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Resumen

Se entregan conceptos generales para la elaboracion de un diagnostico de gestion del
talento humano y elementos claves sobre los modelos de gestion y desarrollo del talento
humano en las organizaciones, tales como el analisis ocupacional, la seleccion de personal,
la escala salarial, la evaluacion del desemperio, los procesos de capacitacion y la gestion
de la seguridad y salud en el trabajo.

Serecomienda a las instituciones de salud la elaboracion de un diagnostico de la gestion del
talento humano haciendo uso del instrumento disefiado y validado por el modelo estandar
de control interno del Estado Colombiano, denominado: encuesta de desarrollo humano,
para disefiar un plan de mejoramiento en gestion humana, como un factor determinante
de la productividad y del mejoramiento en la atencion de los usuarios.
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Elementos clave para el diseiio de un plan de mejoramiento de la gestion y desarrollo del talento humano en las
organizaciones de salud colombianas

Key Elements for the design of an improvement plan on
management and development of human talent in health
organizations in Colombia

Abstract

General elements are delivered for the elaboration of a diagnosis on management of
human talent. Key elements on the models of management and development of human
talent in organizations are presented, such as the occupational analysis, the selection of
personnel, the wage scale, the evaluation of the performance, the training processes and
the management of health and safety at work.

1t is recommended to health institutions the elaboration of a diagnosis of the management
of human talent making use of the instrument designed and validated by the standard model
of internal control of the Colombian State, called: survey of human development. The idea
is to design an improvement plan in human resource management, as a determining factor
in productivity and improvement in the attention of the users.

Key Words: health human resources, administration of personnel in health, quality
management, health services administration. (Source: BIREME Decs)
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Introduccion

Sin desconocer las causas reales de la crisis
del sector salud como es la generada por
la racionalidad economicista del sistema
actual, aunada a la corrupcion y los malos
manejos gerenciales, se intenta poner en
la palestra de la discusion la relevancia de
la gestion y desarrollo del talento humano,
como parte de una gran estrategia de
mejora continua en las entidades de salud
colombianas.

Porque es innegable que ademas de
las anteriores dificultades enunciadas
en el sistema actual de salud, existen
deficiencias en la gestion del talento
humano, por ser una condiciéon gerencial
de caracter dinamico y susceptible de
experimentar debilidades administrativas.

Por ende es necesario que las
organizaciones de salud, en su gestion,
asuman el desarrollo institucional o cambio
planeado como propdsito estratégico
duradero, lo que implica primero que todo,
la elaboracion de un diagndstico de gestion
del talento humano y consecuente a éste,
el disefo, implementacién y control de un
plan de mejoramiento de dicha gestion.

En este orden de ideas, la gestion del
talento humano como parte del desarrollo
institucional u organizacional de una
empresa, es condicion fundamental para
la productividad. Al respecto Avilan
(1) expresa que: alcanzar una cultura
de la excelencia y madurez en gestion
humana requiere tiempo y combinar un
excelente ambiente laboral con acciones
avanzadas de recursos humanos, para
que cada empleado encuentre apoyo en
las mejores précticas que mantiene la
empresa en campos como: compensacion,
comunicacion interna y externa, politicas
de desarrollo, evaluacion de desempefio,
seleccion y contratacion, manejo del clima
laboral y bienestar del empleado.
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Para lograr el tan ansiado plan de
mejoramiento en la atencion a los usuarios
de manera humana y con calidad, es
evidente que esas practicas avanzadas en
recursos humanos, enunciadas por Avilan,
no son descabelladas en cuanto a su
aplicacion en materia de talento humano
y productividad en los sistemas de salud
colombianos.

El presente documento entrega una serie
de elementos claves de los procesos de
gestion del talento humano, promotores
a su vez, de los planes de mejoramiento
en las empresas de salud, basdndose en
el disefio de modelos de administracion
o gestion y desarrollo humano en Ia
organizaciones, tales como el analisis
ocupacional, la seleccion de personal, la
evaluacion del desempefio, la capacitacion
integral y la gestion de la seguridad y salud
en el trabajo principalmente.

Elementos clave en la gestion del talento
humano

Seleccion de personal

La seleccion de personal requiere del
disefio de los perfiles en correspondencia
con larazon de ser de los cargos o empleos.
Se propone asumir el analisis ocupacional
como instrumento de  desarrollo
organizacional al utilizarse como punta
de lanza para intervenir técnicamente las
debilidades presentadas y percibidas por
los colaboradores en las organizaciones
de salud.

En este orden de ideas, Orlando Urdaneta
Ballén(2)expresaque: elandlisisdepuestos
(andlisis ocupacional), es la herramienta
basica para la administracion y gestion del
talento humano..., que comprende tanto
la descripcion de cada puesto de trabajo,
tareas y operaciones, como los perfiles de
cargo y de competencias.
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El andlisis ocupacional, como técnica
administrativa, permite conocer las
funciones y operaciones realizadas en un
puesto de trabajo, asi como la justificacion
de los diferentes procesos utilizados en su
diaria ejecucion.

Es decir, las instituciones de salud
requieren de la aplicacion de esta técnica,
para definir en cada puesto de trabajo:
las actividades que se deben realizar,
los requisitos y requerimientos que éste
exige al colaborador, las condiciones
fisicas y habilidades mentales que debe
poseer quien lo desempeiia, los riesgos de
accidentes laborales y las enfermedades
profesionales derivadas de su ejercicio.

Es asi como el analisis ocupacional, segun
Urdaneta, se constituye en el fundamento
para la elaboracion de instrumentos de la
administracion de los recursos o talentos
humanos, tales como: los manuales de
funciones y competencias, los perfiles
de cargos, los procesos de seleccion de
personal, la evaluacion del desempeiio, el
disefio de los programas de capacitacion
integral y la estructuracion de la escala de
salarios.

Los perfiles ocupacionales o de cargos
disefiados permiten la seleccion de
los servidores idoneos de acuerdo con
los requerimientos de los cargos o
empleos; cuando existen deficiencias
institucionales en este sentido, se requiere
de una intervencion inmediata para
evitar una irradiacion de la frustracion
laboral, fenomeno que a su vez provoca
mas entropia o energia de desgaste en
la motivacion laboral y por ende en la
calidad de atencion a los pacientes.

Ademés de los perfiles ocupacionales
también se hace necesario acompanar el
perfil de cada cargo en la organizacion
de salud, con el perfil de competencias,
de cada uno de los mismos, para poseer

un mapa estratégico de gestion humana,
estimulante del desarrollo institucional.

Murray M, Cubeiro J y Fernandez
Guadalupe, citando a Boyatzis, 1982,
definen la competencia como una
caracteristica subyacente en una persona,
que esta causalmente relacionada con una
actuacion exitosa en un puesto de trabajo

3).

Asi mismo, los anteriores autores en el
texto en referencia, manifiestan que se
pueden aprovechar los resultados de una
base de competencias de conocimientos
acumulados, para hacer un primer esbozo
de las posibles competencias que habra
que buscar en el proceso de seleccion.
Afirman también que Hay Group,
consultora internacional que trabaja
con los lideres para hacer realidad sus
estrategias, ha descubierto que existen una
serie de competencias que se repiten muy
frecuentemente en diferentes puestos.

Reclutamiento
Procesos efectivos de induccion

Las instituciones de salud colombianas
no deberan olvidar la induccion y la
reinduccion, entendida la primera como el
procedimiento para presentar los nuevos
empleados en la organizacion y ayudarles a
ajustarse a las exigencias de las empresas,
proporcionandoles la informacion bésica
sobre la empresa, para desempefiar
satisfactoriamente sus labores (4).

La reinduccién légicamente se refiere al
proceso mediante el cual se vuelve a hacer
la induccion a los colaboradores antiguos,
aproximadamente una vez al afio, con
el proposito de actualizarlos frente a
los cambios humanos y tecnologicos,
y las modificaciones en los protocolos
de gestion, propios de los procesos de
produccion en los servicios de salud o
reafirmarlos de ser el caso.
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Michael Meighan (5) afirma que la
buena induccion puede reducir costos
de seleccion, por cuanto disminuira
la probabilidad de que el aspirante
seleccionado y contratado en un puesto
de trabajo renuncie y mas bien se motive.
Con mucha frecuencia, si hemos estado
empleados en una posicion segura durante
varios afos, es facil olvidar las dificultades
afrontadas por la gente nueva en una
entidad.

De esta manera los procesos de induccion
y reinduccion permiten estudiar tanto la
percepcion de los colaboradores, como
la capacidad de aprendizaje institucional,
motor de desarrollo humano en las
empresas.

Procesos efectivos de capacitacion

Una propuesta para el disefio de un
plan de mejoramiento de la atencidén en
salud, a partir de la gestion del talento
humano, requiere de procesos efectivos
de capacitacion.

El aprendizaje institucional u
organizacional, tal como lo define el
sistema de capacitacion de servidores
publicos y agentes educativos del Instituto
Colombiano de Bienestar Familiar
(ICBF) (6), es la capacidad que tienen
las personas en una organizacion de
expandir continuamente su potencial, de
crear resultados que realmente desean,
estimular nuevas formas de pensar y
aprender a aprender juntos.

Londono H expresa (7) que, en esencia
la capacitacion integral es un proceso
sistematico, activo dentro del cual el
hombre se prepara para hacer y llegar a
ser, simultaneamente. Hacer, en ¢l sentido
de desarrollar las habilidades, destrezas
y aptitudes necesarias para ejecutar el
trabajo eficientemente. Llegar a ser, para
perfeccionar la personalidad y alcanzar
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la  evolucion psicolégica necesaria
para el desarrollo humano, dentro de
una perspectiva esencialmente ética de
responsabilidad frente al trabajo y de
valoracion permanente de la dignidad
humana.

Para este modelo se utiliza el propuesto
por la psicologia organizacional de
capacitacion Integral, que se procesa
simultaneamente en dos instancias, las
cuales se diferencian en cuanto a sus
objetivos especificos de hacer y llegar a ser
y se integran en cuanto a su fin primordial
de desarrollo armoénico e integrado del
binomio recurso humano — organizacion.

La primera instancia corresponde a un
disefio de instruccion tecnologica para
incrementar la eficiencia. La segunda
corresponde a un disefio psicoterapéutico
para el desarrollo de funciones mentales
superiores  indispensables para la
productividad y para la promocion
humana dentro de la organizacion.

No se puede imaginar un mejoramiento
continuo en los servicios de salud sin la
capacitacion, que incluyen la induccion,
la reinduccion y la formacién tanto de
lideres como de colaboradores.

Adopcion de escalas salariales

Al respecto Chiavenato (8) afirma que: el
equilibrio interno o consistencia interna
de los salarios se alcanza mediante
informaciones internas obtenidas a través
de la evaluacion y la clasificacion de
puestos de trabajo, sobre un programa
previo de descripcion y analisis de cargos
y que el equilibrio externo o consistencia
externa de los salarios se alcanza por medio
de informaciones externas obtenidas
mediante la investigacion de salarios.
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Con estas informaciones internas Yy
externas,laorganizaciondefineunapolitica
salarial; es evidente que los sistemas de
salud mundiales y colombianos, no estan
exentos de esta logica organizacional,
requiriéndose tratar los desequilibrios
salariales para generar motivacion laboral
en el trabajo, como lo afirma Maslow A.
al referirse a la necesidad de seguridad,
siendo las necesidades basicas las que
preceden a las necesidades de crecimiento
y deben satisfacerse antes de que una
persona trate de satisfacer su necesidad de
ser (9).

Sin una compensacion salarial al menos
equitativa con respecto a otros empleados
que ejercen funciones y procesos similares
en dificultad y cantidad, tanto dentro de
la organizacion, como fuera de ésta, pero
dentro del area geografica de la empresa,
se genera una percepcion de inequidad
salarial que indefectiblemente es frustrante
y podria afectar la calidad del servicio a
los usuarios, al sentir el colaborador que
se encuentra vivenciando una desigualdad
salarial injusta.

Expresado lo anterior, se requiere, aunque
parezca utopico o idealista, disefar
un modelo de escala salarial justo y
equitativo a las cargas de trabajo de cada
colaborador en los sistemas de salud
colombianos y con base en sus respectivos
niveles de dificultad creciente en cuanto a
la planeacion, organizacién, ejecucion y
control de las tareas o funciones, procesos
y procedimientos en cada cargo, calcular
dicha escala; he ahi también otra razon
fundamental para el desarrollo idéneo de
los analisis ocupacionales.

Evaluacion del desempeiio

Se puede definir como: una apreciacion
sistematica del desempefio de cada persona
en el cargo o del potencial de desarrollo
futuro; es un medio que permite localizar

problemas de supervision de personal,
integracion del empleado a la organizacion
o al cargo que ocupa en la actualidad,
desacuerdos o desaprovechamiento de
empleados con potencial mas elevado que
el requerido por el cargo (10).

Al respecto Davis K y Newstrom JW (11)
expresan que la evaluacion del desempefio
cumple un papel de gran importancia en
los sistemas de retribuciones. Se trata
del proceso consistente en evaluar el
desempefio de los empleados, compartir
esta informacion con ellos y buscar
medios para su evaluacion.

Parafraseando a los anteriores autores, la
gestion y evaluacion del desempefio en
los sistemas de salud colombianos, son
indispensables para asignar recursos en
un entorno dindmico, motivar y retribuir
a los colaboradores, ofrecerles a éstos
retroalimentaciéon sobre su trabajo.
Ademas, mantener buenas relaciones
con grupos, asesorar y desarrollar
a los empleados, ofrecerles a éstos
retroalimentacion sobre su trabajo y
mantener buenas relaciones con y entre
equipos laborales.

Para la implementacion de un sistema
idéneo de evaluacion del desempetio,
se sugiere concertar objetivos laborales
y evaluar periddicamente areas de
desempefio como la productividad, la
conducta laboral y la administracion de
personal, en el caso de colaboradores con
personas a cargo.

Programa de seguridad y salud en el
trabajo

Altenordelaley 1562 de2012(12)lasalud
ocupacional se entiende como seguridad y
salud en el trabajo y se define como aquella
disciplina que trata tanto de la prevencion
de las lesiones y enfermedades causadas
por las condiciones de trabajo, como de la
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proteccion y promocion de la salud de los
trabajadores.

Dicha Ley tiene por objeto mejorar las
condiciones, la salud laboral y el medio
ambiente de trabajo, las cuales conllevan
la promocion y el mantenimiento del
bienestar fisico, mental y social de los
trabajadores en todas las ocupaciones.

Por consiguiente, es fundamental para la
productividad y el mejoramiento continuo
de los sistemas de salud en Colombia,
la implementacion de la normatividad
vigente y, para ello, se requiere aplicar la
guia técnica colombiana 45 emanada del
Instituto Colombiano de Normas Técnicas
(ICONTEC), por la cual se establece el
diagnoéstico de condiciones de trabajo
o panorama de factores de riesgos, su
identificacion y valoracion.

Posteriormente, suplida la etapa de
diagnostico, se requiere planear vy
llevar a cabo un programa de salud
ocupacional, teniendo en cuenta, entre
otras disposiciones legales, la resolucion
1016 de 1989, por la cual se reglamenta la
organizacion, funcionamiento y forma de
estos programas y que deben desarrollar
los patronos o empleadores en el pais (13).

Sin la salud ocupacional o seguridad y
salud en el trabajo, el bienestar fisico,
mental y social de los colaboradores estara
en riesgo de afectarse negativamente, lo
que redundard consecuentemente en la
productividad y el servicio al cliente.

Conclusiones y Recomendaciones

El analisis ocupacional en las empresas
de salud colombianas podra facilitar
significativamente una mayor precision
de las politicas tanto salariales, como
en general de todos los lineamientos
y procedimientos a nivel de la gestion
humana: reclutamiento, seleccion de

personal, capacitacion integral, evaluacion
de gestion y del desempeio, seguridad y
salud en el trabajo.

En este orden de ideas, se requiere la
elaboracion de un diagndstico de la gestion
del talento humano en cada empresa
de salud, para lo cual se cuenta con un
buen instrumento inicial de diagndstico,
disefiado y validado por el modelo
estandar de control interno del Estado
colombiano, publicado en el afio 2006
por el Departamento Administrativo de la
Funcion Publica, denominado: “Encuesta
de desarrollo humano™ (14).

Este instrumento posee 15 items, los
cuales, debidamente aplicados, punteados
e interpretados, permiten obtener una
radiografia de la gestion humana, en
cualquier entidad colombiana publica,
inclusive si la entidad es de otro pais o es
de indole privada, previo unos cambios
sutiles en algunas de las quince preguntas
del citado instrumento.

Segin los resultados obtenidos en el
diagnostico, se podra técnicamente disefiar
un plan de mejoramiento, que responda a
las auténticas necesidades estratégicas
del talento humano de la organizacién
para aumentar la productividad en el
ejercicio misional y consecuentemente la
satisfaccion de los usuarios.
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