en su interaccién laboral:
inventario de personal, seleccién, evaluacion dsethpefno, planes de formacién y de
carrera, seguridad e higiene, planeacion estratgglona y motivacion, entre otros, como
esencia de la direccion empresarial. Novedosansenteconoce a la GRH como gestion del

conocimiento o gestidon de personas portadorassdeolmocimientos y valores.
4.2.2 Modelo Funcional o enfoque sistémico de GRH

En la década de los 90, se impuso este model@pwdesidad de buscar la sinergia e
interaccion de sus elementos, tributando todoemnjparesa como un organismo vivo. Entre los
modelos conceptuales se destacan: Werther y D20l), se basan en la interaccién de los
objetivos sociales, corporativos, funcionales yspeales de la organizacion. Beer, 1998 se
basa en la influencia de los empleados (partiojmadnvolucramiento) a partir del flujo de

recursos humanos, los sistemas de trabajo y ehsstle recompensas.

De éste ultimo modelo modificado, nace un nuevoefmdenominado GRH DPC o
Gestién de Recursos humanos de Diagndstico, PridyegcControl de gestidn estratégica
(CUESTAS, 2005), el cual indica su funcionalidadllatar la aplicacion de su implicita

tecnologia de investigacion —accion (diagnostmoyeccion, implementacion, control y
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retroalimentacion) de acuerdo con la estrategiarorgcional. Este modelo se centra en que

los subsistemas y politicas de RH persigan:

- flujo de recursos humanos: inventario de pers@wéccion de personal, colocacion,
evaluacion del desempefio, evaluacion del potenbiainano, promocion vy

reubicacion;

— educacion y desarrollo: formacién, planes de cayrerganizacion que aprende,

participacion, promocion, desempefio de cargoseasar

— sistemas de trabajo: organizacion del trabajo, regegll e higiene ocupacional,

exigencias ergonémicas, optimizacion de plantifpesfiles de cargo;

— compensacion laboral: sistemas de pago, sistemescdrocimiento social, sistemas

de motivacion, etc.

De ahi que se afirme que la ventaja competitivieaslempresas, radique en la gestion
de sus recursos humanos y su nivel de formacidGmmpetencias. El trabajar para mantener
vigentes y en desarrollo estas competencias lEsorhace que se garantice una

“organizacion que aprende”.
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Figura 3. Modelo de GRH DPC
Fuente: Cuestas (2005)

Para la aplicacion es necesario tener en cuentagogntes aspectos: Sensibilizacion,
descripcion de puestos, definicion del perfil denpetencias requeridas, seleccion para la
formacion de equipos, formacion basada en compeen@valuacion, promocion y

desarrollo, compensaciones y despido de persorasifidez y Baeza, 2001).
4.3 Modelo de gestion del Talento Humano de Chiavato

El autor define la gestién del recurso humano cofib:conjunto de politicas y
practicas necesarias para dirigir los aspectoosledrgos gerenciales relacionados con las
“personas” o0 recursos humanos, incluidos reclutatmje seleccion, capacitacion,
recompensas, y evaluacion de desempefio” (CHIAVENAZQ02). Estos subsistemas
forman un proceso global y dinamico mediante el aspersonas son captadas y atraidas,
integradas a sus tareas, retenidas, desarrolladasalpadas por la organizacion. Su

interaccion hace que cualquier cambio en uno de édindra influencia sobre los demas, la
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cual realimentara nuevas influencias y asi suceswée, con lo que genera ajustes y

acomodos en todo el sistema.

Chiavenato (2009) afirma que para el desarrolltadgestion del Talento Humano se
debe actuar desde cuatro papeles distintos; congieten capital humano entendida como la
capacidad para asesorar a los gerentes en lostaksfirocesos de ARH, simultAneamente
transforma a las personas en talentos y estospaaldaumano, credibilidad, competencia en

cambios y competencias para los negocios.
4.4 Gestion por Competencias

El modelo de gestibn por competencias es una hemganestratégica que permite
desarrollar a nivel de excelencia las competerindigiduales, de acuerdo con necesidades
operativas. Garantiza el desarrollo y administraacél potencial de las personas, "de lo que

saben hacer" o podrian hacer.

Chiavenato (2002) define la gestion del recurso dnoncomo: “El conjunto de
politicas y practicas necesarias para dirigir kyseatos de los cargos gerenciales relacionados
con las “personas” o recursos humanos, incluidetutamiento, seleccion, capacitacion,
recompensas, y evaluacion de desempefo”. Estosstaubas forman un proceso global y
dindmico mediante el cual las personas son captadasaidas, integradas a sus tareas,
retenidas, desarrolladas y evaluadas por la orgeidiz. Su interaccion hace que cualquier
cambio en uno de ellas tendra influencia sobredesias, la cual realimentara nuevas

influencias y asi sucesivamente, con lo que gesjastes y acomodos en todo el sistema.

Si bien es cierto, que el entorno ofrece recurs@sfgcilitan y mejoran la calidad de
vida de los individuos, también lo es, que Unicamest ser humano es capaz de crearlos,
mejorarlos, cambiarlos y renovarlos; por esto, refispensable recurrir a la innovacion,
creatividad, flexibilidad y adaptacion al cambid dapital humano. Esto se logra mediante el
fortalecimiento de la capacitacion y aprendizajetionio en las personas a fin de que la
educacion y experiencias sean medibles y mas aloriaadas conforme a un sistema de

competencias. Su aplicacion trae las siguientetajss:
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Figura 4. Ventajas del Modelo Gestién por compeéenc
Fuente: Chiavenato (2002)

En conclusion, la aplicacion del modelo permititée das organizaciones vean a su
capital humano como una inversion que a corto, amediy largo plazo les garantizara
mayores utilidades manifestadas en crecimientoneimiento o buen nombre e innovacion,
en otras palabras, ser competitivas, puesto qém estlutando y seleccionando personas
competentes acorde con los perfiles establecidmsnaindo, desarrollando a través de

capacitaciones y entrenamientos, evaluando y cosapeo a partir de los logros misionales.

Después de la revision tedrica de los conceptosagétal intelectual, gestion por

competencias, los autores proponen el siguienteiood
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Figura 5. Modelo de gestién del talento humano
Fuente: Adaptado de Chiavenato (2009)

En donde la competitividad, es el resultado de igest el capital intelectual
representado en el crecimiento, participacion decaa®s, utilidades, y valor econémico
agregado. EIl capital relacional se logra a travél cdmplimiento de los procesos que
permiten no solamente satisfacer al cliente, siewear en ellos una imagen corporativa
adecuada a las necesidades del mercado. EIl caepitalctural, esta representado por la

calidad, flexibilidad, adaptaciéon al cambio, innoidéa explicitada en patentes, nuevos
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productos, aplicacién de nuevas tecnologias, étcapital humano es la base fundamental
para el desarrollo de los otros capitales, y s#bteste a partir de la identificacion de perfiles
por competencias que garantiza, en cierta medidseleccion de talentos idoneos para cada
cargo. Todo esto se engrana en la gestion de aalenpartir de los procesos administrativos:
incorporar, colocar, recompensar, retener, desarpkupervisar talentos.

5 Consideraciones Finales

La clave para la competitividad en las organizaesoesta en la capacidad de gestionar
el conocimiento a partir de datos, informacién, exigncias proporcionada por el contexto,
con el fin de interpretar, argumentar y propondu@ones a diferentes situaciones.

La cadena de valor del conocimiento es una herrdaengonde se organizan, analizan
y gestionan los conocimientos referentes a lasidaties que aportan valor al desarrollo de
los procesos de una Organizacion. El establecetiavas del andlisis funcional, facilita la
identificacién y ejecucion de funciones claves deben realizarse, desagrega las funciones
principales y culminan en el ramificacion de laediones individuales que se asocian a las

competencias laborales.

Es indispensable para obtener la competitividad eyagen las tendencias del siglo
XXI, gestionar el talento humano a través del deflardel capital intelectual, para cumplir
con este objetivo, es necesario tener en cuentaodelo de gestion por competencias que
permita no solamente la identificacion de compessnde acuerdo con el perfil ocupacional,

sino unificar los objetivos de los talentos conrfasionales.

Si las organizaciones consideran necesario impl&Earen como estrategia
competitiva, es indispensable seleccionar un modeétuinistrativo cuyo principal objetivo
esté encaminado a la formacion, desarrollo y fectaliento del capital intelectual (capital
humano, estructural y relacional) a partir del rdkeinterno (capital humano) y externo
(capital relacional).

Es importante resaltar que las organizaciones delesarrollar un area que se

encargue de la administracion y el desarrollo dapital intelectual, identificando y
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explicitando las competencias, conocimientos y e&peias de sus colaboradores, como

fuente fundamental de la ventaja competitiva.
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