Fondo

r— Editorial

Newman

HUMANOS CON
RECURSOS

Claves para liderar con sentido

| "
LF

E T L
: &sé Marcelo Machuca
o "~ "Jehovanni F. Velarde Molina
_ 1 Pablo Amado Vésquez Espinoza
e Christopher George Acevedo Velaz
id Marjorie Gabriela del Carmen Delgado:
Patricia de Lourdes Delgado Rosﬁig[ ]
X .



Humanos con recursos — M. Machuca/J. Velarde/P. Vasquez/C.
Acevedo/M. Delgado/P. Delgado

Humanos con recursos

Claves para liderar con sentido

José Marcelo Machuca
Jehovanni F. Velarde Molina
Pablo Amado Vasquez Espinoza
Christopher George Acevedo Velazco
Marjorie Gabriela del Carmen Delgado
Rospigliosi
Patricia de Lourdes Delgado Rospigliosi

Fondo

\— Editorial

Newman

2



Humanos con recursos — M. Machuca/J. Velarde/P. Vasquez/C.
Acevedo/M. Delgado/P. Delgado

HUMANOS CON RECURSOS
CLAVES PARA LIDERAR CON SENTIDO
© Escuela de Posgrado Newman

Editado por: Escuela de Posgrado Newman S.A.C.
Fondo editorial

Av. Bolognesi 987, Tacna, Pera

Primera edicion digital, Agosto 2026

Libro disponible en Catalogo | Fondo Editorial Newman

ISBN: 978-612-99018-8-6
Deposito Legal N° 2026-08950

Editor del Fondo Editorial
Andrés Aaron Ciquero Chipoco
andresaaron.ciquero@epnewman.edu.pe

Correccion de estilo y cuidado de edicion
Andrés Aaron Ciquero Chipoco
andresaaron.ciquero@epnewman.edu.pe

Diseifo de caratula
Ronald José Mamani Huanca
ronaldjose.mamani@epnewman.edu.pe

Autores:
© José Marcelo Machuca
© Jehovanni F. Velarde Molina


https://editorial.epnewman.edu.pe/eep/catalog

Humanos con recursos — M. Machuca/J. Velarde/P. Vasquez/C.
Acevedo/M. Delgado/P. Delgado

© Pablo Amado Vasquez Espinoza

© Christopher George Acevedo Velazco

© Marjorie Gabriela del Carmen Delgado Rospigliosi
(© Patricia de Lourdes Delgado Rospigliosi

Fondo Editorial Newman
https://editorial.epnewman.edu.pe/.com
Correo electronico: fondo.editorial @epnewman.edu.pe

Reservados todos los derechos. El contenido de esta obra esta
protegido por leyes de &mbito nacional e internacional, que establecen
penas de prision y/o multas, ademas de las correspondientes
indemnizaciones por dafios y perjuicios, para quienes reprodujeren,
plagiaren, distribuyeren o comunicaren pablicamente, en todo o en
parte, una obra literaria, artistica o cientifica, o su transformacion,
interpretacion o ejecucion artistica fijada en cualquier tipo de soporte
o comunicada a través de cualquier medio, sin la preceptiva
autorizacion.

Fondo

\— Editorial

Newman



https://editorial.epnewman.edu.pe/.com
mailto:fondo.editorial@epnewman.edu.pe

Humanos con recursos — M. Machuca/J. Velarde/P. Vasquez/C.
Acevedo/M. Delgado/P. Delgado

“Trabajen de buena gana en
todo lo que hagan, como si
fuera para el Seinor y no para
la gente”

Colosenses 3:23
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Introduccion

Jehovanni F. Velarde Molina

La gestion del talento humano ha evolucionado
considerablemente  en las  Ultimas  décadas,
convirtiéndose en un area estratégica clave dentro de
las organizaciones. El entorno laboral actual esta
marcado por una creciente globalizacion, la tecnologia
emergente y un cambio constante en las expectativas
y necesidades de los empleados. En este contexto, la
normativa legal internacional juega un papel
fundamental, no solo en la regulacién de las relaciones
laborales, sino también en la creacidon de un entorno de
trabajo ético, inclusivo y competitivo. Las leyes
laborales internacionales, a través de organizaciones
como la Organizacidn Internacional del Trabajo (OIT),
establecen principios y estandares que orientan las
politicas de gestion de personas, asegurando el respeto
a los derechos de los trabajadores y promoviendo la
sostenibilidad organizacional.

Uno de los principales aspectos del derecho laboral

internacional es la proteccion de los derechos de los

trabajadores, los cuales incluyen aspectos
9
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fundamentales como la igualdad de oportunidades, la
no discriminacién, la seguridad laboral y la libertad
sindical. A través de convenios internacionales, como el
Convenio 111 de la OIT sobre la discriminacién en el
empleo, las organizaciones deben asegurar que sus
practicas laborales no solo sean justas, sino también
alineadas con los estdndares internacionales. Esto
implica la implementacion de politicas inclusivas y la
eliminacién de cualquier forma de discriminacién,
garantizando asi un entorno de trabajo diverso y
respetuoso.

Ademas, el derecho laboral internacional tiene un
impacto directo en las practicas de contratacion,
salarios y condiciones de trabajo dentro de las
organizaciones. La adopcion de normativas laborales
como las definidas por la OIT ayuda a las empresas a
cumplir con estandares que regulan la jornada laboral,
los descansos, las condiciones de salud y seguridad, y
los derechos a la seguridad social. De esta manera, el
derecho laboral internacional no solo contribuye a la
justicia social, sino que también actua como una
herramienta para mejorar el bienestar de los
empleados, aumentando la productividad y reduciendo
la rotacidn de personal.

10
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La proteccién social y el bienestar del trabajador son
areas clave reguladas por el derecho laboral
internacional. La normativa internacional establece
estandares minimos de seguridad social, pensiones y
compensacion en caso de accidentes laborales, lo que
genera un entorno de trabajo mas seguro y estable
para los empleados. Esta seguridad no solo es crucial
para la estabilidad individual de los trabajadores, sino
también para el buen funcionamiento de la organizacién
en su conjunto, ya que empleados satisfechos vy
protegidos tienen mayor probabilidad de mantenerse
comprometidos y motivados en sus roles.

El concepto de responsabilidad social corporativa (RSC)
también juega un papel importante dentro de la
normativa laboral internacional. Las empresas que se
alinean con las normas internacionales no solo cumplen
con la legislacidn vigente, sino que también adoptan un
enfoque ético y responsable hacia sus empleados,
clientes y la sociedad en general. Esta responsabilidad
no solo mejora la imagen corporativa de las
organizaciones, sino que también contribuye a una
mayor competitividad en el mercado global, atrayendo
talento y consolidando su reputacion.

11
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Bloque 1: Procesos

Capitulo 1: “Gestion
estratégica del talento”

Por Jehovanni F. Velarde Molina

La gestidon estratégica del talento es un enfoque integral
cuyo proposito es atraer, desarrollar, motivar y retener
a empleados con habilidades vy capacidades
sobresalientes. Este concepto ha ganado relevancia en
el ambito empresarial debido a la creciente
competencia global y la rapida evolucién tecnoldgica,
gue exigen a las organizaciones contar con un talento
humano altamente capacitado y adaptable. Estos
antecedentes establecen las bases para formular
escenarios alternativos, visiones a largo plazo vy
procesos de cambio mas participativos, integrales,
sistémicos y eficaces. Los dos autores mencionados
presentan un analisis que se aproxima de manera
significativa a la realidad (Medina & Ortegén, 2006). A
continuacion, se profundiza en los diversos aspectos de

13
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la gestion estratégica del talento, destacando su
importancia, componentes clave, mejores practicas y
beneficios.

A pesar del gran interés académico y profesional que
suscita el tema del talento y su gestién, este campo
sigue estando poco desarrollado. Una de las principales
limitaciones es la falta de una definicién coherente y de
limites conceptuales bien establecidos. La contribucion
especifica de este trabajo radica en ofrecer una
definicién clara y precisa de la estrategia y gestion del
talento, permitiendo tomar decisiones claras vy
determinantes en las organizaciones, tal como se
menciona Collings & Mellahi (2009).

La estrategia

La estrategia es el arte de planificar y dirigir
operaciones para alcanzar objetivos especificos. En el
contexto empresarial, una estrategia sélida implica un
analisis profundo del entorno competitivo, la
identificacion de oportunidades y amenazas, un analisis
que va mas alla del FODA, asi como la definicidn de
metas claras y alcanzables. Las empresas exitosas
desarrollan estrategias que les permiten adaptarse a
cambios del mercado, anticipar movimientos de la

14
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competencia y aprovechar sus fortalezas internas
(Gonzalez, 2017). La planificacién estratégica debe ser
un proceso continuo, revisado y ajustado regularmente
para asegurar la alineaciébn con las condiciones
cambiantes del mercado y los objetivos a largo plazo.

Implementar una estrategia eficaz requiere no solo una
buena planificaciéon, sino también una ejecucidn
precisa. Esto implica coordinar los recursos disponibles,
alinear a los equipos con los objetivos estratégicos y
establecer indicadores clave de rendimiento (KPI) para
medir el progreso (Rivas, 2024). Una estrategia bien
ejecutada permite a las organizaciones diferenciarse en
el mercado, optimizar sus operaciones y maximizar su
rentabilidad. Ademads, fomenta la innovacién y la
mejora continua, lo que es crucial para mantenerse
competitivo en un entorno empresarial en constante
evolucidon. En Ultima instancia, la estrategia es la
brujula que guia a la empresa hacia el éxito sostenido.

Gestion del talento

La gestidon del talento es un proceso estratégico que se
enfoca en identificar, desarrollar y retener a los
empleados con alto potencial dentro de una
organizacion. Este enfoque va mas alla de la simple

15
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administracion de recursos humanos, ya que busca
alinear las habilidades y competencias de los
empleados con los objetivos de la empresa. La
identificacion de talento comienza con un reclutamiento
efectivo, seguido por la formacién y el desarrollo
continuo para maximizar el rendimiento (Caravedo,
2023). Empresas exitosas crean un ambiente en el que
los empleados talentosos se sienten valorados y
motivados, lo que resulta en un impacto positivo en la
productividad y la innovacién.

Por otro lado, retener el talento es crucial para
mantener la competitividad en un mercado global
(Oleas & Sanchez, 2024). Esto implica crear programas
de reconocimiento, ofrecer oportunidades de
crecimiento profesional y asegurar una cultura
organizacional que fomente el compromiso y Ia
satisfaccion laboral. La gestion del talento también
involucra la planificacion de la sucesion, asegurando
que la empresa esté preparada para enfrentar futuras
necesidades de liderazgo. Una gestién eficaz del talento
no solo mejora el desempefio individual, sino que
también fortalece la capacidad de la organizacion para
adaptarse a los cambios y superar desafios.

16
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La importancia y beneficios de la estrategia y la
Gestion del talento en la organizacion

La integracion de la estrategia con la gestion del talento
es un elemento clave para el éxito organizacional en el
contexto actual, permitiendo a las empresas alinear sus
recursos humanos con sus objetivos estratégicos de
largo plazo. Segun Collings (2019), una gestién del
talento bien integrada permite identificar y desarrollar
competencias clave, lo cual asegura que las habilidades
de los empleados estén en sintonia con las necesidades
de la empresa en entornos de alta competencia. A
medida que se incrementan los desafios en el mercado,
esta integracion facilita no solo la retencion de
empleados, sino que también impulsa su productividad
y compromiso, fomentando un entorno de innovacion
constante (Cooke, 2020).

Ademas, el alineamiento entre estrategia y talento
permite anticipar y cubrir las necesidades futuras, lo
cual es vital en entornos cambiantes y cada vez mas
inciertos (Guan et al., 2021). La planificacion de la
gestion del talento, desde esta perspectiva estratégica,
se convierte en un proceso continuo que permite a las
organizaciones responder agilmente a las fluctuaciones
del mercado y adaptar sus capacidades internas en

17



Humanos con recursos — M. Machuca/J. Velarde/P. Vasquez/C.
Acevedo/M. Delgado/P. Delgado

consecuencia. Segun Sparrow & Makram (2015), este
enfoque estratégico permite a las organizaciones
generar una ventaja competitiva sostenible al asegurar
que las competencias de sus empleados estén
continuamente alineadas con sus metas
organizacionales.

La gestién estratégica del talento también presenta
importantes beneficios a nivel de retencién vy
compromiso de los empleados, pues el desarrollo de
habilidades dentro de la organizacion promueve un
ambiente de satisfaccién laboral y motivacién. En el
estudio de Vaiman (2020), se observa que una gestion
del talento eficaz mejora considerablemente el
compromiso de los empleados, lo que, a su vez, eleva
el rendimiento individual y colectivo. Asi, una
integracion sélida entre la estrategia corporativa y la
gestidn del talento no solo fortalece la adaptabilidad y
competitividad de la organizacién, sino que también
optimiza el desempefo, permitiendo a las empresas no
solo cumplir sino superar sus objetivos estratégicos
(McDonnell et al., 2017).

18
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Capitulo 2: “Cultura
organizacional y cambio”

Por Christopher George Acevedo Velazco
Introduccion:

La cultura organizacional y su relacidon con el cambio
son dos conceptos fundamentales en la gestion
moderna de |las organizaciones. La cultura
organizacional se refiere al conjunto de valores,
creencias, normas, comportamientos y practicas que
comparten los miembros de una organizacion. Es el
“pegamento” que une a las personas dentro de la
organizacion y define cdmo se realizan las actividades,
se toman decisiones y se interactla entre los
miembros. En el contexto actual, caracterizado por la
velocidad del cambio y la globalizacién, la cultura
organizacional se convierte en un factor clave para
facilitar o dificultar la adaptacion de la empresa a los
nuevos desafios y a las transformaciones internas y
externas.

20
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1. La influencia de la cultura organizacional en el
cambio

Una de las primeras cuestiones que surge al hablar de
cultura organizacional y cambio es la manera en que la
cultura existente puede facilitar o bloquear el proceso
de cambio. La cultura actia como un marco que orienta
el comportamiento dentro de la organizaciéon. Cuando
la cultura estd alineada con los valores y objetivos
estratégicos de la empresa, el cambio puede ser mas
facil de implementar, ya que los empleados comparten
una visién comun y se sienten parte del proceso. Sin
embargo, cuando existe una cultura rigida o una fuerte
resistencia a nuevos enfoques, el cambio se convierte
en un desafio significativo.

Segun Kotter (1996), las organizaciones deben crear
una urgencia para el cambio que sea entendida y
aceptada por todos los miembros de la organizacion. En
este sentido, la cultura organizacional juega un papel
central al ayudar a fomentar o debilitar este sentido de
urgencia. Una cultura abierta y flexible promueve la
innovacion y facilita el cambio, mientras que una
cultura cerrada y jerarquica puede generar resistencia
y dificultades para adaptarse a nuevas realidades del
mercado o del entorno laboral.

21
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2. Cultura organizacional como motor del cambio

La cultura organizacional no solo puede ser un
obstaculo para el cambio, sino también un motor de
transformacién. Cuando una organizacion tiene una
cultura que valora la colaboracion, la transparencia y el
aprendizaje continuo, es mas probable que sus
miembros estén dispuestos a aceptar y promover el
cambio. Las organizaciones con una cultura orientada
al cambio tienden a ser mas Aagiles y a adaptarse
rapidamente a las demandas del mercado y las nuevas
tecnologias, como subraya Schein (2010), quien explica
que la cultura puede ser vista como un “instrumento”
para facilitar la implementacién de nuevas estrategias.

Un ejemplo de este fendmeno puede encontrarse en
muchas empresas tecnoldgicas que, debido a su cultura
organizacional orientada a la innovacion, son capaces
de mantener una ventaja competitiva frente a sus
competidores al adoptar rapidamente nuevas
tecnologias y procesos. En estos casos, la cultura
organizacional actla como un facilitador clave en la
implementacion del cambio, ya que permite a los
empleados ver el cambio como una oportunidad y no
COMO una amenaza.

22
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3. El rol del liderazgo en la cultura organizacional
y el cambio

El liderazgo es un factor critico para que el cambio sea
exitoso, ya que los lideres son los encargados de guiar
el proceso y modelar la cultura que se desea promover.
Los lideres deben ser capaces de comunicar claramente
la necesidad de cambio y de involucrar a todos los
niveles de la organizacion en el proceso. La forma en
que los lideres gestionan el cambio puede influir
directamente en la forma en que Ila cultura
organizacional se adapta.

Segun la teoria del liderazgo transformacional, los
lideres tienen la capacidad de inspirar y motivar a sus
equipos para aceptar el cambio como parte de un
proceso continuo de evolucidn. Transformar la cultura
organizacional en un contexto de cambio requiere
lideres que sean modelos a seguir, que promuevan la
transparencia, y que fomenten una mentalidad de
aprendizaje y adaptacion. La inteligencia emocional
también es crucial, ya que los lideres deben ser
sensibles a las emociones de los empleados durante el
proceso de cambio, gestionando la incertidumbre y el
temor que puede generar la transformacion.

23
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4. Cultura organizacional y efectividad del cambio

La efectividad del cambio dentro de una organizacion
también depende de la fortaleza de la cultura
organizacional. Denison (1990) destaca que las
organizaciones con culturas orientadas hacia la
flexibilidad y la adaptabilidad son méas eficaces a la hora
de implementar cambios estratégicos que aquellas con
culturas mas rigidas. Esta flexibilidad cultural permite
que los miembros de la organizacién asuman el cambio
como parte de un proceso continuo y evolutivo, lo que
mejora la efectividad del cambio y la competitividad de
la empresa.

5. El ciclo de cambio organizacional

Para que el cambio sea sostenido, debe ser visto como
un proceso ciclico y dindmico, como argumenta Burnes
(2004). ElI autor explica que, a menudo, las
organizaciones pasan por varios ciclos de cambio, y una
cultura organizacional que valore el aprendizaje y la
innovacion puede permitir una adaptacién continua a
las nuevas demandas del entorno. Sin una cultura que
respalde el cambio, las organizaciones tienden a
revertir rapidamente a sus antiguos modelos, lo que

genera resistencia y frena la innovacion.
24
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Ideas Fuerza

La cultura organizacional puede ser un facilitador o un
obstaculo para el cambio: Dependiendo de su
flexibilidad y alineacidon con los objetivos estratégicos,
la cultura puede facilitar la adaptacidon al cambio o
generar resistencia, lo que afecta directamente la
efectividad de las transformaciones dentro de la
organizacion.

El liderazgo juega un rol crucial en la gestion del cambio
organizacional: Los lideres son fundamentales para
guiar el proceso de cambio, ya que son los encargados
de comunicar la necesidad de la transformacidn,
involucrar a todos los niveles de la organizacion, y
asegurar que la cultura respalde las nuevas direcciones
estratégicas.

Una cultura orientada a la innovaciéon y el aprendizaje
continuo favorece la adaptacién constante al entorno:
Las organizaciones que desarrollan una cultura flexible,
orientada al cambio y a la innovacidén, son mas agiles y
capaces de mantenerse competitivas, pues sus
miembros ven el cambio como una oportunidad, no
COMO una amenaza.

25
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Capitulo 3: “Procesos de
desarrollo y formacion”

Por José Marcelo Machuca

Introduccion

En el dinamico panorama empresarial latinoamericano
del siglo XXI, el desarrollo y la formacién del capital
humano se han convertido en pilares fundamentales
para el éxito organizacional. La constante evolucién
tecnoldgica, la globalizacion y los cambios en las
dindmicas laborales han puesto de manifiesto Ia
necesidad imperante de contar con estrategias sélidas
y adaptativas para el crecimiento profesional de los
colaboradores.

En el contexto latinoamericano, caracterizado por su
rica diversidad cultural y econdmica, las organizaciones
enfrentan el desafio de implementar programas de
desarrollo y formacidén que respondan a las necesidades
especificas de cada empresa y consideren las
particularidades regionales y locales. Desde las grandes
corporaciones multinacionales hasta las pequefas y
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medianas empresas (PYMEs) que constituyen el tejido
empresarial de paises como Argentina y Peru, todas se
ven en la necesidad de repensar sus estrategias de
capacitaciéon y desarrollo para mantenerse
competitivas.

La tecnologia juega un papel preponderante en esta
transformacion. Las plataformas de e-learning, la
realidad virtual y aumentada, la inteligencia artificial y
el big data estan revolucionando la manera en que se
disefian, implementan y evaltan los programas de
formaciéon. Estas herramientas no solo permiten una
mayor accesibilidad y personalizacion del aprendizaje,
sino que también ofrecen nuevas posibilidades para
medir su impacto y retorno de inversion.

Este capitulo explorara los diferentes aspectos que
componen un proceso integral de desarrollo vy
formacion, desde el diagndstico de necesidades hasta
la evaluacion de la efectividad de los programas, con
un enfoque en la realidad latinoamericana y en cémo
las organizaciones de la region pueden aprovechar
estas estrategias para potenciar su capital humano.
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Diagnéstico de Necesidades de Formacion

El diagnéstico de necesidades de formacion (DNF) es el
punto de partida crucial para cualquier proceso de
desarrollo y capacitacion efectivo. En el contexto
latinoamericano, realizar un diagnostico preciso y
contextualizado se vuelve aln mas relevante.

Identificacion de necesidades a nivel individual y
organizacional

El proceso de identificacion de necesidades debe
abordar dos niveles fundamentales: el individual y el
organizacional. A nivel individual, se trata de detectar
las brechas entre las competencias actuales de los
colaboradores y aquellas requeridas para su
desempefio Optimo en sus roles actuales o futuros. A
nivel organizacional, el foco esta en identificar las
capacidades colectivas necesarias para alcanzar los
objetivos estratégicos de la empresa.

Segun Alles (2015), especialista argentina en gestion
por competencias, es fundamental que el DNF no se
limite a una evaluacion superficial de habilidades
técnicas, sino que profundice en las competencias
blandas y en la alineacidn con la cultura organizacional.
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Herramientas y métodos clave para el diagnéstico

Entre las técnicas mas utilizadas y adaptadas al
contexto latinoamericano, se destacan:

1.

Encuestas y cuestionarios: Permiten recopilar
informacién de una amplia base de
colaboradores. Deben ser disefiados
considerando las particularidades culturales y
linglisticas de cada region.

Entrevistas estructuradas: Ofrecen una
comprension mas profunda de las necesidades
individuales. En culturas de alto contexto, como
las latinoamericanas, las entrevistas cara a cara
pueden proporcionar insights valiosos que no se
capturan en formatos escritos.

Observacion directa: Especialmente util en
entornos operativos o de produccion.

Anadlisis de datos de desempeiio: La
utilizacién de analytics y big data permite
identificar patrones vy tendencias en el
desempefio que pueden indicar necesidades de
formacion.

Evaluacion 360°: Proporciona una vision
holistica de las competencias del colaborador.
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6. Focus groups: Permiten explorar percepciones
colectivas sobre necesidades de formacion.

Importancia del alineamiento con los objetivos
estratégicos de la organizacion

El DNF debe estar estrechamente vinculado con la
estrategia y los objetivos de la organizacién. Esto es
particularmente relevante en el contexto
latinoamericano, donde muchas empresas estan en
proceso de transformacion digital y expansién regional
o global.

Ramirez y Sanchez (2019), en su investigaciéon sobre
empresas peruanas y colombianas, encontraron que
aquellas organizaciones que alineaban sus programas
de formaciédn con sus objetivos estratégicos
experimentaban un 23% mas de mejora en indicadores
clave de rendimiento (KPIs) que aquellas que no lo
hacian.

Diseiio de Programas de Formacion

El disefio de programas de formacién en el contexto
latinoamericano requiere un enfoque holistico que
considere las mejores practicas globales, las

31



Humanos con recursos — M. Machuca/J. Velarde/P. Vasquez/C.

Acevedo/M. Delgado/P. Delgado

particularidades regionales y las necesidades
especificas de cada organizacion.

Principios y mejores practicas para el diseiio de
programas

Algunos principios fundamentales incluyen:

1.

Alineacion estratégica: Los programas deben
estar directamente vinculados con los objetivos
estratégicos de la organizacion.

Enfoque en competencias: Disefar programas
basados en competencias, tanto técnicas como
blandas, que sean criticas para el éxito en roles
especificos y en la cultura organizacional.
Aprendizaje experiencial: Incorporar estudios
de caso locales y simulaciones de situaciones
reales del entorno empresarial regional.
Personalizacion: Programas que permitan
cierto grado de adaptacion a las necesidades y
estilos de aprendizaje individuales.
Aplicabilidad inmediata: Disefar programas
gque permitan a los participantes aplicar lo
aprendido de manera inmediata en su trabajo
diario.
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6. Inclusion y diversidad: Disefiar programas
que sean inclusivos y que consideren las
diferentes perspectivas y experiencias de los
participantes.

Tipos de programas de formacion

1. Formacion presencial: Sigue siendo relevante,
especialmente para el desarrollo de habilidades
blandas y en culturas que valoran altamente la
interaccion personal.

2. Formacion online: Ha ganado terreno
rapidamente en Latinoamérica, en especial tras
la pandemia de COVID-19. Incluye plataformas
de e-learning, MOOCs y microlearning.

3. Formacion blended o hibrida: Combina
elementos presenciales y online, adaptandose
bien a las realidades de muchas empresas
latinoamericanas.

4. Formacion movil: Con la alta penetracion de
smartphones en Latinoameérica, las aplicaciones
moéviles de aprendizaje estan ganando terreno.

33



Humanos con recursos — M. Machuca/J. Velarde/P. Vasquez/C.
Acevedo/M. Delgado/P. Delgado

Personalizacion de la formacion segin perfiles
organizacionales

Es crucial considerar no solo los niveles jerarquicos
tradicionales, sino también las diferencias
generacionales, culturales y de acceso tecnoldgico. Esto
incluye programas especificos para lideres, mandos
medios, personal operativo, talentos de alto potencial,
y programas que aborden la diversidad e inclusion.

Implementacion de Programas de Formacion
Planificacion y logistica

La planificacion detallada es fundamental para una
implementacion exitosa, incluyendo:

1. Calendarizacion estratégica: Considerar los
ciclos de negocio y las temporadas de alta
demanda al programar las sesiones de
formacion.

2. Gestion de recursos: Asegurar la disponibilidad
de espacios fisicos, equipos tecnoldgicos vy
materiales necesarios.

3. Comunicacion efectiva: Desarrollar una
estrategia de comunicacién clara para informar a
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los participantes sobre los objetivos, fechas y
expectativas del programa.

4. Preparacion de facilitadores: Capacitar a los
instructores o facilitadores, especialmente en el
uso de nuevas tecnologias y metodologias de
aprendizaje activo.

Herramientas tecnoldgicas clave

La tecnologia juega un papel cada vez mas importante
en la implementacion de programas de formacién en
Latinoamérica:

1. Sistemas de Gestion del Aprendizaje (LMS):
Plataformas como Moodle, Canvas o Blackboard
son ampliamente utilizadas.

2. Herramientas de videoconferencia:
Aplicaciones como Zoom, Microsoft Teams o
Google Meet se han vuelto esenciales para la
formacion sincrénica a distancia.

3. Aplicaciones de microlearning: Plataformas
como Duolingo for Business o TalentCards estan
ganando popularidad para el aprendizaje en
pequefias dosis.

4. Realidad Virtual y Aumentada: Aunque aun
en etapas iniciales en la region, algunas
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industrias estan adoptando estas tecnologias
para formacién en situaciones de alto riesgo o
para simular entornos complejos.

Estrategias para asegurar el compromiso de los
empleados

Algunas estrategias efectivas incluyen:

1.

Gamificacion: La incorporacion de elementos
de juego puede aumentar significativamente el
engagement.

Aprendizaje social: Fomentar la colaboracién y
el intercambio de conocimientos entre pares.
Reconocimiento Y recompensas:
Implementar sistemas de badges digitales o
vincular la completacion de programas de
formaciéon con oportunidades de desarrollo de
carrera.

Personalizacion y relevancia: Asegurar que el
contenido sea directamente aplicable al trabajo
diario de los participantes.

Liderazgo comprometido: El apoyo visible de
los lideres es crucial para el éxito de los
programas de formacion.
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Métodos de Desarrollo Profesional

Mas alla de los programas de formacién estructurados,
las organizaciones latinoamericanas estan adoptando
una variedad de métodos de desarrollo profesional:

1.

Coaching: Se ha convertido en una herramienta
poderosa para el desarrollo de liderazgo en la
region.

Mentoring: Los programas de mentoring estan
ganando popularidad como una forma de
transferir conocimiento y cultura organizacional.
Rotacion de puestos: Estrategia efectiva para
desarrollar habilidades diversas y fomentar una
vision mas holistica del negocio.

Aprendizaje basado en proyectos: Permite a
los empleados desarrollar nuevas habilidades
mientras trabajan en proyectos reales de la
organizacion.

Comunidades de practica: Grupos de
empleados que comparten un interés o una
pasion comun y que interactlan regularmente
para aprender y mejorar en ese dominio.
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Evaluacion y Medicion de la Efectividad
Métodos clave para evaluar la efectividad

1. Modelo de Kirkpatrick: Este modelo de cuatro
niveles (Reaccion, Aprendizaje, Comportamiento
y Resultados) sigue siendo ampliamente
utilizado en la region.

2. ROI de Phillips: Este modelo agrega un quinto
nivel al modelo de Kirkpatrick, calculando el
retorno financiero de la formacién.

3. Evaluacion 360°: Especialmente util para
programas de desarrollo de liderazgo.

4. Analisis de big data: Empresas
tecnolégicamente avanzadas estan utilizando
andlisis de datos para correlacionar Ia
participacion en programas de formaciéon con
indicadores de desempefo.

Indicadores clave de rendimiento (KPIs)

Los KPIs deben estar alineados con los objetivos
estratégicos de la organizacion. Algunos indicadores
comunes en la region incluyen:

1. Tasa de finalizacién de programas
2. Mejora en evaluaciones de desempefo
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Aumento en la productividad

Reduccion en rotacion de personal

Mejora en indices de satisfaccion del cliente
Aumento en ventas o ingresos

Tasa de promocidén interna

U

Conclusion

El panorama de desarrollo y formacién en
Latinoamérica estd en constante evolucidn, impulsado
por los avances tecnoldgicos, los cambios en las
dindmicas laborales y las particularidades culturales de
la regién. Las organizaciones que logran implementar
estrategias de desarrollo y formacién efectivas no solo
mejoran su desempefio operativo, sino que también
construyen una ventaja competitiva sostenible a través
de su capital humano.

Algunos puntos clave a considerar para el futuro del
desarrollo y la formacion en la regidn incluyen:

1. Personalizacion y adaptabilidad: La
capacidad de ofrecer experiencias de aprendizaje
personalizadas y adaptativas sera cada vez mas
importante.

2. Integracion de tecnologias emergentes: La

realidad virtual, la inteligencia artificial y el
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aprendizaje automatico jugaran un papel cada
vez mas importante en la entrega y evaluacion
de la formacion.

3. Enfoque en  habilidades blandas vy
adaptabilidad: En un entorno de rapido cambio,
las habilidades como la resiliencia, la inteligencia
emocional y la adaptabilidad serdn tan
importantes como las habilidades técnicas.

4. Aprendizaje continuo y autodirigido: Las
organizaciones deberan fomentar una cultura de
aprendizaje continuo donde los empleados
tomen un papel activo en su propio desarrollo.

5. Medicion y analitica avanzada: La capacidad
de demostrar el impacto del desarrollo y la
formacion en los resultados del negocio serd
crucial para asegurar el apoyo y la inversidon
continuos.

En conclusién, el desarrollo y la formacidn en las
organizaciones latinoamericanas deben evolucionar de
ser una funciéon de soporte a convertirse en un driver
estratégico del negocio. Las empresas que logren
alinear sus estrategias de desarrollo de talento con sus
objetivos de negocio, aprovechando las tecnologias
emergentes y respetando las particularidades
culturales de la region, estaran mejor posicionadas para
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enfrentar los desafios y aprovechar las oportunidades
del futuro laboral en Latinoamérica.
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Capitulo 4: “Integracion de |la
gestion contable en los
procesos organizacionales”

Por Pablo Amado Vasquez Espinoza
Introduccion

La gestion contable es una de las funciones clave dentro
de cualquier organizacién, ya que proporciona la
informacién financiera esencial para la toma de
decisiones estratégicas. Su integracion en los procesos
organizacionales implica una alineacidon entre las
actividades contables y los distintos departamentos y
funciones dentro de la empresa, lo que permite
optimizar la eficiencia operativa, mejorar la toma de
decisiones y garantizar el cumplimiento normativo
(Teece, 2014).

La contabilidad no solo se refiere a la registracién de
transacciones financieras, sino a la recopilacién,
procesamiento y analisis de datos que permiten a los
directivos obtener una vision clara y precisa del estado
financiero de la organizacién (Horngren et al., 2013).
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De ahi que Ila gestion contable deba estar
estrechamente vinculada con otros procesos
organizacionales como la planificacidon estratégica, la
gestién de recursos humanos, la produccion, las ventas
y la gestion de riesgos (Graham & Harvey, 2001).

La gestion contable en los procesos
organizacionales

Integrar la gestion contable en los procesos
organizacionales implica no solo centralizar la
informacién financiera, sino también garantizar que
todos los departamentos tengan acceso a datos
financieros actualizados para la toma de decisiones en
tiempo real. Este enfoque permite, por ejemplo, a los
directores de ventas conocer la rentabilidad de los
productos, a los responsables de recursos humanos
evaluar la eficiencia de los costos laborales y a los
directores generales planificar adecuadamente las
inversiones a realizar (Tufano, 2009).

Uno de los aspectos clave para lograr esta integracion
es la tecnologia. Los sistemas de informacién contable
y financiera, como los ERP (Enterprise Resource
Planning), permiten automatizar y centralizar los
procesos contables y financieros en una plataforma
digital que conecta todos los departamentos. Estos
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sistemas permiten que la informacién financiera esté
disponible de manera eficiente, sin la necesidad de
recurrir a informes manuales o0 desactualizados
(Davenport, 1998). Ademas, los software de
contabilidad modernos permiten realizar analisis
predictivos que ayudan a prever situaciones
financieras, lo que facilita la toma de decisiones
proactivas (Vasarhelyi & Kogan, 2019).

La integracién de la gestién contable también esta
vinculada a la transparencia organizacional. Un sistema
contable bien implementado permite una vision clara de
las finanzas, lo cual es crucial no solo para la alta
direccién, sino también para los inversores, los
auditores y las partes interesadas externas. Esto
genera confianza y asegura que la organizacién cumpla
con las normativas fiscales y contables vigentes (Chen
et al., 2015).

Beneficios de la integracion de la gestion contable

Los beneficios de integrar la gestiéon contable en los
procesos organizacionales son diversos. En primer
lugar, mejora la toma de decisiones. Al tener acceso a
informacidn financiera precisa y oportuna, los directivos
pueden tomar decisiones fundamentadas sobre
inversiones, reduccidn de costos, optimizacion de
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recursos y planificacion a largo plazo (Kaplan & Norton,
1996).

En segundo lugar, facilita el control de costos. Al
integrar la contabilidad con las actividades operativas,
los responsables pueden detectar rapidamente areas
donde se estan generando costos innecesarios o donde
se puede mejorar la eficiencia. Esto contribuye a una
gestion mas eficiente de los recursos, lo que se traduce
en un mejor desempeiio financiero de la organizacion
(Cokins, 2017).

Ademas, la integracion de la contabilidad fomenta la
mejora continua. Al contar con sistemas que permiten
monitorear de manera constante el estado financiero de
la empresa, se pueden realizar ajustes en tiempo real
para mejorar la rentabilidad y garantizar el
cumplimiento de los objetivos financieros y estratégicos
(Albrecht et al., 2004).

Ideas fuerza

La contabilidad como herramienta estratégica para la
toma de decisiones: La gestion contable no se limita a
registrar transacciones, sino que implica la recopilacion,
procesamiento y analisis de datos financieros clave, lo
gue proporciona a los directivos una vision clara del
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estado financiero de la organizacién, crucial para la
toma de decisiones estratégicas (Horngren et al.,
2013).

Integracion tecnoldgica para mejorar la eficiencia
operativa: La adopciéon de sistemas de informacion
contable como los ERP permite centralizar vy
automatizar los procesos contables, mejorando la
eficiencia en el acceso y analisis de datos financieros en
tiempo real, lo que optimiza la toma de decisiones y la
planificacion estratégica (Davenport, 1998).

Transparencia financiera y cumplimiento normativo: La
integracion de la gestién contable en los procesos
organizacionales no solo facilita el control y la mejora
continua, sino que también asegura la transparencia
financiera, lo que genera confianza entre Ilos
stakeholders y garantiza el cumplimiento de las
normativas fiscales y contables vigentes (Chen et al.,
2015).

47



Humanos con recursos — M. Machuca/J. Velarde/P. Vasquez/C.
Acevedo/M. Delgado/P. Delgado

48



Humanos con recursos — M. Machuca/J. Velarde/P. Vasquez/C.
Acevedo/M. Delgado/P. Delgado

Bloque 2:
Competencias

Capitulo 5: “Inteligencia
emocional y habilidades
directivas”

Por José Marcelo Machuca

Introduccion

El mundo empresarial actual esta caracterizado por un
entorno en constante cambio, donde la complejidad
organizacional y la necesidad de adaptacién son los
principales retos que deben afrontar las empresas. En
este escenario, dos competencias han emergido como
cruciales para garantizar el éxito a largo plazo: la
inteligencia emocional (IE) y las habilidades directivas.
Estas capacidades, que en alguln momento pudieron

considerarse secundarias, se han convertido en pilares
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fundamentales del liderazgo efectivo y la gestion
organizacional.

La inteligencia emocional se refiere a la habilidad para
identificar, comprender y gestionar las emociones
propias y ajenas. Este concepto, ampliamente difundido
por Daniel Goleman, ha ganado relevancia en el ambito
empresarial debido a su impacto directo en la calidad
de las relaciones interpersonales, la toma de decisiones
y el manejo del estrés dentro de las organizaciones. Por
otro lado, las habilidades directivas abarcan un
conjunto de competencias que permiten a los lideres
guiar a sus equipos de manera eficiente hacia el logro
de metas comunes, optimizando tanto el rendimiento
individual como el colectivo.

El presente capitulo tiene como objetivo profundizar en
la interrelacion entre la inteligencia emocional y las
habilidades directivas, destacando cdmo estas
competencias pueden ser desarrolladas y aplicadas en
el contexto organizacional para maximizar el
rendimiento. Ademadas, se analizardan diversas
estrategias practicas para su implementacién vy
evaluacion en programas de formacién y desarrollo de
liderazgo.
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Fundamentos de la Inteligencia Emocional

La inteligencia emocional ha evolucionado desde su
primera conceptualizacién en la década de 1990 hasta
convertirse en una herramienta esencial para el éxito
personal y profesional. Salovey y Mayer fueron los
primeros en introducir el término, definiéndolo como la
habilidad para percibir, comprender y regular las
emociones. Sin embargo, fue Daniel Goleman quien
popularizé el concepto al proponer un modelo de IE que
consta de cinco componentes clave: autoconciencia,
autorregulacién, motivacion, empatia y habilidades
sociales.

1. Autoconciencia: Es la capacidad de reconocer y
entender nuestras emociones, asi como nuestras
fortalezas, debilidades, valores y motivaciones.
Un lider que es autoconsciente puede evaluar de
manera precisa cdmo sus emociones afectan su
desempefio y las relaciones con los demas.

2. Autorregulacion: Implica la capacidad de
controlar o redirigir los impulsos emocionales,
manteniendo la calma y la compostura en
situaciones dificiles. Los lideres que dominan
esta habilidad pueden evitar reacciones

51



Humanos con recursos — M. Machuca/J. Velarde/P. Vasquez/C.
Acevedo/M. Delgado/P. Delgado

impulsivas que podrian perjudicar el clima
laboral y el proceso de toma de decisiones.

3. Motivacion: Se refiere a la capacidad de
trabajar con entusiasmo y persistencia hacia
metas mas alld de las recompensas externas,
como el dinero o el estatus. Los lideres
motivados suelen ser resilientes y mantienen un
alto nivel de energia y compromiso incluso en
situaciones adversas.

4. Empatia: Es la habilidad de ponerse en el lugar
de los demas, comprendiendo sus emociones y
perspectivas. Los lideres empaticos son capaces
de gestionar las relaciones interpersonales con
mayor eficacia y construir equipos mas
cohesionados.

5. Habilidades sociales: Incluyen la capacidad de
influir en las emociones de los demas, construir
redes y gestionar relaciones de manera efectiva.
Los lideres con buenas habilidades sociales son
comunicadores competentes que pueden
resolver conflictos y fomentar la colaboracion
dentro del equipo.
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Inteligencia Emocional y el Liderazgo

En el ambito organizacional, la inteligencia emocional
ha demostrado ser una competencia clave para el
liderazgo efectivo. Los lideres emocionalmente
inteligentes son capaces de tomar decisiones mas
acertadas al considerar tanto los aspectos racionales
como los emocionales de cada situacion. Ademas,
pueden comunicarse de manera mas clara y adaptarse
a las necesidades emocionales de su equipo, lo que
fortalece las relaciones y fomenta un ambiente de
trabajo positivo.

Diversos estudios han sefialado que los lideres con alta
inteligencia emocional no solo son mas efectivos en la
gestidén de equipos, sino que también son mas exitosos
en la creacion de culturas organizacionales saludables.
Un estudio de Carmona-Navarro y Colmenares-
Escalona (2018), realizado en empresas espafolas,
reveld que los gerentes con altos niveles de IE lograron
un mejor desempefio en la gestién de equipos y en la
consecucidén de objetivos organizacionales. Asimismo,
investigaciones realizadas en Latinoamérica, como las
de Trujillo Flores y Rivas Tovar (2015), indican que
existe una fuerte correlacion entre la IE de los lideres y
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la creacidon de un clima organizacional positivo, lo que
a su vez mejora el rendimiento laboral.

Desarrollo de la Inteligencia Emocional

El desarrollo de la inteligencia emocional es un proceso
continuo que requiere compromiso y practica. En el
ambito organizacional, este desarrollo ha adquirido una
importancia estratégica, dado que la IE contribuye de
manera directa a la mejora del rendimiento individual y
colectivo. Para fomentar su desarrollo, es esencial
contar con métodos de evaluaciéon efectivos vy
programas de formacion que permitan a los lideres y
colaboradores mejorar sus competencias emocionales.

Métodos de Evaluacion

Existen diversas herramientas que pueden utilizarse
para evaluar la inteligencia emocional en el entorno
organizacional:

1. Autoinformes: Son cuestionarios que permiten
a los individuos evaluar su propia IE. Entre los
mas utilizados en el ambito hispano esta el Trait
Meta-Mood Scale (TMMS), desarrollado por
Fernandez-Berrocal y colaboradores.
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2. Pruebas de habilidad: Evaltan la IE mediante
la resolucion de problemas emocionales. El
Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence
Test (MSCEIT) es un ejemplo destacado en este
ambito.

3. Evaluaciones 360 grados: Estas evaluaciones
permiten obtener una visién mas completa de la
IE de un lider, combinando la autoevaluacién con
las percepciones de superiores, compaferos y
subordinados.

4. Entrevistas estructuradas: Son Uutiles para
evaluar la IE en contextos especificos y para
obtener informacidén mas detallada sobre cémo el
individuo gestiona sus emociones en situaciones
criticas.

5. Observacion conductual: Implica la
observacion directa del comportamiento en
situaciones que requieren inteligencia emocional,
permitiendo una evaluacion mas practica y
contextualizada.

Es fundamental que la eleccion del método de

evaluacion esté alineada con el contexto cultural y

organizacional. Un estudio realizado por Extremera y

Fernandez-Berrocal (2019) en Espafa, por ejemplo,

demostré que la adaptacion cultural de las
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herramientas de evaluacién mejora significativamente
su validez y fiabilidad.

Estrategias para el Desarrollo de la Inteligencia
Emocional

Para desarrollar la inteligencia emocional, es
importante implementar estrategias que permitan a los
lideres y empleados mejorar sus habilidades de
autoconciencia, autorregulacién, empatia y habilidades
sociales. Algunas de estas estrategias incluyen:

1. Autoconciencia emocional: Se puede
desarrollar mediante la practica del mindfulness
y la escritura reflexiva, que ayudan a los
individuos a reconocer y etiquetar sus emociones
con mayor precisién.

2. Regulacion emocional: Técnicas como la
respiraciéon consciente y la reestructuracion
cognitiva son herramientas efectivas para ayudar
a las personas a controlar sus impulsos y
manejar el estrés.

3. Empatia: Fomentar la escucha activa y la
consideracion de perspectivas ajenas es clave
para mejorar la empatia. Los ejercicios de role-
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playing pueden ser especialmente utiles para
desarrollar esta habilidad.

4. Habilidades sociales: La comunicacion asertiva
y la resolucidon de conflictos son competencias
clave que pueden ser desarrolladas a través de
talleres de trabajo en equipo y simulaciones.

El modelo de competencias emocionales propuesto por
Bisquerra y Pérez-Escoda (2015) sugiere que el
desarrollo de la IE debe integrarse dentro de un marco
mas amplio de bienestar personal y social. Este enfoque
promueve una vision holistica del desarrollo emocional,
vinculando la IE con la educacion emocional y el
bienestar general.

Programas de Formacion en Inteligencia
Emocional

Los programas de formacion en IE deben ser disefiados
de manera integral y adaptarse a las necesidades
especificas de cada organizacion. Algunos de los
elementos clave que deben incluir estos programas
son:

1. Formacion tedrica: Proporcionar una base
sOlida sobre los conceptos y modelos de IE.
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2. Talleres practicos: Ofrecer oportunidades para
aplicar y practicar las habilidades emocionales en
situaciones simuladas.

3. Coaching individualizado: Proporcionar
retroalimentacién personalizada y apoyo en el
desarrollo de la IE.

4. Aprendizaje experiencial: Utilizar juegos de
rol, simulaciones y estudios de caso para aplicar
la IE en situaciones realistas.

5. Seguimiento y refuerzo: Implementar
sesiones de seguimiento para garantizar que las
habilidades adquiridas se mantengan y mejoren
a lo largo del tiempo.

Un ejemplo destacado es el programa RULER,
desarrollado por el Centro de Inteligencia Emocional de
Yale, que se ha adaptado exitosamente al ambito
empresarial, logrando resultados positivos en el
desarrollo de la IE en lideres y empleados.

En el contexto hispanoamericano, el Laboratorio de
Emociones de la Universidad de Malaga, dirigido por
Pablo Fernandez-Berrocal, ha desarrollado programas
que se han implementado con éxito en diversas
organizaciones. Estos programas enfatizan Ia
importancia de adaptar las intervenciones al contexto
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cultural y organizacional especifico para maximizar su
efectividad.

Habilidades Directivas y su Relacion con la
Inteligencia Emocional

Las habilidades directivas son fundamentales para la
gestion eficiente de equipos y organizaciones. Entre las
habilidades mas importantes se encuentran la
comunicacion, la toma de decisiones, la planificacién y
organizacion, el liderazgo, la negociacién y la resolucion
de conflictos, y el trabajo en equipo. Estas habilidades,
en combinacién con la inteligencia emocional, forman
la base de un liderazgo efectivo.

1. Habilidades de comunicacion: Los lideres con
alta IE pueden adaptar su estilo de comunicacién
a diferentes audiencias, mejorando la claridad
del mensaje y facilitando la cooperacion.

2. Toma de decisiones: La autoconciencia y la
autorregulacidn emocional permiten a los lideres
tomar decisiones mas equilibradas y racionales,
especialmente en situaciones de estrés o
incertidumbre.

3. Liderazgo: La empatia y las habilidades sociales
son esenciales para inspirar y motivar a los
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equipos, promoviendo un ambiente de trabajo
colaborativo y positivo.

4. Resolucion de conflictos: La IE facilita la
comprension de las emociones subyacentes en
los conflictos, lo que permite a los lideres abordar
las disputas de manera constructiva y encontrar
soluciones satisfactorias para todas las partes
involucradas.

5. Trabajo en equipo: La conciencia social y la
gestion de relaciones son clave para fomentar la
colaboracién y la cohesién dentro del equipo,
mejorando el rendimiento colectivo.

Goleman y Boyatzis (2015) han argumentado que la IE
es un componente crucial del liderazgo resonante, un
estilo de liderazgo que sintoniza con las emociones de
los seguidores y las canaliza en una direccién positiva.
Este enfoque no solo mejora el clima laboral, sino que
también potencia la creatividad y la innovacion dentro
de las organizaciones.

Estrategias para el Desarrollo de Habilidades
Directivas

El desarrollo de habilidades directivas requiere un
enfoque sistematico que combine evaluacion,
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formacion y aplicacién practica. Algunos métodos
eficaces para el desarrollo de estas habilidades
incluyen:

1.

4.

Coaching: El coaching ejecutivo proporciona
orientacién personalizada y feedback continuo,
ayudando a los lideres a identificar sus areas de
mejora y desarrollar planes de accion
especificos.

Mentoring: Facilita la transferencia de
conocimientos y experiencias de directivos senior
a junior, fomentando el desarrollo de redes
profesionales y una mejor comprension de la
cultura organizacional.

Formacion experiencial: Simulaciones, juegos
de rol y proyectos practicos permiten a los lideres
desarrollar habilidades en un entorno controlado
y seguro, lo que facilita la aplicacion inmediata
de lo aprendido.

Aprendizaje en accion: Trabajar en proyectos
reales de la organizacion bajo la guia de un
facilitador permite a los lideres desarrollar
habilidades directivas en un contexto practico,
contribuyendo al mismo tiempo a resolver
problemas organizacionales.
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5. Autodesarrollo: Los lideres también pueden
mejorar sus habilidades directivas a través de la
lectura de libros y articulos especializados, la
participacion en cursos online y la reflexion
personal sobre sus experiencias laborales.

Es esencial que los programas de desarrollo de
habilidades directivas estén alineados con los objetivos
estratégicos de la organizacion y sean personalizados
segun las necesidades de cada lider. La combinacién de
diferentes enfoques de aprendizaje y desarrollo puede
potenciar significativamente la efectividad de estos
programas.

Implementacion de Programas de Desarrollo en
Habilidades Directivas

La implementacion efectiva de programas de desarrollo
de habilidades directivas debe seguir un enfoque
sistematico y basado en un diagndstico adecuado de las
necesidades de la organizacidn. A continuacién, se
describen algunos pasos clave para una
implementacion exitosa:

1. Diagndstico organizacional: Es fundamental
evaluar las necesidades especificas de la

organizacion y de los lideres, identificando las
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areas de mejora y los objetivos que se desean
alcanzar con el programa.

2. Diseno del programa: El disefio del programa
debe estar alineado con los valores y metas de la
organizacion, adaptandose a las caracteristicas
del entorno y de los lideres que participaran en
el mismo.

3. Compromiso de la alta direccién: El apoyo
visible de la alta direccién es crucial para
garantizar el éxito del programa. Los lideres
senior deben ser los primeros en participar y
modelar las conductas que se desean fomentar
en la organizacion.

4. Comunicacion efectiva: Los objetivos vy
beneficios del programa deben ser claramente
comunicados a todos los involucrados, creando
un sentido de compromiso y motivacion para
participar activamente.

5. Formacion de formadores: Capacitar a
facilitadores internos permite asegurar la
sostenibilidad del programa a lo largo del tiempo,
garantizando que las competencias adquiridas se
mantengan y refuercen en la organizacion.

6. Implementacion gradual: Es recomendable
comenzar con programas piloto en areas clave
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de la organizacion, evaluando los resultados
antes de expandir el programa a nivel general.

7. Evaluacion continua: El programa debe incluir
mecanismos de evaluacién y seguimiento para
medir su impacto vy realizar los ajustes
necesarios.

8. Integracion con sistemas de gestion: Es
importante alinear el desarrollo de habilidades
directivas con los procesos de evaluacién del
desempefio y planificaciéon de carrera dentro de
la organizacion.

Medicion del Impacto y ROI de los Programas de
Desarrollo

La evaluacidn del impacto de los programas de
desarrollo de IE y habilidades directivas es crucial para
justificar la inversidn y garantizar su efectividad a largo
plazo. Para medir el impacto, se pueden utilizar
diversos métodos y enfoques.

El modelo de Kirkpatrick propone evaluar los programas
en cuatro niveles: reaccion, aprendizaje,
comportamiento y resultados. Este enfoque permite
medir tanto la satisfaccion de los participantes como los

64



Humanos con recursos — M. Machuca/J. Velarde/P. Vasquez/C.
Acevedo/M. Delgado/P. Delgado

cambios observables en el comportamiento y los
resultados organizacionales.

Otro enfoque Util es el método de Phillips para calcular
el retorno de inversién (ROI), que compara los
beneficios netos del programa con sus costos. Un
ejemplo de la aplicacién de este método en el contexto
empresarial es el de una empresa farmacéutica en
Colombia, que demostré un ROI del 250% en su
programa de desarrollo de liderazgo.

Conclusion

La inteligencia emocional y las habilidades directivas
son competencias esenciales para el éxito
organizacional en el entorno empresarial actual. A
medida que las organizaciones enfrentan desafios cada
vez mas complejos, el desarrollo de estas habilidades
se ha convertido en una prioridad estratégica. Invertir
en la formacidn y el desarrollo de lideres
emocionalmente inteligentes y con sdlidas habilidades
directivas no solo mejora el rendimiento individual, sino
que también tiene un impacto positivo en el desempefio
organizacional global.

La implementacion de programas de desarrollo

efectivos y la medicidon continua de su impacto son
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clave para garantizar su éxito a largo plazo. Las
organizaciones que invierten en estas competencias
estaran mejor preparadas para afrontar los retos
futuros y capitalizar las oportunidades emergentes.
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Capitulo 6: “Creatividad e
innovacion en el liderazgo”

Por Jehovanni F. Velarde Molina

Introduccion

La creatividad e innovacién en el liderazgo se han
convertido en capacidades esenciales para enfrentar los
desafios de un mundo en constante transformacién. Las
organizaciones que desean mantenerse competitivas
no solo deben adaptarse a los cambios (Machuca et al.,
2023), sino también anticiparse a ellos, y esto requiere
lideres que fomenten un ambiente donde las ideas
frescas y disruptivas puedan florecer (Montero &
Mendoza, 2024). En un entorno donde la tecnologia
avanza rapidamente y las expectativas de los
consumidores cambian, el liderazgo tradicional ya no es
suficiente; se necesita un enfoque que integre la
creatividad como motor de innovacion vy
transformacion.
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Conceptos de Creatividad e Innovacion en el
Liderazgo

Creatividad en el liderazgo: La creatividad en el
liderazgo se define como la capacidad para generar
ideas novedosas y resolver problemas de manera
innovadora, impulsando a los equipos a explorar
opciones no convencionales. Esta cualidad permite que
los lideres faciliten un ambiente donde los empleados
se sienten motivados a proponer soluciones disruptivas
(Reiter-Palmon & Illies, 2004). Segun Carmeli et al.
(2013), fomentar una cultura de creatividad permite a
las organizaciones mantenerse dinamicas y abiertas al
cambio.

Innovacion en el liderazgo: Mientras que la
creatividad se enfoca en la generacion de ideas, la
innovacion se centra en su implementacién efectiva. Un
lider innovador no solo estimula la creatividad en su
equipo, sino que también lidera la ejecucidon de las
ideas, generando un valor agregado para Ila
organizacion (Mumford et al., 2002). Janssen (2005)
explica que los lideres innovadores facilitan entornos en
los que las ideas pueden convertirse en proyectos
tangibles, promoviendo wuna cultura de mejora
continua.
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Importancia de la Creatividad e Innovacion en el
Liderazgo:

Adaptacion al cambio: La capacidad de adaptarse
rapidamente a las condiciones cambiantes es una
ventaja competitiva esencial en el contexto actual. La
creatividad y la innovacién en el liderazgo son
fundamentales para responder de forma efectiva y
rapida a las nuevas realidades del mercado (Anderson
et al., 2014).

Mejora continua: Los lideres que promueven la
creatividad impulsan a sus equipos a buscar
constantemente la mejora en procesos, productos y
servicios, fortaleciendo la competitividad de la
organizacion (Amabile & Pratt, 2016). Esto también
contribuye a mantener una posicién de liderazgo en el
mercado al responder de manera proactiva a las
demandas emergentes de los consumidores.

Solucion de problemas complejos: En un entorno de
negocio cada vez mas complejo, la habilidad de los
lideres creativos para abordar problemas desde
multiples perspectivas se vuelve clave para encontrar
soluciones innovadoras (George, 2007).
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Fomento de una cultura de innovacion: La
creatividad en el liderazgo tiene un efecto de "contagio"
organizacional, estimulando una cultura en la que el
cambio es valorado como una oportunidad para
aprender y experimentar (Shalley & Gilson, 2004).

Atraccion y retencion de talento: Las organizaciones
que valoran la creatividad y la innovacién suelen atraer
a los empleados mas talentosos, quienes buscan
ambientes que les permitan desarrollarse profesional y
personalmente. La retencidon de este talento clave es un
resultado directo de una cultura de innovacion (Oldham
& Cummings, 1996).

Ideas fuerza

La creatividad no es solo una habilidad, sino una
actitud: Los lideres creativos fomentan una mentalidad
abierta y estan dispuestos a explorar lo desconocido y
desafiar el status quo, lo cual es fundamental para el
liderazgo innovador (Anderson, Potocnik, & Zhou,
2014; Annual Review of Organizational Psychology and
Organizational Behavior). Esto permite que los equipos
se sientan empoderados para experimentar sin temor a
equivocarse, lo cual facilita la generacién de ideas
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disruptivas (Reiter-Palmon & Illies, 2004; Creativity
Research Journal).

La innovacion es el resultado tangible de la
creatividad aplicada: Los lideres innovadores no solo
estimulan la creatividad, sino que también
implementan de manera efectiva estas ideas,
generando valor para la organizacidon. Este proceso
convierte a la innovacion en una ventaja competitiva
sostenible (Mumford, Scott, Gaddis, & Strange, 2002;
The Leadership Quarterly). Segun Amabile y Pratt
(2016), la innovacion requiere un entorno que no solo
valore la generacion de ideas, sino también su
aplicacién practica y su ejecucion (Research in
Organizational Behavior).

La adaptabilidad es clave para el liderazgo del
futuro: La capacidad de adaptarse a un entorno en
constante cambio es esencial para los lideres
modernos. Los lideres verdaderamente innovadores
destacan en su habilidad para ajustarse rapidamente a
nuevas realidades y anticiparse a futuros cambios en el
mercado (Carmeli, Gelbard, & Reiter-Palmon, 2013;
Journal of Organizational Behavior). Este enfoque les
permite manejar con éxito las incertidumbres del
entorno laboral, promoviendo una cultura de resiliencia
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y agilidad (George, 2007; Academy of Management
Review).

Fomentar un ambiente de confianza y seguridad
psicologica: Las ideas creativas florecen en un
ambiente de confianza y seguridad psicoldgica, donde
los colaboradores pueden expresar sus ideas sin temor
a represalias o juicios negativos. Esta cultura de
seguridad es fundamental para fomentar una
comunicaciéon abierta y honesta (Edmondson, 1999;
Administrative Science Quarterly). Los lideres que
crean un entorno de apoyo y respeto logran estimular
la creatividad y el compromiso de sus equipos,
impulsando el crecimiento organizacional.

El fracaso es parte del proceso innovador: Los
lideres innovadores comprenden que los errores son
una parte inevitable del camino hacia el éxito. En lugar
de penalizar el fracaso, lo ven como una oportunidad
de aprendizaje, fortaleciendo asi la capacidad de sus
equipos para enfrentar nuevos desafios (Sitkin, 1992;
Organization Science). Segun Sarasvathy (2001), esta
mentalidad fomenta la experimentacién y ayuda a los
empleados a aprender de sus errores, lo cual es crucial
para la mejora continua y la innovacién organizacional.
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Capitulo 7: “Pensamiento
critico y toma de decisiones”

Por Christopher George Acevedo Velazco
Introduccion:

En el presente capitulo compartiremos informacion
exquisitamente importante para poder resolver
consultas sobre el concepto del pensamiento critico
entendiendo que es una habilidad cognitiva
fundamental que permite a las personas analizar,
evaluar y sintetizar informacion de manera objetiva y
l6gica. Segun Facione (2015), "El pensamiento critico
es el proceso de pensar de manera clara y racional,
evaluando las premisas y las conclusiones de las ideas"
(p. 3). Esta capacidad no solo implica la habilidad de
reconocer argumentos y evidencias, sino también la
disposicién de cuestionar y reflexionar sobre las
premisas, las conclusiones y las implicaciones de las
ideas. En este sentido, Paul y Elder (2014) argumentan
que el pensamiento critico fomenta "una forma de
pensar en la que se cuestionan las razones detras de
las creencias, asumiendo que la verdad no es algo
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dado, sino algo que debe ser constantemente evaluado"
(p. 47). Este enfoque permite una comprension mas
profunda de los problemas vy facilita llegar a
conclusiones bien fundamentadas, basadas en la razén
Y NOo en suposiciones 0 prejuicios. Los autores
pretenden argumentar que el cuestionamiento de
premisas y conclusiones no deben de ser confrontadas
por suposiciones o ideas subjetivas.

El pensamiento critico

Es un proceso dinamico, que involucra la identificacidon
de supuestos, el analisis de la ldgica detras de los
razonamientos y la evaluacién de las evidencias
presentadas. En este sentido, Ennis (2011) afirma que
"el pensamiento critico es un conjunto de habilidades
cognitivas que nos permiten analizar la evidencia y los
argumentos para llegar a una conclusién razonable" (p.
75). Se trata de cuestionar en lugar de aceptar sin mas
lo que se nos presenta. Esta habilidad es esencial en
una sociedad donde la informacidon es abundante y a
menudo contradictoria. Como subraya Halpern (2014),
"la cantidad de informacion disponible hoy en dia hace
que el pensamiento critico sea mas necesario que
nunca, ya que permite filtrar lo relevante de lo
irrelevante" (p. 122). Un pensador critico busca evitar

sesgos Yy errores de juicio, utilizando una ldgica
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estructurada y una mente abierta para considerar
diferentes perspectivas.

La toma de decisiones

Se busca que la toma de decisiones logren concretarse
de manera efectiva, y por ende se requiere una
combinacién de habilidades cognitivas, emocionales y
practicas, lo que permite evaluar alternativas vy
anticipar consecuencias de manera mas eficiente.
Smith y Doe (2018) argumentan que los procesos de
decision estan influenciados tanto por factores
racionales como por respuestas emocionales, lo que
resalta la importancia de un equilibrio entre ldgica vy
sentimientos en la toma de decisiones. En este sentido,
el desarrollo de habilidades cognitivas, como la
memoria de trabajo, la atencidn y la flexibilidad mental,
es crucial para optimizar la calidad de las decisiones
tomadas en diversos contextos.

El pensamiento critico es una competencia esencial en
el proceso de toma de decisiones, ya que permite
analizar opciones de manera objetiva y evaluar sus
posibles implicaciones. Johnson y Lee (2019) enfatizan
que un enfoque reflexivo y légico es determinante para
la calidad de las decisiones, ya que ayuda a filtrar
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informacién errénea o sesgada y a evitar conclusiones
precipitadas. Ademas, el pensamiento critico fomenta
la capacidad de discernir entre alternativas viables y
aquellas que pueden conllevar mayores riesgos o
impactos negativos.

Los sesgos cognitivos pueden distorsionar el proceso de
toma de decisiones al influir en la forma en que las
personas perciben la informacién y evalian las
alternativas. Nguyen y Patel (2020) destacan que la
identificacion y mitigacién de sesgos como el sesgo de
confirmacion y la sobreconfianza son esenciales para
mejorar la calidad de las decisiones. La toma de
conciencia sobre estos sesgos, junto con estrategias
para minimizarlos, como la buUsqueda activa de
informacién contradictoria y la consulta de multiples
perspectivas, puede conducir a elecciones mas
racionales y fundamentadas.

La aplicacion de metodologias estructuradas en la toma
de decisiones facilita un andlisis mas objetivo y
comparativo de las alternativas disponibles. Martinez y
Gbémez (2017) proponen el uso de herramientas como
el analisis de riesgos y la matriz de decisiones para
mejorar la calidad de las elecciones estratégicas,
especialmente en entornos organizacionales. Estas
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metodologias permiten descomponer problemas
complejos en elementos mas manejables, reduciendo
la incertidumbre y mejorando la precisién en la toma de
decisiones.

El analisis coste-beneficio es una técnica clave para
sopesar las ventajas y desventajas de cada opcion
antes de tomar una decisidon final. Zhang y Wang
(2016) explican que esta metodologia proporciona un
marco estructurado para evaluar la rentabilidad y
viabilidad de diversas alternativas, permitiendo una
toma de decisiones mas informada y racional. Al
cuantificar tanto los costos como los beneficios de una
accion, esta herramienta ayuda a identificar la opcidn
gue maximiza el valor y minimiza los riesgos asociados.

Ideas fuerza

En cuanto al Pensamiento Critico

Evaluaciéon objetiva y légica de la informacion: El
pensamiento critico permite a los individuos analizar la
validez de los argumentos y la calidad de la evidencia
antes de aceptar una idea o tomar una decision. Su
aplicacién evita la influencia de sesgos y facilita la toma
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de decisiones fundamentadas en la razén y no en
suposiciones infundadas.

Habilidad esencial en la era de la informacién: En un
mundo saturado de datos y opiniones contradictorias,
el pensamiento critico se vuelve imprescindible para
discernir entre informacién confiable y engafiosa,
promoviendo un enfoque reflexivo y fundamentado en
la resolucién de problemas.

En cuanto a la Toma de Decisiones

Interaccion entre logica y emocién en la toma de
decisiones: La calidad de una decisién depende tanto
del analisis racional de la informacion como del
reconocimiento de factores emocionales, ya que estos
pueden influir en la percepcion del riesgo y en la
seleccion de alternativas.

Uso de metodologias estructuradas para optimizar
elecciones: Herramientas como el analisis coste-
beneficio y la matriz de decisiones permiten evaluar
objetivamente las opciones disponibles, reduciendo la
incertidumbre y mejorando la eficacia en la toma de
decisiones.
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Capitulo 8: “Competencias
financieras para la gestion
directiva”

Por Pablo Amado Vasquez Espinoza

Las competencias financieras para la gestion directiva
son esenciales para que los lideres empresariales
tomen decisiones informadas, eficaces y estratégicas,
con el objetivo de asegurar la sostenibilidad y el
crecimiento de una organizacién. Estas competencias
no solo estan relacionadas con el manejo de los
numeros, sino con la capacidad de interpretar los datos
financieros dentro de un contexto global, tomar
decisiones basadas en estos datos y transmitir esta
informacién de manera clara y efectiva al equipo
directivo y otras partes interesadas.

1. Una de las competencias clave en la gestion
financiera es la capacidad para leer e interpretar
los estados financieros de la empresa, tales como
el balance general, la cuenta de resultados (o
estado de pérdidas y ganancias) y el flujo de
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caja. Estos documentos proporcionan una vision
clara de la situacion econdmica de la
organizacion y permiten a los directivos
identificar areas de rentabilidad, solvencia,
liquidez y eficiencia. Como senalan Cohen y Pant
(2002), los ejecutivos financieros desempefian
un papel crucial en la gobernanza corporativa, ya
que son los encargados de proporcionar las
bases para una toma de decisiones éticas y
responsables.

2. La planificacién financiera es esencial para la
gestion a largo plazo de la empresa. Esto implica
la creacidon de presupuestos realistas y la
asignacion eficiente de recursos. Los directivos
deben ser capaces de prever los ingresos y
gastos futuros, ajustar las proyecciones vy
asegurarse de que las actividades de la empresa
se alineen con los objetivos financieros
establecidos. A su vez, deben ser expertos en
control presupuestario, es decir, en monitorear
de manera continua los resultados frente a los
presupuestos previstos y realizar ajustes cuando
sea necesario. Este proceso estd estrechamente
relacionado con la capacidad de los directivos

para manejar la incertidumbre y las variaciones
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en los mercados, como explican Graham, Harvey
y Puri (2013), quienes destacan cémo las
actitudes gerenciales afectan directamente las
decisiones financieras en condiciones cambiantes
del mercado.

3. El flujo de caja es un indicador vital de la salud
financiera de una empresa. Un director debe
comprender como gestionar los flujos de
efectivo, garantizando que la empresa tenga
suficiente liquidez para cumplir con sus
obligaciones a corto plazo. Esto incluye tanto la
planificacion de entradas de efectivo (ventas,
cobros, etc.) como la gestién de salidas (pagos,
costos operativos). La falta de una adecuada
gestion del flujo de caja es una de las principales
causas de quiebras de empresas, por lo que esta
competencia es fundamental para cualquier
gestor. Laux y Leuz (2009) explican como las
metodologias contables y de valor razonable,
que impactan directamente en la evaluacion del
flujo de caja, han sido parte de los debates
criticos durante crisis financieras, subrayando la
importancia de la gestién adecuada de estos
procesos.

4. Evaluacién y gestion de riesgos financieros
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Los riesgos financieros son una constante en
cualquier actividad empresarial, ya sea por
fluctuaciones del mercado, variaciones en tasas
de interés, cambios regulatorios o imprevistos
econdmicos. Los directivos deben ser capaces de
identificar, evaluar y mitigar estos riesgos a
través de herramientas como el analisis de
sensibilidad, la diversificacion de inversiones y el
uso de coberturas o "hedging". Ademas, deben
tener la habilidad de tomar decisiones que
balanceen los posibles beneficios con los riesgos
asociados, sin comprometer la estabilidad
financiera de la empresa. Mollah, Lipy y Rahman
(2020) resaltan la importancia de la educacion
financiera en los directivos, ya que una
comprension profunda de los riesgos financieros
mejora significativamente las decisiones de
inversion y la gestion de crisis.

5. Finalmente, la competencia financiera para la
gestion directiva también involucra la habilidad
para tomar decisiones estratégicas que
maximicen el valor de la empresa a largo plazo.
Esto incluye la inversidon en proyectos de
crecimiento, la expansidon en nuevos mercados,

la compra de activos o la mejora de la eficiencia
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operativa. Los directivos deben tener un enfoque
claro y basado en datos financieros al evaluar las
oportunidades y riesgos, sabiendo como medir la
rentabilidad de las decisiones y como estas
impactaran en los resultados futuros. Como
subraya Khan y Jain (2007), la capacidad de
tomar decisiones estratégicas efectivas depende
en gran medida de la calidad de la informacién
financiera disponible y de coémo esta se
interpreta para dirigir el futuro de la empresa.

Ideas fuerza

La interpretacion y anadlisis de los estados
financieros es esencial para la toma de decisiones
estratégicas:

Los directivos deben ser capaces de comprender los
estados financieros de la empresa, como el balance
general y la cuenta de resultados, para identificar areas
de rentabilidad, solvencia y eficiencia. Esto les permite
tomar decisiones informadas que afectan a |la
sostenibilidad y al crecimiento de la organizacion.
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La planificacion financiera y el control
presupuestario son fundamentales para Ila
estabilidad a largo plazo:

Los directivos deben tener competencias en la creacién
de presupuestos realistas y en el control de los gastos,
lo que les permite gestionar eficazmente los recursos
de la empresa. Ademas, deben ser capaces de ajustarse
a las fluctuaciones econdmicas y hacer ajustes cuando
sea necesario, asegurando que la organizacion siga
alineada con sus objetivos estratégicos.

La gestion de riesgos financieros y la toma de
decisiones basadas en datos son cruciales para el
éxito empresarial:

Los lideres deben poder identificar y mitigar los riesgos
financieros que enfrentan sus empresas, a través de
herramientas como el analisis de sensibilidad y la
diversificacidén de inversiones. La capacidad para tomar
decisiones estratégicas informadas, basadas en una
correcta interpretacion de los datos financieros, es
clave para maximizar el valor de la empresa y asegurar
su competitividad en el largo plazo.
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Bloque 3:
Herramientas

Capitulo 9: “Herramientas
tecnologicas para la gestion de
personas”

Por Jehovanni F. Velarde Molina

Introduccion

En un mundo empresarial cada vez mas digitalizado y
competitivo (Pérez et al., 2024), la gestion de
personas ha evolucionado para aprovechar al maximo
las tecnologias emergentes. Las organizaciones no solo
necesitan gestionar eficientemente el talento, sino
también mejorar la experiencia del empleado, optimizar
procesos y tomar decisiones basadas en datos. Las
herramientas tecnoldgicas para la gestion de
personas han surgido como una solucidon clave
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(Enriquez, 2022), facilitando la automatizacién de
tareas, el desarrollo profesional y la creacién de
entornos laborales mas inclusivos y productivos. Desde
plataformas de recursos humanos hasta herramientas
de analisis del comportamiento del empleado, estas
tecnologias estan transformando la manera en que las
empresas gestionan su activo mas valioso: las personas
(Lapiedra et al., 2021).

Conceptos de Herramientas Tecnoldgicas para la
Gestion de Personas

e Software de Recursos Humanos
(HRMS/HRIS): Sistemas de gestién de
recursos humanos que integran diversas
funciones como la administracién de ndéminas,
control de horarios, manejo de beneficios y
seguimiento del ciclo de vida del empleado.
Ejemplos incluyen Workday, SAP
SuccessFactors y BambooHR.

e Sistemas de seguimiento de candidatos
(ATS): Herramientas que optimizan el proceso
de reclutamiento y seleccion, permitiendo a los
departamentos de recursos humanos gestionar
postulaciones, realizar entrevistas vy filtrar
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candidatos de manera mas eficiente. Ejemplos
incluyen Greenhouse y Lever.

e Plataformas de desarrollo y capacitacion:
Estas herramientas permiten ofrecer formacion
continua a los empleados a través de cursos y
capacitaciones en linea, como LinkedIn
Learning o Coursera for Business. Facilitan el
aprendizaje auténomo y el desarrollo profesional
dentro de la organizacion.

e Software de evaluacion del desempeiio:
Estas plataformas permiten a los lideres realizar
evaluaciones continuas del rendimiento del
empleado, brindando retroalimentacién
constante y trazando planes de desarrollo
personalizados. Ejemplos incluyen 15Five vy
Lattice.

e Sistemas de bienestar del empleado:
Herramientas que monitorean y gestionan el
bienestar fisico, mental y emocional de los
empleados, proporcionando datos sobre el clima
laboral y promoviendo programas de salud.
Ejemplos incluyen Virgin Pulse y BetterUp.
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Importancia de las Herramientas Tecnoldgicas
para la Gestion de Personas

1. Eficiencia operativa: Automatizan tareas
repetitivas y administrativas, como la gestién de
néminas, permisos o el seguimiento de
solicitudes de empleo, lo que libera tiempo para
gue los profesionales de recursos humanos se
centren en iniciativas mas estratégicas.

2. Mejora en la toma de decisiones: Las
herramientas tecnoldgicas ofrecen un anélisis
detallado y en tiempo real sobre el
comportamiento, desempeno y satisfaccion de
los empleados, lo que permite a los lideres tomar
decisiones mas fundamentadas y rapidas.

3. Aumento del compromiso y retenciéon de
talento: Las plataformas de desarrollo vy
evaluacion del desempefio personalizan el
crecimiento profesional de los empleados, lo que
mejora su compromiso y ayuda a reducir la
rotacion de personal.

4. Fomento de una cultura de aprendizaje
continuo: Las herramientas de capacitacion
digital permiten a los empleados acceder a
recursos formativos de manera flexible,
promoviendo su desarrollo continuo y alineando
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sus habilidades con las necesidades de la
empresa.

5. Gestion efectiva del trabajo remoto e
hibrido: La creciente tendencia del trabajo
remoto requiere herramientas que faciliten la
colaboracioén, el seguimiento del desempefio y el
bienestar del equipo desde cualquier ubicacién,
lo que mejora la productividad y la cohesion del
equipo.

Herramientas Tecnoldgicas para la Gestion de
Personas

1. Workday: Un sistema integral de gestion de
recursos humanos que permite a las empresas
gestionar el ciclo de vida del empleado, desde la
contratacion hasta la jubilacién, con moddulos
para ndmina, tiempo y asistencia, y analisis de
talento.

2. BambooHR: Enfocado en pequefias y medianas
empresas, BambooHR ofrece una solucién
completa para gestionar personas, incluyendo
reclutamiento, incorporacion de empleados,
gestion de beneficios y analisis de desempeiio.

3. LinkedIn Learning: Esta plataforma permite a
las organizaciones ofrecer formacion continua a
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sus empleados a través de miles de cursos en
linea, ayudando al desarrollo de nuevas
habilidades y mejorando la competitividad de la
empresa.

15Five: Una herramienta de evaluacion
continua del desempeno que permite a los
empleados recibir retroalimentacion regular y
participar en encuestas de satisfaccion,
ayudando a los lideres a detectar y resolver
problemas rapidamente.

Slack: Aunqgque no es una herramienta exclusiva
de gestion de personas, Slack se ha vuelto
indispensable para facilitar la comunicacion y
colaboraciéon entre equipos, especialmente en
entornos de trabajo remoto.

Ideas Fuerza

Automatizacion y Eficiencia: El estudio de
Vrontis, D., Christofi, M., Pereira, V., Tarba, S.,
Makrides, A., & Trichina, E. (2021), analiza el
papel de la inteligencia artificial, robodtica y
tecnologias avanzadas en la gestidn de recursos
humanos. Se destaca como estas herramientas
permiten a los equipos concentrarse en tareas de
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mayor valor estratégico, mejorando la eficiencia
organizacional.

e Datos para Decisiones Inteligentes:
Jiménez-liménez et al. (2020) exploran la
importancia del analisis de datos en la gestidon
basada en evidencia, mostrando como las
métricas precisas sobre desempeno laboral
facilitan decisiones estratégicas.

e Formacion Continua como Ventaja
Competitiva: Noe et al. (2020) examinan cémo
las plataformas digitales de capacitacion
fomentan una cultura de aprendizaje continuo en
las empresas, que contribuye a mejorar la
competitividad y retener el talento.

e El Bienestar del Empleado como Prioridad:
Grant y Kinman (2020) abordan el impacto de las
plataformas de bienestar digital en la salud
mental y fisica de los empleados, destacando su
importancia en la retencién del personal y
reduccion del estrés.

e Flexibilidad en el Trabajo Hibrido y Remoto:
Contreras et al. (2021) subrayan como las
herramientas tecnoldgicas facilitan la cohesion
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de equipos distribuidos, manteniendo la
productividad y la comunicacidon en modalidades
de trabajo remoto e hibrido.

En resumen, las herramientas tecnoldgicas para la
gestidn de personas estan transformando la manera en
gue las organizaciones gestionan el talento, mejorando
la eficiencia operativa y fomentando el desarrollo
continuo de los empleados, lo que resulta en un entorno
laboral mas &agil, inclusivo y productivo.
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Capitulo 10: “Plataformas de
aprendizaje y desarrollo
continuo”

Por José Marcelo Machuca

1. Introduccion

En la era digital, el aprendizaje corporativo ha
experimentado una transformacion radical. La
necesidad de adaptacion continua y el ritmo acelerado
de los cambios tecnoldgicos han impulsado a las
organizaciones a buscar soluciones innovadoras para el
desarrollo de sus empleados. En este contexto, las
plataformas tecnoldgicas para el aprendizaje vy
desarrollo continuo han emergido como herramientas
fundamentales para potenciar el capital humano en las
empresas modernas.

Este capitulo tiene como objetivo explorar el panorama
actual de las plataformas de aprendizaje, su
implementacion en el entorno corporativo y su impacto
en el desarrollo de competencias. Analizaremos coémo

estas herramientas se integran con las competencias y
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estrategias discutidas en capitulos anteriores,
proporcionando una visién holistica del aprendizaje
organizacional en el siglo XXI.

2. Panorama de las Plataformas de Aprendizaje

Las plataformas de aprendizaje son sistemas digitales
disefiados para facilitar la creacidon, distribucién y
gestion de contenidos educativos en un entorno
organizacional. Existen varios tipos de plataformas,
cada una con caracteristicas y enfoques distintos:

1. LMS (Learning Management Systems): Estos
sistemas tradicionales se centran en la
administracidon y seguimiento del aprendizaje.
Como sefala Pappas (2019), "Los LMS son la
columna vertebral de muchos programas de
capacitacién corporativa, ofreciendo un control
centralizado sobre el contenido, el registro de
usuarios y el analisis de datos" (p. 23).

2. LXP (Learning Experience Platforms):
Representan una evolucion de los LMS,
enfocandose en la experiencia del usuario y la
personalizacion del aprendizaje. Segun Bersin
(2019), "Las LXP estan diseifiadas para poner al
aprendiz en el centro, ofreciendo
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recomendaciones basadas en IA y una interfaz
mas intuitiva y atractiva" (p. 45).

3. LCMS (Learning Content Management
Systems): Se especializan en la creacién y
gestibn de contenidos de aprendizaje,
permitiendo a los equipos de formacion
desarrollar y actualizar materiales de manera
eficiente.

4. Plataformas de microaprendizaje: Enfocadas
en proporcionar contenido en pequenas dosis,
ideal para el aprendizaje mévil y en el flujo de
trabajo.

La importancia de estas plataformas en el contexto de
la educacidon corporativa y el desarrollo de
competencias es innegable. Un estudio de LinkedIn
Learning (2021) reveld que el 59% de los profesionales
de L&D (Learning and Development) consideran que el
aprendizaje en linea serd mas importante que el
presencial en los proximos afos.

Las tendencias actuales en el uso de plataformas para
el aprendizaje organizacional incluyen:

e Integracion de inteligencia artificial para
personalizar la experiencia de aprendizaje.
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e Mayor énfasis en el aprendizaje social vy
colaborativo.

e Adopcion de tecnologias inmersivas como
realidad virtual y aumentada.

e Foco en el desarrollo de habilidades blandas y
adaptabilidad.

3. Funcionalidades Clave de las Plataformas de
Aprendizaje

Las plataformas de aprendizaje modernas ofrecen una
amplia gama de funcionalidades disefladas para
optimizar la experiencia educativa y facilitar la gestion
del conocimiento organizacional. Algunas de las
herramientas y caracteristicas fundamentales incluyen:

1. Gestion de contenidos: Permite la creacidn,
organizacion y distribucion de materiales de
aprendizaje en diversos formatos (video, texto,
audio, etc.).

2. Seguimiento del progreso: Proporciona
métricas detalladas sobre el avance de los
aprendices, permitiendo a los administradores
identificar dreas de mejora y ajustar los
programas segun sea necesario.
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3. Personalizacion del aprendizaje: Utiliza
algoritmos para recomendar contenido relevante
basado en el perfil del usuario, sus intereses y su
historial de aprendizaje.

4. Gamificacion: Incorpora elementos de juego
para aumentar el compromiso y la motivacién de
los aprendices.

5. Colaboracion y aprendizaje social: Facilita la
interaccion entre pares a través de foros, chats y
espacios de trabajo compartidos.

6. Evaluacion \ certificacion: Ofrece
herramientas para crear y administrar
evaluaciones, asi como para emitir certificados
de finalizacion.

La integracidn de tecnologias emergentes ha ampliado
significativamente las capacidades de  estas
plataformas. Por ejemplo, la inteligencia artificial se
utiliza para:

e Crear itinerarios de aprendizaje personalizados.

e Generar contenido adaptativo que se ajusta al
ritmo y estilo de aprendizaje del usuario.

e Proporcionar asistentes virtuales que pueden
responder preguntas y ofrecer soporte en tiempo
real.
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El andlisis de datos, por su parte, permite:

Identificar patrones de aprendizaje y predecir el
rendimiento futuro.

Optimizar la asignacion de recursos formativos.
Medir el impacto del aprendizaje en el
desempefio laboral.

Al comparar las funcionalidades entre diferentes
plataformas populares en el mercado, encontramos

que:

Cornerstone OnDemand destaca por su robusta
suite de herramientas de gestiéon del talento
integradas.

Docebo sobresale en su uso de IA para
personalizar la experiencia de aprendizaje.
LinkedIn Learning ofrece una amplia biblioteca
de contenido profesional y una fuerte integracion
con la red profesional.

Moodle, siendo de cédigo abierto, proporciona
gran flexibilidad y personalizacion para
organizaciones con recursos técnicos.
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4. Implementacion de Plataformas de
Aprendizaje en la Organizacion

La implementacién exitosa de una plataforma de
aprendizaje requiere una planificacion cuidadosa y la
consideracién de varios factores clave:

1. Alineacion estratégica: La plataforma debe
estar alineada con los objetivos de negocio y la
estrategia de desarrollo de talento de la
organizacion.

2. Infraestructura tecnolégica: Es crucial
evaluar la compatibilidad con los sistemas
existentes y asegurar que la infraestructura
pueda soportar la nueva plataforma.

3. Diseno centrado en el usuario: La interfaz y
la experiencia del usuario deben ser intuitivas y
atractivas para fomentar la adopcion.

4. Gestion del cambio: Es necesario un plan
robusto para manejar la transicidon y superar la
resistencia al cambio.

5. Formacion Yy soporte: Tanto los
administradores como los usuarios finales deben
recibir formaciéon adecuada y soporte continuo.
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Para fomentar la adopcion y el compromiso de los
empleados con estas plataformas, se pueden
implementar las siguientes estrategias:

e Involucrar a los lideres como promotores del
aprendizaje continuo.

e Crear una campafia de comunicacion efectiva
gue resalte los beneficios de la plataforma.

e Implementar un programa de embajadores que
ayuden a promover y apoyar el uso de la
plataforma.

e Integrar el uso de la plataforma en los procesos
de evaluacion de desempeno y desarrollo de
carrera.

Un caso de éxito en la implementacién de una
plataforma de aprendizaje es el de Telecom Argentina.
Segun un informe de Harvard Business Review Analytic
Services (2020), la empresa logré un aumento del
300% en la participacion en programas de aprendizaje
después de implementar una nueva plataforma LXP. La
clave de su éxito fue una estrategia de comunicacion
efectiva y la alineacion de los contenidos con las
necesidades reales de negocio.
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5. Beneficios del Aprendizaje Continuo a través de
Plataformas

El uso efectivo de plataformas de aprendizaje puede
tener un impacto significativo en el desarrollo
profesional y la satisfaccion laboral de los empleados.
Algunos de los beneficios mas notables incluyen:

1. Flexibilidad y accesibilidad: Los empleados
pueden acceder al contenido en cualquier
momento y lugar, facilitando el aprendizaje a su
propio ritmo.

2. Personalizacion: Las plataformas modernas
pueden adaptar el contenido a las necesidades y
preferencias individuales, mejorando la eficacia
del aprendizaje.

3. Desarrollo de habilidades relevantes: El
contenido actualizado y alineado con las
necesidades del negocio asegura que los
empleados desarrollen competencias
directamente aplicables a su trabajo.

4. Mejora en la retencion del talento: Segun un
estudio de LinkedIn (2021), el 94% de los
empleados afirma que se quedarian mas tiempo
en una empresa que invierte en su desarrollo.
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5. Fomento de una cultura de aprendizaje: Las
plataformas de aprendizaje pueden catalizar un
cambio cultural hacia la valoracion del
aprendizaje continuo en toda la organizacion.

Un ejemplo de como las plataformas de aprendizaje
pueden fomentar una cultura de aprendizaje continuo
es el caso de AT&T. Enfrentando una transformacion
digital masiva, la empresa implementd una plataforma
de aprendizaje integral que permitido a sus empleados
adquirir nuevas habilidades tecnolégicas. Como
resultado, mas del 70% de sus empleados se
inscribieron en programas de recapacitacion, lo que
contribuyd significativamente a la transformacion
exitosa de la empresa (Donovan & Benko, 2018).

6. Desafios y Soluciones en la Implementacion

A pesar de sus beneficios, la implementacion de
plataformas de aprendizaje puede enfrentar varios
obstaculos:

1. Resistencia al cambio: Muchos empleados
pueden estar cdmodos con los métodos
tradicionales de aprendizaje y mostrarse reacios
a adoptar nuevas tecnologias.
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Falta de alineacion con la estrategia
organizacional: Si la plataforma no esta bien
integrada con los objetivos de negocio, puede
percibirse como irrelevante 0o como una
distraccion.

Sobrecarga de informacion: El exceso de
contenido puede abrumar a los usuarios vy
dificultar la identificacion de recursos relevantes.
Falta de tiempo: Los empleados pueden
percibir el aprendizaje como una tarea adicional
que compite con sus responsabilidades diarias.
Problemas técnicos: Dificultades en |la
integracion con sistemas existentes o problemas
de usabilidad pueden frustrar a los usuarios.

Para superar estos desafios, las organizaciones pueden
implementar las siguientes estrategias:

Liderazgo comprometido: Los lideres deben
modelar el comportamiento deseado y promover
activamente el uso de la plataforma.
Comunicacion efectiva: Desarrollar una
estrategia de comunicacion clara que explique
los beneficios y expectativas del uso de la
plataforma.
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e Integracioén en el flujo de trabajo: Asegurar
que el aprendizaje esté integrado en las tareas
diarias, no como una actividad separada.

e Soporte técnico robusto: Proporcionar
asistencia rapida y eficaz para resolver
problemas técnicos.

¢ Incentivos y reconocimiento: Implementar
sistemas de recompensas que reconozcan vy
premien el aprendizaje continuo.

Un ejemplo de superacion exitosa de estos retos es el
caso de IBM. La empresa enfrenté inicialmente una baja
adopcidén de su plataforma de aprendizaje. Para abordar
esto, IBM implementd un programa de "Digital Badges"
que reconocia y certificaba las habilidades adquiridas a
través de la plataforma. Como resultado, Ila
participacion en programas de aprendizaje aumenté en
un 125% en el primer ano de implementacion (Leaser
& Rego, 2020).

7. Medicion del Impacto del Aprendizaje Continuo

Para evaluar la efectividad del uso de plataformas de
aprendizaje, es crucial establecer indicadores clave de
rendimiento (KPIs) relevantes. Algunos de los mas
importantes incluyen:
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. Tasa de participacion: Porcentaje de

empleados que utilizan activamente Ia
plataforma.

. Tiempo dedicado al aprendizaje: Promedio de

horas que los empleados dedican al aprendizaje
en la plataforma.

. Tasa de finalizacion de cursos: Porcentaje de

cursos iniciados que se completan.

Aplicacion del aprendizaje: Medida en que los
empleados aplican lo aprendido en su trabajo
diario.

Impacto en el desempeiio: Cambios en los
indicadores de rendimiento laboral tras |la
participacion en programas de aprendizaje.
Satisfaccion del usuario: Feedback de los
empleados sobre la calidad y relevancia del
contenido y la experiencia de usuario.

Para medir el ROI del aprendizaje continuo, se pueden
utilizar métodos como:

Analisis de correlacion: Examinar la relacién
entre la participacibn en programas de
aprendizaje y métricas de negocio como
productividad, retencion de empleados o
satisfaccion del cliente.
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e Evaluaciones pre y post formacion: Medir el
cambio en conocimientos, habilidades o
comportamientos antes y después de la
formacion.

e Analisis de impacto en el negocio: Cuantificar
el impacto financiero de las mejoras en el
desempefio atribuibles al aprendizaje.

Un estudio de caso interesante es el de Nationwide
Insurance, que implementé una plataforma de
aprendizaje gamificada. La empresa logré medir un ROI
de 150% en su programa de formacion de ventas,
basandose en el aumento de las ventas y la reduccién
de los costos de formacién presencial (Kapp, 2020).

8. Conclusion

A lo largo de este capitulo, hemos explorado el
panorama dinamico y en constante evolucién de las
plataformas de aprendizaje y desarrollo continuo en el
contexto organizacional. Estas herramientas
tecnoldgicas han emergido como pilares fundamentales
en la estrategia de desarrollo del capital humano,
transformando radicalmente la manera en que las
empresas abordan la formacién y el crecimiento
profesional de sus colaboradores.
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Las plataformas de aprendizaje, desde los tradicionales
LMS hasta las innovadoras LXP, han demostrado ser
mucho mas que simples repositorios de contenido
educativo. Se han convertido en ecosistemas complejos
que fomentan una cultura de aprendizaje continuo,
facilitan la personalizacion de la experiencia formativa
y permiten un seguimiento detallado del progreso
individual y colectivo.

La implementacion exitosa de estas plataformas, como
hemos visto, requiere de una planificacion cuidadosa y
un enfoque holistico que considere no solo los aspectos
tecnoldgicos, sino también los culturales y estratégicos
de la organizacién. Los desafios son multiples, desde la
resistencia al cambio hasta la necesidad de demostrar
un retorno de inversidn tangible, pero las estrategias y
casos de éxito discutidos demuestran que estos
obstaculos pueden ser superados con un enfoque
adecuado.

Mirando hacia el futuro, podemos anticipar que las
plataformas de aprendizaje continuaran evolucionando,
incorporando  tecnologias emergentes como la
inteligencia artificial avanzada, la realidad aumentada y
virtual, y el analisis predictivo. Estas innovaciones
prometen llevar la personalizacion y la eficacia del
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aprendizaje a nuevos niveles, permitiendo experiencias
formativas aun mas adaptadas a las necesidades
individuales y organizacionales.

Sin embargo, es crucial recordar que la tecnologia, por
si sola, no es una panacea. El éxito en el desarrollo del
capital humano seguira dependiendo de la alineacion
estratégica entre las iniciativas de aprendizaje y los
objetivos de negocio, asi como del compromiso de
lideres y empleados con el crecimiento continuo.

En ultima instancia, las plataformas de aprendizaje y
desarrollo continuo son herramientas poderosas que,
cuando se implementan vy utilizan efectivamente,
pueden desbloquear el potencial humano dentro de las
organizaciones, impulsar la innovacion y Ia
adaptabilidad, y contribuir significativamente al éxito
sostenible en un mundo empresarial cada vez mas
complejo y cambiante.

A medida que avanzamos hacia los siguientes capitulos,
veremos como estas plataformas se integran con otras
herramientas de evaluacién y diagndstico, formando un
ecosistema completo para la gestién y desarrollo del
talento en la era digital.
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Capitulo 11: “Herramientas de
evaluacion y diagnodstico”

Por Pablo Amado Vasquez Espinoza

Introduccion

En el ambito educativo y psicoldgico, las herramientas
de evaluacién y diagndstico desempefian un papel
fundamental para comprender y mejorar el rendimiento
y el bienestar de los individuos. Estas herramientas no
solo permiten medir conocimientos y habilidades, sino
que también proporcionan informacion valiosa sobre el
estado emocional y social de las personas. Entre las
diversas metodologias empleadas, las pruebas
estandarizadas, los cuestionarios de autoevaluacién, y
la observacion directa se destacan como métodos
esenciales de evaluacion. Por otro lado, las entrevistas
estructuradas y las pruebas psicoldgicas son cruciales
para un diagndstico preciso de trastornos y dificultades.
Este texto explorarda en profundidad estas
herramientas, sus ventajas y desventajas, asi como su
relevancia en la practica profesional, contribuyendo a
una comprension mas completa de su aplicacidon en
contextos educativos y clinicos.
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Herramientas de Evaluacion

1. Pruebas Estandarizadas

Las pruebas estandarizadas son instrumentos de
evaluacion que han sido desarrollados y normados para
medir el rendimiento de un individuo en comparacién
con un grupo de referencia. Estas pruebas se utilizan
ampliamente en el ambito educativo para evaluar
conocimientos en areas como matematicas, lectura y
ciencias. Un ejemplo comun es el SAT o el ACT en
Estados Unidos. La ventaja de Ilas pruebas
estandarizadas es su capacidad para proporcionar
datos cuantitativos que permiten comparaciones
objetivas entre estudiantes (Lemieux-Charles et al.,
2017). Sin embargo, también presentan desventajas,
como la posible limitacion en la evaluacién de
habilidades no académicas o creativas y la presién que
pueden generar en los estudiantes (Koller, 2016).

2. Cuestionarios de Autoevaluacion

Los cuestionarios de autoevaluacion son herramientas
que permiten a los individuos reflexionar sobre sus
propias habilidades, comportamientos y emociones.
Estos cuestionarios pueden ser utilizados en contextos
educativos, laborales y de salud mental. Por ejemplo,
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el Cuestionario de Bienestar Psicoldgico de Ryff permite
a los usuarios evaluar su satisfaccion en diferentes
areas de la vida (Tennant et al., 2007). La principal
ventaja de esta herramienta es que fomenta Ia
autoexploracién y la conciencia personal. Sin embargo,
su eficacia depende de la honestidad del respondedor y
de su capacidad para autorreflexionarse (McGarrigle &
Polizzi, 2018).

3. Observacion Directa

La observacion directa implica el monitoreo del
comportamiento y las interacciones de un individuo en
un contexto natural. Esta técnica es particularmente util
en entornos educativos vy clinicos, donde los
profesionales pueden recopilar informacién sobre la
conducta, el rendimiento social y las habilidades de
comunicaciéon (Pellegrini & Bartini, 2000). Por ejemplo,
un maestro puede observar a un estudiante durante
una actividad grupal para evaluar sus habilidades de
colaboracién. La observacion permite una evaluacién
holistica, pero puede estar sujeta a sesgos del
observador y a la variabilidad de las situaciones
observadas (Goldstein et al., 2008).
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Herramientas de Diagndéstico

1. Entrevistas Estructuradas

Las entrevistas estructuradas son un método de
diagnodstico en el que se utiliza un conjunto especifico
de preguntas predeterminadas para obtener
informacién detallada sobre el comportamiento y las
experiencias de un individuo. Este enfoque es comun
en la evaluacién de trastornos mentales y se utiliza para
obtener un perfil claro del paciente (First et al., 2015).
Por ejemplo, la Entrevista Diagndstica Estructurada
para los Trastornos del DSM-5 (SCID-5) es
ampliamente utilizada para diagnosticar trastornos
psicoldgicos. Las entrevistas estructuradas ofrecen la
ventaja de la consistencia en la recopilacién de datos,
aunque requieren de un entrevistador capacitado para
asegurar la validez del diagnostico.

2. Pruebas Psicoldgicas

Las pruebas psicolégicas son herramientas disefiadas
para evaluar aspectos especificos de la cognicién, la
emocion y el comportamiento. Estas pruebas pueden
incluir evaluaciones de inteligencia, como el WAIS
(Escala de Inteligencia de Wechsler para Adultos), o
pruebas de personalidad, como el MMPI (Inventario
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Multifasico de Personalidad de Minnesota) (Groth-
Marnat, 2009). La principal ventaja de estas pruebas es
su capacidad para proporcionar una evaluacién objetiva
y cuantificable de diferentes dimensiones psicoldgicas.

Sin embargo, es crucial que estas pruebas sean
administradas e interpretadas por profesionales
capacitados, ya que los resultados pueden ser
malinterpretados o utilizados de manera inapropiada
(Kline, 2000).

Ideas fuerza:

Herramientas de Evaluacion

1. Pruebas Estandarizadas

Proporcionan datos cuantitativos que permiten
comparaciones objetivas entre individuos, facilitando la
identificacion de areas de mejora y el rendimiento
relativo.

Pueden limitar la evaluacion de habilidades no

académicas y creativas, lo que puede resultar en una
vision incompleta del potencial del estudiante.
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2. Cuestionarios de Autoevaluacion

Fomentan la autoexploracién y la conciencia personal,
permitiendo a los individuos reflexionar sobre sus
propias habilidades y bienestar.

Su eficacia depende de la honestidad y la capacidad de
autorreflexion del respondedor, lo que puede afectar la
validez de los resultados.

3. Observacion Directa

Permite una evaluacion holistica del comportamiento y
las interacciones en un  contexto natural,
proporcionando informacion contextual valiosa.

Estad sujeta a sesgos del observador y a la variabilidad
de las situaciones observadas, lo que puede influir en
la interpretacién de los resultados.

Herramientas de Diagnostico

1. Entrevistas Estructuradas

Ofrecen un enfoque sistematico para la recopilacion de
informacién, garantizando la consistencia y la validez
en el diagndstico de trastornos mentales.
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Requieren de un entrevistador capacitado para
asegurar que se interpreten correctamente las
respuestas y se llegue a un diagndstico preciso.

2. Pruebas Psicologicas

Proporcionan una evaluacion objetiva y cuantificable de
aspectos especificos de la cognicién, la emocion y el
comportamiento, contribuyendo a una comprension
mas profunda del individuo.

Su administracion e interpretacidon deben ser realizadas
por profesionales capacitados, ya que un uso
inapropiado puede llevar a malentendidos sobre el
estado psicoldgico del evaluado.
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Capitulo 12: “Herramientas
contables para la evaluacion
de proyectos de capital
humano”

Por Pablo Amado Vasquez Espinoza

Introduccion:

La evaluacidon de proyectos de capital humano es un
proceso fundamental para cualquier organizacion que
busque optimizar sus recursos y maximizar el retorno
de inversién (ROI) de sus iniciativas relacionadas con el
desarrollo del personal. A pesar de que
tradicionalmente se han utilizado herramientas
financieras para evaluar proyectos de inversion, la
incorporacion del capital humano como un activo
estratégico requiere enfoques especificos que permitan
medir y evaluar su impacto en la organizacion. Las
herramientas contables son esenciales para cuantificar
los costos y beneficios de estos proyectos, brindando
una base sélida para la toma de decisiones.
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1. Valoracion de costos de formacion y desarrollo

Uno de los principales componentes de los proyectos de
capital humano son los costos asociados a la formacion
y desarrollo del personal. Las herramientas contables
pueden ayudar a calcular de manera precisa los costos
relacionados con la capacitacion, la contrataciéon de
expertos, la implementacion de programas de
desarrollo y los recursos necesarios para la formacién.
Para ello, se utilizan presupuestos detallados y costos
variables, que permiten prever y ajustar los recursos
financieros a lo largo de la ejecucién del proyecto.

Una de las metodologias contables mas comunes para
gestionar estos costos es el presupuesto flexible, que
ajusta las proyecciones en funcion del desempenio real
del proyecto y de los cambios en los requerimientos de
formacion. De acuerdo con Horngren et al. (2013), los
presupuestos flexibles permiten a los gerentes hacer
ajustes a los costos de formacién en funcidon de la
cantidad de empleados capacitados y los cambios en la
demanda de habilidades especificas.
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2. Analisis de costo-beneficio (ACB)

El analisis de costo-beneficio es una herramienta clave
en la evaluacion de proyectos de capital humano, ya
que ayuda a identificar la relacion entre los costos
asociados a la inversion en el desarrollo del personal y
los beneficios derivados de dicha inversion. A través de
este analisis, las organizaciones pueden cuantificar de
manera numérica los beneficios tangibles e intangibles
de la capacitacion, tales como el aumento de Ila
productividad, la mejora de la moral de los empleados,
la reduccion de la rotacion y el aumento en la
satisfaccion del cliente.

Una forma de llevar a cabo un analisis de costo-
beneficio es mediante la tasa interna de retorno (TIR)
y el valor presente neto (VPN), herramientas
financieras que también son utilizadas en la evaluacion
de proyectos de inversién. En este contexto, el TIR y el
VPN permiten calcular si los beneficios derivados de la
inversidon en capital humano justifican el desembolso
inicial, ayudando a los directivos a decidir si un proyecto
de formacion debe ser aprobado o no. Becker y Huselid
(2006) argumentan que estos enfoques son esenciales
para vincular el rendimiento organizacional con las
inversiones en capital humano.
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3. Indicadores de rendimiento del capital humano
(HR KPIs)

Ademas de las herramientas contables tradicionales, la
medicién de la efectividad de los proyectos de capital
humano puede apoyarse en el uso de indicadores de
rendimiento o HR KPIs (Key Performance Indicators),
los cuales proporcionan una evaluacidon cuantitativa del
impacto de la inversion en el capital humano. Estos
indicadores incluyen métricas como el costo por
contratacion, la productividad por empleado, el indice
de rotacion de personal y la tasa de retencidn.

El uso de indicadores como estos, combinados con
herramientas contables, ofrece una forma mas holistica
de evaluar el éxito de los proyectos de capital humano,
permitiendo a los directivos identificar areas de mejora,
optimizar recursos y garantizar que las inversiones
generen un retorno positivo para la empresa. Segun
Kaplan y Norton (1992), la integracion de indicadores
financieros y no financieros es clave para evaluar de
manera eficaz los proyectos estratégicos de una
organizacion.
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4. Contabilizacion de los intangibles

Una de las caracteristicas distintivas de la evaluacion
de proyectos de capital humano es la dificultad de
medir el valor de los activos intangibles, como el
conocimiento, las habilidades y la experiencia de los
empleados. Las herramientas contables como la
capitalizacion de los intangibles permiten reflejar estos
activos en los estados financieros, reconociendo el valor
que el capital humano puede aportar a la creacion de
valor a largo plazo.

En este sentido, la capitalizacién de costos de formacién
y el amortiguamiento de los beneficios futuros a través
de un enfoque de valoracién basada en opciones reales
son técnicas contables que pueden aplicarse para
reflejar el impacto a largo plazo de las inversiones en
capital humano. A través de estas técnicas, las
empresas pueden reconocer el valor del capital humano
de manera mas precisa y reflejarlo en sus reportes
financieros. Lev (2001) destaca que el reconocimiento
de los activos intangibles es esencial para capturar todo
el valor que el capital humano aporta a la empresa.
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Ideas fuerza:

Las herramientas contables permiten cuantificar
costos y beneficios de proyectos de capital
humano:

Las metodologias como los presupuestos flexibles y el
analisis de costo-beneficio permiten medir de manera
precisa los costos asociados con la capacitacién y los
beneficios derivados de la inversion en el desarrollo del
personal, facilitando la toma de decisiones estratégicas
en la organizacion.

El analisis financiero como base para justificar la
inversion en capital humano:

Herramientas como el VPN y la TIR proporcionan una
evaluacion econdmica clara que vincula los beneficios
intangibles del capital humano con el rendimiento
financiero de la empresa, asegurando que la inversion
en recursos humanos sea rentable a largo plazo.
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Los indicadores de rendimiento (HR KPIs)
complementan las herramientas contables
tradicionales:

Los HR KPIs permiten una evaluacion mas completa de
los proyectos de capital humano, considerando tanto
los resultados financieros como los intangibles, como la
productividad y retencion de empleados, lo que permite
una medicién integral del impacto en la organizacion.
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Capitulo 13: “Normativa legal
internacional en la gestion del
talento humano”

Por Marjorie Gabriela del Carmen Delgado Rospigliosi

Introduccion:

La gestion del talento humano es un area critica en las
organizaciones contemporaneas, y su importancia ha
crecido significativamente con la globalizaciéon de los
mercados. En este contexto, la normativa legal
internacional desempefia un papel crucial para
garantizar que las practicas de recursos humanos se
alineen con los estandares globales de derechos
laborales, equidad y sostenibilidad. Las leyes vy
regulaciones internacionales no solo protegen los
derechos de los empleados, sino que también ayudan a
las organizaciones a adaptarse a las diversas
normativas que existen en los diferentes paises en los
que operan.
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1. Derechos laborales Yy normativas
internacionales clave

Las normas internacionales en la gestién del talento
humano estan principalmente regidas por
organizaciones como la Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT), que establece convenios vy
recomendaciones sobre diversas tematicas laborales.
Estos convenios abordan aspectos como la igualdad de
oportunidades, el trabajo infantil, la no discriminacion
y la seguridad laboral. Segun ILO (2018), la OIT
promueve politicas laborales que buscan la justicia
social, el empleo decente y la proteccién social para
todos los trabajadores, independientemente de su
ubicacién.

Un ejemplo claro de la normativa internacional en la
gestion del talento humano es el Convenio 111 de la
OIT, que establece principios fundamentales sobre la no
discriminacion en el empleo y la ocupacidén. Este
convenio establece que los empleadores deben
garantizar la igualdad de oportunidades en los procesos
de contratacion, formacién y promocion, sin importar el
género, raza, religién, discapacidad o cualquier otro
factor discriminatorio. Las organizaciones globales

deben cumplir con estos principios para operar en
132



Humanos con recursos — M. Machuca/J. Velarde/P. Vasquez/C.
Acevedo/M. Delgado/P. Delgado

conformidad con las normativas internacionales de
derechos laborales (Green, 2004).

2. Normativas de proteccion social y bienestar del
trabajador

Otra dimensién fundamental de la normativa legal
internacional en la gestion del talento humano son las
regulaciones sobre la proteccién social. Los programas
de seguridad social, que incluyen pensiones, seguro de
salud y seguros de accidentes laborales, estan siendo
impulsados a nivel global por organismos como la OIT.
De acuerdo con Baker & Waters (2010), la proteccidon
social tiene un impacto directo sobre la estabilidad
laboral, ya que garantiza que los trabajadores cuenten
con mecanismos de apoyo en caso de enfermedad,
accidente o jubilacién.

La Convencidén sobre las prestaciones de seguridad
social (num. 102) de la OIT establece estandares
minimos para los sistemas de seguridad social, los
cuales son esenciales para cualquier empresa que
opere en mercados internacionales. Estas normativas
aseguran que los trabajadores disfruten de un nivel
basico de bienestar, lo que a su vez influye en la

productividad y en la retencién del talento, ya que los
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empleados tienden a estar mas comprometidos y
motivados cuando perciben que sus derechos y
bienestar estan siendo protegidos (Jansen, 2016).

3. Responsabilidad social corporativa (RSC) y
sostenibilidad

La normativa legal internacional también ha impulsado
la creciente adopcién de la responsabilidad social
corporativa (RSC) en las empresas. Los acuerdos
internacionales, como la Agenda 2030 de las Naciones
Unidas para el Desarrollo Sostenible, incluyen pautas
que promueven la sostenibilidad en la gestiéon de
recursos humanos. La RSC aboga por que las empresas
no solo cumplan con las leyes laborales, sino que
también adopten practicas éticas y responsables en su
gestion de talento.

Segun Carroll y Shabana (2010), las empresas que
incorporan principios de sostenibilidad y ética en su
gestion del talento humano pueden mejorar su
reputacién corporativa y atraer a empleados con
valores alineados a estos principios. La adopcion de
practicas laborales responsables no solo estd regulada
por normas internacionales, sino que también se ha

convertido en un factor estratégico que influye en la
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competitividad de las organizaciones en el mercado
global.

4. Diversidad e inclusion en el lugar de trabajo

Las politicas de diversidad e inclusién también se
encuentran dentro del marco de la normativa legal
internacional. Organizaciones como la OIT y la Unién
Europea han desarrollado marcos legales que
promueven la inclusién de personas de diferentes
origenes, razas, géneros y capacidades en el lugar de
trabajo. La Directiva de Igualdad de Trato de la Unidn
Europea, por ejemplo, prohibe la discriminacion en el
empleo por motivos de raza, etnia, religion,
discapacidad, edad y orientacion sexual.

Estas normativas buscan garantizar que todos los
empleados tengan acceso a las mismas oportunidades
de desarrollo y promocion. Segin Thomas & Ely (1996),
la diversidad en el lugar de trabajo no solo es una
cuestidon de equidad, sino que también contribuye a
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Ideas fuerza:

La normativa internacional asegura la proteccion
de los derechos laborales y la igualdad de
oportunidades:

Las leyes internacionales, como las establecidas por la
OIT, garantizan que las organizaciones respeten
principios fundamentales de no discriminacion,
igualdad de género y condiciones laborales justas,
asegurando un trato equitativo para todos los
empleados, independientemente de su ubicacion.

La proteccion social y el bienestar del trabajador
son esenciales para la estabilidad laboral:

Las normativas internacionales sobre seguridad social
proporcionan un marco para garantizar la proteccién de
los trabajadores en situaciones como la enfermedad,
accidentes laborales o jubilacion, lo que a su vez
fomenta la lealtad y la retencidon del talento dentro de
las organizaciones.
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La diversidad e inclusion, reguladas por leyes
internacionales, impulsan Ila competitividad
organizacional:

Las politicas de diversidad e inclusién, impulsadas por
normativas globales, no solo promueven la equidad,
sino que también mejoran la innovaciéon y el
rendimiento organizacional al aprovechar diversas
perspectivas y habilidades, lo que se traduce en una
ventaja competitiva para las empresas a nivel global.
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Capitulo 14: “Derecho laboral
internacional y su impacto en
|la gestion de personas”

Por Patricia de Lourdes Delgado Rospigliosi

Introduccion:

El derecho laboral internacional ha evolucionado como
un marco normativo clave para la proteccién de los
derechos de los trabajadores y la promocién de
condiciones laborales justas en todo el mundo. A
medida que las organizaciones operan en multiples
paises, las leyes laborales internacionales juegan un
papel crucial en la gestidon de personas, ya que dictan
las politicas y practicas que deben seguirse para
garantizar el cumplimiento de los derechos laborales, la
seguridad en el trabajo y la igualdad de oportunidades.
La influencia del derecho laboral internacional sobre la
gestion de recursos humanos es profunda, ya que no
solo establece estandares basicos para las relaciones
laborales, sino que también promueve |la
competitividad y sostenibilidad de las empresas a
través de la responsabilidad social.
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1. Convenciones de la OIT y su influencia global

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) ha sido
un actor central en el establecimiento de normas
laborales internacionales. A través de sus convenciones
y recomendaciones, la OIT establece principios que los
paises deben adoptar para garantizar condiciones
laborales justas. Segun ILO (2018), las convenciones
de la OIT cubren una amplia gama de aspectos, como
el trabajo infantil, la igualdad de género, las
condiciones de seguridad y salud, y la libertad sindical.
Por ejemplo, el Convenio 87 sobre la libertad sindical
establece que los trabajadores deben tener el derecho
de formar sindicatos y participar en negociaciones
colectivas sin temor a represalias. Las organizaciones
globales deben cumplir con estas normas para operar
legalmente en diferentes paises y mantener una
reputacién corporativa sdlida. Este marco normativo
también impacta directamente en la gestién de
personas, ya que las politicas internas deben alinearse
con los principios fundamentales de la OIT.
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2. Impacto del derecho laboral en la contratacion
y la igualdad de oportunidades

El derecho laboral internacional también tiene un
impacto significativo en las practicas de contratacion y
igualdad de oportunidades dentro de las
organizaciones. El Convenio 111 de la OIT, que trata
sobre la discriminaciéon en el empleo, exige que las
empresas tomen medidas para garantizar que no haya
discriminacidon por razones de raza, género, religion,
discapacidad o cualquier otra condicidn personal en el
acceso a empleos o en las condiciones laborales. Segun
Becker & Huselid (2006), la implementacién de politicas
de contratacion inclusivas es fundamental para crear
una cultura organizacional diversa que fomente la
innovacion y el rendimiento. Las organizaciones deben
adaptarse a estas normativas para garantizar que sus
practicas de recursos humanos no solo sean éticas, sino
también conformes a los estandares internacionales de
igualdad.

Ademas, el derecho laboral internacional también
regula los derechos de los trabajadores en cuanto a
salarios, horarios laborales y condiciones de trabajo.
Estas regulaciones impactan directamente en la gestién

del talento humano, ya que las empresas deben ajustar
141



Humanos con recursos — M. Machuca/J. Velarde/P. Vasquez/C.
Acevedo/M. Delgado/P. Delgado

sus politicas salariales, de beneficios y de horarios a los
estandares internacionales para evitar sanciones
legales y garantizar la satisfaccién de los empleados.

3. Proteccion social y bienestar del trabajador

Una de las areas clave del derecho laboral internacional
es la proteccidn social, que incluye la seguridad social,
los derechos a pensiones y la proteccion contra
accidentes laborales. Segun Jansen (2016), las politicas
laborales internacionales establecen que los
empleadores deben garantizar que sus empleados
tengan acceso a estos derechos basicos, lo que ayuda
a crear un entorno de trabajo estable y seguro. La
implementacion de estas regulaciones en la gestion de
recursos humanos no solo mejora el bienestar de los
empleados, sino que también puede aumentar la
productividad y reducir la rotacién de personal. Los
empleadores deben ser conscientes de que, a nivel
global, las politicas de proteccion social son un derecho
fundamental que mejora la calidad de vida de los
trabajadores y contribuye a la sostenibilidad
organizacional.
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4. Responsabilidad social corporativa (RSC) y
sostenibilidad.

El cumplimiento de las normativas laborales
internacionales no solo es una obligacién legal, sino
también una oportunidad para que las empresas
demuestren su compromiso con la responsabilidad
social corporativa (RSC). Las empresas que respetan
las leyes laborales internacionales estdan mejor
posicionadas para crear una cultura organizacional
ética que promueva el respeto por los derechos
humanos y el bienestar de los empleados. Segun Carroll
& Shabana (2010), las organizaciones que integran la
RSC en su estrategia de gestién de personas pueden
aumentar la lealtad de los empleados, mejorar su
reputacién y atraer a los mejores talentos, lo que puede
generar un impacto positivo en los resultados a largo
plazo.
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Ideas fuerza:

El derecho laboral internacional garantiza Ia
proteccion de los derechos de los trabajadores y
promueve la igualdad de oportunidades:

A través de convenios internacionales, como los de la
OIT, se asegura que las organizaciones cumplan con
principios fundamentales sobre la igualdad de trato, no
discriminacion y condiciones laborales justas, lo que
impacta directamente en las politicas de contratacion,
promocion y trato a los empleados.

El cumplimiento de las normativas laborales
internacionales fomenta un ambiente de trabajo
justo, inclusivo y seguro:

Las leyes laborales internacionales, al garantizar la
proteccidn social, la seguridad laboral y la igualdad de
derechos, no solo mejoran el bienestar de los
empleados, sino que también contribuyen a la
sostenibilidad organizacional, reduciendo la rotacién de
personal y promoviendo un mayor cCOmMpromiso y
productividad.
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Las empresas que cumplen con las normativas
laborales internacionales aumentan su
competitividad y reputacion:

Las organizaciones que adoptan practicas éticas vy
responsables, alineadas con las normativas globales,
mejoran su imagen y son mas atractivas para el
talento, lo que resulta en una ventaja competitiva en el
mercado global, ademdas de fortalecer su
responsabilidad social corporativa (RSC).
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Conclusiones

El derecho laboral internacional tiene un impacto
profundo en la gestién del talento humano, ya que
establece las bases necesarias para proteger los
derechos de los trabajadores y promueve la creacion de
entornos laborales justos, inclusivos y sostenibles.

En un contexto globalizado y dinamico, las
organizaciones deben adaptarse a un marco normativo
gque no solo se enfoque en el cumplimiento de la
legislacidn, sino que también tenga un impacto
estratégico en su competitividad y en el bienestar de
sus empleados. A lo largo de este analisis, hemos
examinado como las normativas laborales
internacionales inciden en la gestion de personas,
desde la igualdad de oportunidades hasta Ia
responsabilidad social corporativa (RSC).

En primer lugar, la proteccion de los derechos de los
trabajadores, garantizada por la normativa
internacional, se presenta como un principio

147



Humanos con recursos — M. Machuca/J. Velarde/P. Vasquez/C.
Acevedo/M. Delgado/P. Delgado

fundamental para las organizaciones. Convenios como
el Convenio 111 de la OIT, que regula la no
discriminacion en el empleo, obligan a las empresas a
adoptar politicas inclusivas que aseguren la igualdad de
trato para todos los empleados. Este enfoque no solo
protege los derechos de los trabajadores, sino que
también promueve una cultura laboral diversa e
igualitaria. A medida que las organizaciones
implementan estas politicas, no solo contribuyen a la
creaciéon de un ambiente laboral mas justo, sino que
también fomentan la innovacion, la creatividad y el
compromiso organizacional. En este sentido, las
empresas que siguen estos principios pueden esperar
mayores niveles de satisfaccién, lealtad y productividad
por parte de sus empleados, lo que impacta
directamente en el rendimiento organizacional.

Por otro lado, el derecho laboral internacional también
influye significativamente en las practicas de
contratacion, salarios y condiciones de trabajo dentro
de las organizaciones. La alineacién de las politicas
empresariales con las normativas internacionales no
solo es fundamental para cumplir con la ley, sino
también para crear un entorno laboral atractivo y justo.
Al adoptar normativas sobre salarios dignos, horarios

razonables y condiciones laborales seguras, las
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organizaciones minimizan las tensiones laborales y
evitan conflictos, lo que a su vez mejora su reputacién.
Ademas, un entorno laboral adecuado contribuye a la
retencién del talento y reduce la rotacion de personal.
Por lo tanto, cumplir con las normativas laborales
internacionales tiene un impacto directo en |la
estabilidad organizacional y en la creacion de relaciones
laborales armoniosas.

Adicionalmente, la proteccién social y el bienestar del
trabajador son aspectos esenciales del derecho laboral
internacional que no deben subestimarse. Las
normativas internacionales relacionadas con |la
seguridad social, pensiones y compensacién por
accidentes laborales no solo benefician a los
empleados, sino que también favorecen a las
organizaciones al proporcionar un entorno de trabajo
estable y seguro. Esta seguridad permite que los
trabajadores se concentren en sus tareas sin
preocupaciones sobre su bienestar personal, lo que a
su vez incrementa su productividad y compromiso.

Asimismo, las empresas que cumplen con estas
regulaciones contribuyen a la construccién de
economias laborales mas justas, lo que genera

beneficios tanto a nivel organizacional como social.
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Finalmente, el concepto de responsabilidad social
corporativa (RSC) ha adquirido una relevancia cada vez
mayor, Yy las organizaciones que adoptan las
normativas laborales internacionales estan mejor
posicionadas para implementar practicas de RSC que
vayan mas alld del simple cumplimiento legal. Al
integrar principios éticos en su gestion de personas, las
empresas no solo mejoran su reputacion y atraen a los
mejores talentos, sino que también consolidan su
imagen frente a consumidores, inversores 'y
comunidades. Esta responsabilidad corporativa no solo
genera valor para la empresa, sino que también
favorece la construccion de una sociedad mas
equitativa y responsable.

En resumen, el derecho laboral internacional no solo
establece el marco legal necesario para la gestién del
talento humano, sino que también ofrece a las
organizaciones la oportunidad de crear culturas
laborales inclusivas, sostenibles y éticas. Las empresas
gue comprenden y aplican estas normativas no solo
cumplen con los estandares legales, sino que también
construyen un entorno de trabajo atractivo que
favorece la innovacién, la productividad y Ila
sostenibilidad a largo plazo. En un mundo cada vez mas

interconectado, comprender y adaptarse al derecho
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laboral internacional es una estrategia clave para
garantizar el éxito y la resiliencia de las organizaciones.
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