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El mundo actual se rige bajo un dinamismo constante, donde las 
organizaciones día a día planean y ejecutan acciones para enfrentar los 
retos y cambios que se dan en la sociedad, de allí la importancia de que 

estén totalmente alineadas a lo que sucede en el macro y microambiente, a fin de 
propender a un crecimiento organizacional, que permitan la sustentabilidad en el 
tiempo.

Por esto, resulta valioso la existencia de espacios donde interactúen diferentes 
actores que favorezcan al mejoramiento organizacional, aportando ideas y/o 
estrategias que ayuden a determinar o detectar problemáticas que se presenten 
en las empresas, y la implementación de posibles soluciones que mitiguen 
dichas problemáticas. Por tal razón, en el presente libro Factores de cambio: Una 
oportunidad para el crecimiento organizacional contiene 10 capítulos resultados 
de investigación que abordan temas que van desde la Responsabilidad social 
empresarial; los retos que se presentan con las personas en condición de discapacidad 
y como ser mas inclusivos; la selección de personal en una institución educativa; 
el capital humano y su rendimiento en la educación; los riesgos psicosociales del 
cuerpo docente de una Institución educativa; un comparativo del manejo interno 
entre dos empresas; el grado de aceptación de un consultorio empresarial; hasta 
la viabilidad del diseño e implementación de un consultorio empresarial.  En ese 
orden de ideas, cada investigación plasmada en el presente libro es resultado de un 
estudio juicioso y riguroso que permite un aporte significativo a la sociedad. 

Por consiguiente, se le agradece a los autores sus sustanciales aportes a la 
comunidad académico – científica y empresarial, y por permitir la divulgación de 
sus investigaciones, las cuales serán el camino para lograr un avance en la región.  
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Resumen 

El capítulo aborda dos ideas fundamentales entorno a la Responsabilidad Social 
Empresarial: la ética y la cultura empresarial que a modo de ejemplo confluyen 
en el impacto de las empresas en el medio ambiente. Se presentan algunas 
concepciones de la RSE tienen como eje la ética y la cultura organizacional. 
Estas ideas son enmarcadas en las dimensiones de la RSE: Económica interna, 
Económica externa, Social interna, Sociocultural y política externa, Ecológica 
interna, Ecológica externa. A Modo de caso de estudio, se presenta un ejemplo del 
impacto de la RSE en un entorno ambiental de explotación minero –energéticas. 
Se concluye así que la Ética y la cultura empresarial son parte esencial de la RSE y 
su ejercicio impacta significativamente en el entorno.

Palabras Clave: Responsabilidad social empresarial, ética, cultura organizacional, 
empresas. 
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Introducción  

Uno de los principales argumentos de la Responsabilidad Social Empresarial – RSE 
- debería ser la coherencia entre el discurso o planes de acciones frente al entorno 
y las verdaderas acciones que se realizan para una comunidad. Es así como muchos 
de los planes de las grandes corporaciones se quedan sobre el papel y la acción 
solo se limita a proyectos que carecen de sentido práctico, que luego son vendidos 
como políticas sociales fuertes. De esta manera, grandes corporaciones de todos 
los sectores económicos quieren venderse como una empresa amiga, sin tener en 
cuenta que su discurso no representa una mejora del bienestar interno y externo de 
sus trabajadores, de la comunidad en general y del medio ambiente. 

Así mismo, la cultura empresarial y su filosofía en estos tiempos ha enfatizado 
en que cada empresa debe reflexionar sobre su papel dentro del entorno donde se 
encuentra, en pro transmitir un bienestar a grupo social o al medio ambiente de 
ese grupo, de tal manera que la imagen de la empresa proyecte una cara amable 
al mundo, lo que le genera un retorno intangible, reflejado en mayor confianza y 
reconocimiento dentro del sistema. Dentro de esta reflexión algunas toman gran 
cantidad de recursos propios y crean espacios para proyectos productivos y de 
emprendimiento para las comunidades donde ellas están presentes. Otras optan 
por “invertir” sus recursos en cambiar sistemas productivos contaminantes por 
sistemas amigables con el medio ambiente y que en algunos casos implica culturizar 
a las personas de entorno en temas como el reciclaje, el ahorro de energía y el uso de 
abono natural, entre otras. 

Es entonces cuando el concepto de cultura empresarial toma fuerza dentro 
de la RSE repercutiendo directamente en el medio ambiente, en el medio social 
y en el medio cultural. En aras de articular esta cultura institucional con los 
procesos productivos, cada empresa consiente de esta situación ha implementado 
un plan específico. En este sentido, también la ética empresarial se une a la RSE 
como parte fundamental de la cultura y del compromiso con el medio donde cada 
empresa se desarrolla. Sin embargo, esta ética empresarial muchas veces no se une 
“íntimamente” a la RSE, por lo que los planes de acción sociales no cumplen con 
las expectativas del entorno y terminan incurriendo en una pérdida de la imagen 
empresarial en el mediano plazo.

Desde esta perspectiva, podría decirse que ambas visiones por sí solas limitan 
la concepción de RSE. Mientras que, por un lado, la decisión va encaminada a 
resarcir, por el otro lado lo primordial es prevenir. Una RSE integrada debería ser 
complementada para cumplir con su verdadera filosofía social cultural y ambiental.  
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Esto se debe basar enfocado en los alcances de la responsabilidad social 
empresarial, como el factor de equilibrio entre la gestión empresarial bajo el 
desarrollo de su razón social y la relación con el entorno medioambiental y social al 
cual pueden impactar, teniendo en cuenta que los alcances pueden ser de tipo social 
y de desarrollo, solidario e igualitario, auto-referencial, ético sistémico y ético de 
valores.

Marco referencial

El mundo de los negocios de hoy tiene sorprendente preocupación por el entorno 
social, cultural y ambiental donde las empresas tienen su influencia. No obstante, 
esta preocupación no ha sido gratis, ha sido producto de un proceso histórico 
influenciado por los cambios dados en cada componente social. En consecuencia, a 
esto, la dinámica de la ética subyacente a este a este fenómeno empresarial ha sido 
endogenizada en todo el proceso de RSE - Para poder entender con mayor exactitud 
el enfoque a tomar en el presente, se hace importante definir algunos términos 
como que es la Responsabilidad Social Empresarial. Se puede decir que la RSE es 
“…hacer negocios basados en principios ético y apegados a la ley. La empresa (no el 
empresario) tiene un rol ante la sociedad, ante el entorno en el cual opera” (World 
bank, 2006). Dentro de esta concepción se debe resaltar el elemento roll ya que él 
implica un papel activo dentro del proceso social y el desarrollo cultural donde la 
empresa está; dicho papel activo repercute de manera natural y directa sobre cada 
familia, cada persona y cada momento social que se vive, ya que el proceso cultural 
y urbano también se afecta. 

Algunos autores se inclinan más hacia la ética tal como Hoyos et al. (2011) 
quienes plantean una discusión en torno a las diferentes connotaciones éticas 
implicadas en el mundo de los negocios de hoy. En base a las ideas de estos autores, 
surgen cuestionamientos sobre si la ética inmersa en la RSE está viciada por su 
propio interés de crear una imagen ante el mundo, con lo cual aumente su goodwill. 

Para la World Business Counsil for Susteinable Development (WBCSD) 
(Universidad Santo Tomas, s.f.) la RSE es “…el compromiso que asume una empresa 
para contribuir el desarrollo sostenible por medio de la coloración de sus empleados, 
sus familias, las comunidades locas…” Esta definición tiene sentido en la medida en 
que se involucran actores dentro y fuera de la organización y proyectando hacia 
un desarrollo sostenible de la comunidad, lo cual tiene gran importancia, como 
veremos más adelante, para contribuir a un bienestar social. 

En este mismo contexto, la Ética Empresarial tiene importancia dentro del 
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proceso de RSE de cada empresa, ya que la ética empresarial se define como la unión 
de los valores, las normas y los principios, que existen dentro de la cultura de una 
empresa con el fin de obtener una mayor penetración en la sociedad y permitir una 
adaptación a todos los entornos que socialmente afectan a los derechos y los valores 
en general (Villalobos, 2008). De esta manera, la particular unión Ética – RSE se 
concibe ahora como elemento único e inherente al bienestar social y objeto de toda 
empresa responsable.  

La ética y proyección social ponen de manifiesto que la extensión del concepto 
de RSE – esto es - humaniza a la empresa desde el interior, mostrando una buena 
imagen a la comunidad. De esta manera, trabajadores, accionistas y comunidad 
tiene el mismo sentido de pertenecía. 

Para los trabajadores, incluirse en una corporación que tenga este tipo de RSE 
les permite saber que su labor no daña a nadie además de contribuir a mejorar su 
entorno; así mismo su autosatisfacción genera un mayor grado de motivación 
laboral, sabiendo que sus derechos como trabajadores no serán maltratados. Casos 
como este puede ver en empresas como el grupo Bancolombia cuyo grado de 
satisfacción de los trabajadores es alto. 

Entre tanto, para los accionistas, la incorporación de una filosofía integral de la RSE 
hace que el trabajo de su empresa trascienda y gane buena reputación en el mercado, 
adicional al hecho que no son reconocidos como tiranos, sino como bueno jefes. 

Pero el más beneficiado de una RSE en sentido dicho, es sin duda, es la 
comunidad. Un beneficio comunitario es un beneficio particular y un beneficio 
para el medio ambiente. Para la comunidad hacer parte de la empresa tiene un 
enfoque intangible, adicionalmente tiende a proporcionar un mejor estatus social, 
mejores parques y programas que soluciones sus problemas tanto financieros como 
sociales ya que es una comunidad más segura, con menos desempleo que respira un 
aire limpio y que tiene mejores escuelas para enviar a sus hijos, confiando en una 
corporación que cumple lo que promete.  

Sin embargo, la situación anteriormente descrita no se cumple en todas las 
empresas o industrias, ya que muchas empresas se niegan a salir del modelo clásico 
de desarrollo donde lo que importa es la rentabilidad financiera y los beneficios a 
nivel económico que se puedan obtener, dejando a un lado el bienestar social y el 
cuidado del medio ambiente. 

Adicionalmente, algunas empresas no tienen interés por el bienestar de su 
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fuerza laboral sometiéndola a explotaciones ya que se ubican en lugares donde 
las personas padecen de muchas necesidades y por obtener un salario mínimo se 
someten a largas jornadas laborales y en ocasiones no dotan a los trabajadores con 
todos los implementos necesarios para realizar sus funciones, dejándolos a expensas 
de sufrir accidentes laborales. Por ende, se puede decir que muchas empresas no 
son humanamente responsables, sin contar los altos índices de contaminación que 
arrojan al realizar sus procesos productivos. 

Finalmente, en un mundo actual globalizado muchas empresas han tomado 
conciencia que para ser productivas y obtener los máximos beneficios se debe 
buscar un equilibrio entre su fuerza laboral, la sociedad en general y el medio 
ambiente, para darle una mejor vida a todos los seres humanos, pero así como 
unas han tomado conciencia otras buscan es enriquecerse y sacar los mejores 
beneficios sin importar sobre quien tengan que pasar o construir proyectos sobre 
falacias que sirvan como fachada para no responsabilizarse del daño ocasionado 
al entorno que los rodea.  

Algunas ideas

Dentro de las acciones responsables que deben emprender las empresas dentro 
del ámbito de la responsabilidad social empresarial, las empresas deben cumplir 
con cierto grado de expectativas, es por esto por lo que se trazan unas dimensiones 
en pro de subsanar afectaciones de cualquier tipo a la sociedad. 
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La primera dimensión relacionada con la economía interna se enfoca en la 
generación y distribución de valor agregado bajo los principios de equidad y justicia 
tendiente a la sustentabilidad a largo plazo generando condiciones de confianza 
tanto para accionistas, socios y colaboradores. Por su parte la segunda dimensión 
relacionada con la economía externa se desarrolla bajo la visión de aportes para 
el desarrollo de las zonas o regiones donde la empresa puede llegar afectar, lo cual 
contiene la generación y distribución de bienes y servicios que la sociedad requiera, 
además que generen una rentabilidad para los usuarios de estos (Cajiga, 2013)

En la parte social se encuentra las dimensiones: social interna y sociocultural 
y política externa, donde la primera se encarga de cuidar y fomentar mejores 
niveles de calidad de vida en el trabajo y desarrollo integral de los colaboradores, 
accionistas, directivos, proveedores y todas las personas o empresas que de 
alguna manera posean algún tipo de contacto con la misma.  La otra dimensión 
sociocultural y política externa se enfoca en proveer a todas las generaciones a 
crear negocios sustentables en pro de subsanar necesidades que se desencadenen 
de la actividad desarrollada por las empresas, permitiéndoles capacitaciones, 
recursos y espacios de participación en la construcción de una mejor sociedad 
para las personas (Cajiga, 2013).

Las dimensiones relacionadas con el medio ambiente y la ecología se encuentran 
la interna y la externa, las cuales se traducen en la conservación del medio ambiente, 
de la fauna, la flora y los recursos hídricos que pueden llegar afectarse a partir del 
desarrollo de la actividad para la cual se creó la empresa, donde estas acciones 
si ocasionan algún tipo de daño se deben implementar mecanismos en pro de 
subsanar los daños causados, tanto para las generaciones actuales como para las 
futuras, teniendo en cuenta que en las últimas décadas existe una preocupación 
mundial por los efectos devastadores que acarrea consigo el cambio climático, con 
los fuertes golpes con los culés impacta los diferentes fenómenos al igual que los 
efectos invernadero (Cajiga, 2013).

Muy a pesar de que la llamada ética empresarial influye en las decisiones que se 
toman hoy en las empresas, estas decisiones se toman en base a una presión social 
que al mismo tiempo favorece su imagen ante el mundo, ante lo cual el concepto 
ético pierde el sentido propio ya que no es una decisión interioriza sino mirando 
miradas a través de las consecuencias.  Además de esto, la transgresión de la ética 
va más allá de este simple hecho, ya que algunas veces, los programas de RSE no 
son suficientes para impactar en el medio, teniendo en cuenta de que existen 
grandes recursos que pudieran ser mejor usados. En este sentido, no existe una 
reciprocidad como tal por parte de empresa con lo cual se da un desequilibrio en la 
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visión ética. Pero para entender dicha situación se hace necesario especificar algunas 
ideas claves acerca de las Responsabilidad Social Empresarial, hay que entender ante 
todo que la llamada RSE es un proceso que implica al entorno social y ambiental de 
cada empresa. Sin embargo, existe la falta creencia de que ésta RSE solo se limita al 
aspecto medioambiental, lo cual deja por fuera un aspecto fundamental por fuera que 
es capital humano. 

De otra parte, los proyectos productivos que cada empresa emplea para contribuir 
a bienestar general de la comunidad son en su conjunto, una política social que busca 
darle a pequeños grupos comunitarios un sustento de vida que les permita solventar 
sus necesidades. Algunas veces estos proyectos productivos no van acordes con el 
entorno, sino simplemente a dar un sustento a las familias. Sin embargo, las políticas 
de RSE de la empresa también van encaminadas a un desarrollo social, tal es caso 
de la construcción de parques, escuelas, mejoramiento de vivienda, capacitación 
comunitaria. 

Otra notación importante que hay que resaltar es la producción limpia o 
sostenible ya que esta juega un papel importante dentro del esquema de RSE. Se puede 
definir como aquel esquema de producción que no deteriora el medio ambiental y va 
pro de sustentarse en el tiempo. Esta producción sostenible implica, además, la no 
contaminación, el reciclase y la producción de productos sin aditamentos químicos.     

Sin embargo, los elementos mencionados anteriormente son solo partes de un 
mismo esquema, ya que por sí solas no conllevan a un bienestar central. La cuestión 
de si las políticas de RSE deben ir encaminadas a reparar el daño natural y social 
ocasionado o sin deben ir encaminadas prevenir algún posible daño, va de la mamo 
con las tendencias actuales de la cultura empresarial. 

En primera instancia es de notar que, el hecho de reparar un daño social o 
ambiental debido a un esquema de productivo fallido, implica reconocer falencias 
inherentes al esquema que pueden ser o no lícitas, en términos de ley. Sin embargo, 
este reconocimiento por parte de la empresa puede llegar a ser incoherente con las 
políticas desarrollas para mitigar el impacto ocasionado. Es así como los planes 
productivos de la comunidad solo van encaminados a “dar de comer” a las familias 
con proyectos de crías de animales, pequeños negocios apoyando a las madres 
comunitarias, financiar estudios de adolescentes. Con estas políticas se da por 
sentado que gran parte de la persona tiene una buena imagen de la empresa, pero la 
falta de tratamiento en temas puntuales como la descontaminación, la eliminación 
de gases productivos que no se ven reflejados desde enfoque genera cierto tipo de 
incertidumbre que no termina de convencer a la comunidad.  
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El lado opuesto de moneda es la producción limpia que se puede decir que va 
a prevenir un daño póstumo o simplemente a anular una situación perjudicial ya 
existente. Este enfoque genera un tipo de complicación mayor al anterior y es que 
cambiar un sistema de producción requiere muchas más inversiones y muchas 
veces no fácil conseguir un sistema tecnológico adecuado que cumpla todas las 
expectativas. De hecho, las empresas que trabajan con alimentos tratan de incluir 
a la comunidad concientizándola de cultivar sin químicos con lo que se aseguran 
gran parte de calidad ambiental y se venden como empresas verdes. Sin embargo, 
el componente social, es decir la construcción de escuelas demás, tiene a ser nulo 
y no se integra totalmente a la comunidad ya que, para el caso de los cultivadores 
muchos no poseen el elemento tierra y no se pueden incluir en el proceso.  

Ambos enfoques tienen igual validez a la hora de mencionar la RSE, sin 
embargo, hay quienes afirman que la no puede hacer ambas cosas al tiempo 
ya que los recursos no son suficientes y que las políticas en este sentido son 
tan complejas que requieren de gran esfuerzo empresarial, con lo no hay un 
compromiso definitivo. Si bien es cierto que los recursos son limitados, existen 
otros mecanismos de incursión que le posibilitan a la empresa enfrentar este 
dilema. Entre estos mecanismos se puede resaltar aquellos de carácter académico 
en los desde la academia se presentan soluciones para mejorar los sistemas de 
producción con los cuales se hace un ahorro de recursos y se puede incluir a la 
comunidad atendiendo al llamado de profesionales del mismo entorno. También 
existe las medidas de carácter cooperativo, en donde una empresa de la comunidad 
se puede encargar del proceso de reciclase de la empresa y ambos se benefician, 
así mismo, dos empresas se pueden unir con un mismo objetivo y ambas sacar 
provecho mutuo.

En todo caso, la integralidad de la RSE requiere que se “ataque” el sentido social 
desde la prevención y desde la reparación en el entorno con políticas claras que 
beneficien a la comunidad y la empresa; que sean acorde con los planes de desarrollo 
en ambos sentidos y mutuos acuerdo ambientales sociales, culturales y ambientales. 

De otra parte, se puede decir que la buena voluntad de la empresa, algunas 
veces, también se ve influenciada por el desconocimiento del entorno social y 
cultural donde reside ya que se vulneran algunas costumbres, espacios y demás 
que podrían impacto negativo. Casos como el desplazamiento de indígenas a 
construcciones urbanas donadas por las empresas que ocupan espacios para 
explotar su subsuelo, son ejemplo de esta situación, ya que se cambian sus espacios 
y su estilo de vida con lo cual se pierde la identidad sumada al hecho de que se 
deterioran recursos naturales invaluable. 
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Ahora bien, ya que la falta de armonía entre la RSE de la empresa y su entorno se 
debe a un desconocimiento social, surge el tema factor humano como partícipe de la 
decisión empresarial que impacten en la casa de la mayor parte de sus trabajadores. 
Por esto, el tema de la dignidad humana también genera un debate acerca de si 
la RSE cumple con los preceptos básicos de equidad y armonía no solo a nivel 
externo (sociedad) sino a nivel interno. Este punto de equilibrio buscado entre el 
medio externo y el medio interno choca con el sentido económico de la empresa: 
rentabilidad, beneficio. 

Ya que la gran mayoría de la empresa nacen con el ánimo de lucro, muchas veces 
no se ha mirado más allá de la eficiencia. A pesar de los cambios y de las presiones 
sociales el proceso de cambio ha sido lento, especialmente a nivel interno ya que la 
cultura empresarial de los dirigentes es reacia a ceder parte de su poder a personal 
de bajo rango, esto se ha dado más bien por una exigencia social, en donde existe 
una trabajadora más calificada y una sociedad cada más informada con mayor 
conocimiento a nivel legislativo y técnico. Con lo cual se pide mayor participación 
y dignificación del factor humano dentro de la empresa, sin embargo, esto también 
implica mayor participación en los ingresos de esos trabajadores y algunas veces un 
cambio de rol por parte de las altas directivas. Esta situación genera discordias propias 
del proceso de ético de la empresa, muy a pesar de que se den de manera forzada.  

  Así, se puede decir que la ética de la RSE pese a tener unos principios filosóficos 
bastante interesante que influyen directamente en el medio donde se desenvuelven, 
aun es un proceso que se debe mirar desde todos los ángulos, tanto internos como 
externo.  Es un proceso forzado por los cambios sociales y culturales, por lo cual hace 
que la RSE no se estrictamente ética, sino que sea un proceso hacia la constitución 
de una conciencia tanto humana como social, que con el tiempo se conviertan en 
una voluntad propia, sin vicios, implicando una verdadera ética empresarial que 
beneficie mutuamente a los socios, a su entorno y sus trabajadores.     

Articulación de las PYMES en la RSE

A lo largo de este capítulo se ha hablado del impacto que tiene la RSE en las 
empresas a nivel general y en las grandes compañías, pero no hay que dejar de lado el 
impacto de la RSE en las pequeñas y medianas empresas (PYMES), debido a que en 
una economía por grande y desarrollada que sea se va a ver afectada por los pequeños 
productores o negociantes, con empresas que tiene entre 1 a 250 empleados que 
sumando todas en conjunto tienen un alto impacto y reflejo en la economía. 

Donde el término de RSE en las Pymes se mide por le excelencia empresarial 
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a nivel de gestión la cual se debe desarrollar en tres dimensiones que son la 
sostenibilidad económica, el cuidado ambiental y el impacto positivo social 
(Fundación Centro de Recursos Ambientales de Navarra, 2013). 

La RSE sirve como medio de afectación positiva a la competitividad de las 
Pymes de las siguientes formas: 

• Promoviendo mejoras de los productos y/o procesos de producción, esto se 
ve reflejado en un mayor grado de satisfacción y lealtad de lo cliente
• Mayor motivación y fidelidad de los trabajadores, lo que aumenta su 
creatividad e innovación y ofrece mejor estabilidad en el mercado laboral. 
• Mejor imagen pública y mayor conocimiento de la empresa en la 
comunidad. 
• Ahorro en costes e incremento de la rentabilidad, debido a la mayor 
eficiencia en el uso de los recursos humanos y productivos 
• Incremento de la facturación/ventas como consecuencia de los elementos 
citados (Ikei Research & Consultancy, 2005).

Por lo anterior se puede afirmar que la implementación de un proceso de RSE no 
es un gasto, ni un desgaste para las Pymes, más bien se debe ver como una inversión 
que empieza a dar frutos desde el corto plazo y hace que se vuelvan las empresas más 
competitivas en este mundo globalizado, permitiéndoles en un futuro aumentar su 
producción, impactar más mercados y crecer en forma general (Albendea, 2015).

En la Tabla 1 se presenta una DOFA de cómo es el impacto de la RSE en las 
Pymes: 
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Esto se ve reflejado en economías como la Colombiana que las Pymes inscritas 
en Fenalco y que aplican la RSE lo ven como una inversión y no como un gasto, 
permitiéndole optimizar temas como: la separación y aprovechamiento adecuado 
de los residuos, capacitación ambiental, reducir el consumo de agua, reducir el 
consumo de energía, contribuir con programas de salud y educación, investigar la 
calidad del servicio y productos, respetar el pago a los proveedores, solicitar a sus 
proveedores la no contratación de menores de edad y programas especiales para los 
empleados (“Pymes en el cuento”, 2013).

RSE y Medio Ambiente: Impactos 

Si se mira desde un punto de vista ambiental, la Economía y la RSE están 
fuertemente unidas; si miramos la economía  como estudia la distribución adecuada 
que se hacen de los recursos que son escasos en la economía con el fin de satisfacer 
las necesidades individuales de los seres humanos, de igual forma, analiza la relación 
existente entre los recursos y las necesidades que son limitadas con el fin de generar 
los máximos beneficios posibles en forma efectiva y eficiente, (Universidad de 
Buenos Aires, 2005).  Por lo tanto, las empresas productoras de energía pueden tener 
diferentes concepciones, ya sea en búsqueda del bienestar particular o del bienestar 
general, esta búsqueda se da a partir del enfoque de las empresas y si al ejecutarse o 
llevarse a cabo la explotación de los recursos naturales arrojan resultados positivos 
o negativos para la naturaleza o para los grupos poblacionales donde se realice la 
acción. 

De ahí, que la explotación de los recursos naturales, a nivel mundial está 
dado por las diversas formas de obtención de energía que utilizan las empresas e 
industrias, principalmente se recurría a la energía solar como base de las acciones 
trascendentales a realizar; pero debido a los avances tecnológicos y la globalización, 
se efectúan nuevas formas en la adquisición de energía como son  por medio del 
viento, el agua, y los más demoledores como lo es el carbón, el petróleo y la energía 
nuclear, afectando al ecosistema y a la sociedad en general. 

De esta manera definimos recursos naturales como aquellos bienes y servicios 
que ofrece la naturaleza de forma directa, sin la necesidad de que intervenga el 
hombre. Los recursos naturales son de vital importancia para que los seres humanos 
puedan desarrollarse en todas las actividades que ejecutan a diario, a partir de la 
obtención de alimentos, la producción de energía y toda la subsistencia en forma 
general (Pérez & Gardey, 2012).

Entre tanto los recursos no renovables vienen a ser los recursos naturales 
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que no se pueden generar o reproducir y una vez que estos se agoten no hay más 
disponibilidad para su uso futuro. De igual forma se consideran recursos no 
renovables aquellos que se consumen tan aceleradamente que la naturaleza no 
alcanza a reproducirlos a tiempo.

También es importante tener presente la concepción de energía y minería 
como elementos medioambientales que propician un mejor nivel de vida. Se debe 
entender la energía como es “la capacidad de producir algún tipo de trabajo o poner 
algo en movimiento”. La energía es un punto importante para el desempeño de casi 
todas las actividades humanas, en la medida que permite el desarrollo en el mundo 
en todos los aspectos y hace sustentable la actividad económica (Duarte, 2008).

Los gobiernos cuando plantean políticas del cuidado de los recursos naturales  
en relación con la explotación minero energética en ocasiones pueden incurrir en 
falacias con argumentos que a nivel general parecen fuertes pero que en el fondo 
carecen de sostenibilidad con tendencia al fracaso y repercusiones en el ambiente 
y en los países (Sowell, 2013), por ende, la economía en relación a los recursos 
naturales como actividad que se desarrolla sobre la sociedad y el medio ambiente, 
debe estar regida o concebida bajo unos estatutos que direccionen las estrategias a 
seguir, las concepciones y el camino, en búsqueda de la conservación de la naturaleza 
y que mitigue el impacto ambiental ocasionado, explicado a través de las diferentes 
manifestaciones de responsabilidad social por parte de las empresas, esto ayuda a 
la concepción de políticas fuertes y que con el tiempo se puedan convertir en reglas 
generales a seguir como modelo por otras empresas e industrias que piensen hacer 
uso de las riquezas naturales para desempeñar su actividad económica. 

Un acercamiento a un caso específico es el mencionado por Azqueta y 
Delacámara (2008) de las licencias de otorgamiento de la extracción de petróleo en 
la región amazónica por parte del gobierno Ecuatoriano, la cual se puede mirar desde 
tres perspectivas diferentes, que son: efectos directos, con la emisión de residuos 
que afectan la atmósfera, los vertimientos contaminantes a las aguas y filtraciones a 
los suelos, los residuos petrolíferos que ocasionan perjuicios en la naturaleza y en las 
personas; en segundo lugar están los efectos inducidos, que es todo lo relacionado 
con la  activada petrolífera y finalmente los efectos indirectos,  como la construcción 
de nuevas vías, asentamientos humanos debido a la explotación de petróleo. 

Este es un caso donde las autoridades competentes otorgan licencias que 
destruyen el ecosistema y cuencas de recursos naturales y las empresas encargadas 
de desarrollar esta actividad no realizan acciones que de una u otra forma mitiguen 
el impacto ecológico y ambiental que causan al desempeñar su actividad por falta 
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de una buena planeación de responsabilidad social con el medio ambiente y la 
sociedad. Esto se refleja en que la actividad relacionada con la explotación de 
recursos forestales como el petróleo o el carbón, han conllevado a la creación de 
vías para el transporte de este, lo cual facilita la colonización y el asentamiento de 
personas para ejercer acciones que llevan a la deforestación y destrucción de los 
bosques tropicales y utilizando los suelos para asentamientos humanos, zonas de 
agricultura y de ganadería.

Sin embargo, la extensión de la población y el asentamiento humano permite 
el fortalecimiento de la actividad económica existente y de nuevas alternativas que 
con el tiempo fortalezcan tanto el crecimiento como el desarrollo económico, caso 
de esto es la actividad ecoturística, la creación de nuevas vías que unen a poblaciones 
lejanas y la inversión extranjera directa. 

Finalmente, en la actualidad algunas empresas se han concientizado acerca 
de la protección del medio ambiente, para lo cual utilizan mejoras tecnológicas 
oprimiendo los niveles de contaminación e implementando medios para la 
conservación del medio ambiente. Y algunos gobiernos actualmente enmarcan sus 
políticas en la transparencia de las decisiones, buscando que todo funcione de la 
mejor forma posible, con puntos de vistas no aislados de los hechos que busquen 
la conservación de los recursos naturales existentes para darle una mejor vida a las 
generaciones presentes y futuras. 

Conclusión 

Las dos ideas esenciales del presente en relación con la RSE están basadas en la 
cultura y la ética empresariales.

La cultura como fenómeno organizacional trabaja desde la organización hacia 
un “sano” relacionamiento con el entorno. Cada proceso, cada venta, cada compra, 
cada estrategia está en función de responder al medio.

La ética empresarial por su lado es intrínseca a cada hecho de la empresa, pero 
es más evidente en la comunidad, cuando la empresa, según su filosofía y contexto 
trabajo con entorno, pensando en el bienestar social con verdadero sentido.

Un tercer aspecto que cobra importancia desde la RSE es el medio ambiente 
directamente relacionado con la ética y la cultura, pero que trasciende hasta los 
procesos de producción sostenibles del entorno y que no genere perjuicio, sino 
cuidado y sostenibilidad.
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Resumen 

Históricamente el Departamento de Córdoba ha sido Ganadero, grandes 
extensiones de tierra han sido dedicadas a la Ganadería y comúnmente suele 
llamársele “Capital Ganadera de Colombia”, es así como todos los años se realiza 
en su capital Montería la Feria Ganadera, que reúne a ganaderos de todo el país. En 
referencia a lo antes mencionado el sector agroindustrial ha buscado organizarse, 
especialmente en la Cadena Cárnica Bovina buscando ser más efectiva en la 
producción de carne para ser más competitivos y aportar al Desarrollo local, 
regional y nacional (Ruíz, 2017).

Teniendo en cuenta el aporte que el sector en referencia realiza a la Economía 
del Departamento de Córdoba la investigación que da paso al presente capítulo se 
enfoca en el mismo, centrándose en una de las empresas más representativas del 
sector cárnico en la ciudad de Montería, identificando los estilos gerenciales que 
se presentan en las directivas de dicha organización y su relación con los estilos 
de liderazgo estudiados a través de la literatura en general. La fuente primaria 
de información se obtiene aplicando encuestas, que permitieron conocer datos 
importantes de la empresa y determinar los estilos gerenciales y su orientación, 
para posteriormente comparar los datos recolectados con las teorías existentes. 
De los resultados obtenidos en el estudio previo, se encuentra que los estilos de 
gerencia encontrados en la empresa del sector agroindustrial, reflejan un jefe que 
empodera a su equipo de trabajo de acuerdo a las situaciones que se presenten y 
cuando se es posible, esto se relaciona con estilo gerencial deliberativo, guardando 
un control sobre las decisiones que se toman finalmente en la empresa. En general 
en el capítulo se puede encontrar la relación de los estilos de gerencia y las teorías 
sobre liderazgo que fueron desarrolladas a través de investigaciones, de carácter 
social y aplicado a lo que ocurre al interior de las organizaciones. 

Palabras clave: Estilos de Liderazgo, Estilos Gerenciales, Empresa, Organización, 
Sector Agroindustrial.
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Introducción 

En el mundo moderno cuando se empiezan a desarrollar los primeros 
conceptos que dan paso a la teoría administrativa, el liderazgo al interior 
de la organización fue un tema que se estudió de manera muy superficial, 
dando prioridad a las tareas y estructura organizacional, sin embargo, 
nuevas investigaciones dieron paso al desarrollo de temas que tenían mayor 
relación con las personas al interior de las empresas, y que dependían de 
múltiples factores entre los que se encuentran, los rasgos de la personalidad, 
o las situaciones vividas; esos temas estaban directamente relacionados con 
el concepto de liderazgo que a comienzos del siglo XX eran muy incipientes. 
A medida que ha evolucionado el mundo administrativo moderno, se han 
involucrado otras variables que siguen aportando al desarrollo de las teorías 
sobre el liderazgo, relacionadas en gran medida con los estilos de dirección o 
gerencia al interior de las organizaciones.

Con las investigaciones que se hicieron posteriormente se logra impactar 
en el mundo e incidir en las organizaciones y se dieron a la tarea de 
explicar en profundidad el liderazgo, a través de la teoría de los rasgos de la 
personalidad; según esta teoría, un líder es una persona dotada de ciertos 
rasgos característicos que le diferencian de otros individuos en tanto que 
le permiten influenciar la conducta de un determinado grupo de personas 
(Chiavenato, 2011). Estas teorías han sido estudiadas y relacionadas con el 
mundo organizacional, logrando establecer los rasgos que caracterizan a un 
gerente como líder de un equipo de trabajo.

Dada la trascendencia de esta temática, resultó pertinente e imperativo 
realizar un estudio de esta naturaleza aplicado a la ciudad de Montería, la 
cual ha experimentado un progreso y desarrollo económico incuestionable en 
los últimos años. Siendo el sector agroindustrial uno de los más importantes 
para la economía del departamento de Córdoba, se procedió a tomar como 
objeto de estudio una empresa representativa del mismo, con el fin de realizar 
un análisis detallado acerca de sus prácticas gerenciales que permitiera 
identificar el estilo de gerencia y por consiguiente la relación existente entre 
este y los estilos de liderazgo encontrados en la literatura (González, Oquendo 
& Becerra, 2018).  
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Literatura

Se estudian diferentes conceptos de liderazgo como los que se refieren a los 
rasgos de la personalidad que se apoyan en la bien conocida teoría del Gran 
hombre de Carlyle, en donde se analiza la influencia que el actuar del ser humano 
ha tenido en el florecimiento de la economía, así como el avance tecnológico y de 
la sociedad, resaltando aquellos personajes cuyo liderazgo ha jugado un papel 
transcendental en la historia (Goldberg, Brattin & Engel, 1993). Así mismo, los 
patrones de comportamiento han sido un punto de referencia significativo para 
el análisis de los estilos de liderazgo. 

En este sentido, resulta pertinente enfatizar que si bien es cierto que hay una 
serie de rasgos representativos con los que debe contar un líder, los estilos de 
liderazgo están más relacionados con las acciones que emprende ese líder o 
su comportamiento frente a determinadas situaciones; relacionado con esto 
surgen las teoría de los estilos de liderazgo de Kurt Lewin, White y Lippitt de la 
Universidad de Iowa al referirse a los estilos autocrático, democrático y liberal 
(laissez faire), los estilos de liderazgo situado en el trabajo y en los empleados de 
la universidad de Michigan y estilos de estructura de inicio y comportamiento 
de consideración de la universidad estatal de Ohio.  

Más tarde, se da paso al liderazgo situacional de Tannenbaum y Schmidt 
(1958), quienes plantean un amplio sumario de conductas y/o patrones de 
comportamiento que enmarcan la relación líder-subordinado. Posterior a estas 
investigaciones se desarrollaron teorías más recientes como la teoría de la rejilla 
del liderazgo y se empieza a dar prioridad de nuevo a los rasgos de la personalidad 
en la década de los noventa, y las teorías relacionadas con el liderazgo siguen 
cambiando. 

Es de notar que en los últimos años los estilos de liderazgo y teorías 
relacionadas han trascendido significativamente, acaparando la atención de 
académicos y administradores que reconocen la gran incidencia que ambos 
aspectos tienen en las organizaciones, partiendo de la premisa de que aquellos 
a cargo de la toma de decisiones y direccionamiento de las mismas son quienes, 
con sus actitudes, comportamientos y estilos propios, constituyen una figura 
de liderazgo para sus empleados y por tanto influyen y/o permean los distintos 
entornos organizacionales.

A la fecha es plausible afirmar, que son más las personas que toman la 
decisión de renunciar a una empresa por un dirigente que consideran mal líder, 
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que por temas asociados a la compensación. La literatura existente con relación 
a los estilos de gerencia y diversos aspectos de las organizaciones es amplia y los 
estudios acerca de esta temática ofrecen a muchas empresas un valioso insumo 
para el mejoramiento de sus procesos. 

Metodología

El estudio realizado toma como base un enfoque de carácter mixto en el 
que predomina el enfoque cualitativo, en tanto que la finalidad de este estudio 
era analizar la situación presentada al interior de la organización, e identificar, 
con base en las teorías existentes, los estilos de liderazgo y su relación con los 
estilos de gerencia que se presenten. El enfoque mixto, otorga flexibilidad a la 
planeación y ejecución de esta investigación, puesto que permite la inspección 
y reestructuración de la ruta de trabajo y metodología de acuerdo con las 
necesidades emergentes, así mismo permite el análisis de fuentes primarias y 
secundaria de información (Hernández, Fernández & Baptista, 2010).

Las fuentes en las cuales se apoyó inicialmente esta investigación fueron 
secundarias, es decir, literatura existente que con respecto a los estilos de 
gerencia en las organizaciones y su incidencia en las distintas áreas y/o procesos 
al interior de estas. De acuerdo con Torres, Paz y Salázar (2006), se consideran 
fuentes secundarias aquellas que aportan información previamente analizada 
y compartida en libros, medios de comunicación, páginas de internet, entre 
otros.  En este caso particular, se consultaron bases de datos especializadas y 
repositorios digitales pertenecientes a universidades de carácter nacional e 
internacional. Por otra parte, se recurren a las fuentes primarias, o “información 
de primera mano”, información sin alteración, en cuya obtención no participan 
terceros (Fraenkel & Norman, 1993); para efectos del proyecto en mención, 
las encuestas y entrevista al interior de la empresa objeto de estudio fueron los 
instrumentos de recolección empleados para la consultar la fuente primaria, los 
datos obtenidos fueron posteriormente analizados e interpretados.

Resultados

Al realizar las visitas en la empresa objeto de estudio se enfatiza 
principalmente en las variables que tienen relación con los estilos de 
gerencia, y en los aspectos relevantes de las teorías del liderazgo que se 
relacionan con la dirección al interior de las organizaciones. En la empresa 
en mención el Gerente, se encuentra fuera de la ciudad la mayor parte del 
tiempo para lo cual y pensando en el funcionamiento de la empresa como 
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en sus funcionarios decide, contratar un subgerente quien es desde hace 
dos años la persona encargada de tomar decisiones estratégicas cuando 
el gerente no se encuentra y quien reporta las situaciones presentes, así 
como resuelve los problemas inmediatos. 

Los resultados que se han dado en la empresa han sido muy buenos y 
esto se evidencia por el posicionamiento que esta tiene en la ciudad de 
Montería. En el área comercial las ventas han decrecido y esto ha sido 
de carácter coyuntural, debido al verano prolongado, el gerente tiene un 
amplio conocimiento del mercado y de los competidores directos tanto a 
nivel local, como nacional. Así mismo y de acuerdo con la entrevista hecha 
al mismo subgerente se aprecia el grado de satisfacción de los clientes en 
cuanto a las ventas, por lo que tienen certificados los procesos y esto asegura 
la calidad de los productos que se ofrecen. En cuanto a la percepción del 
servicio, este depende de la percepción del cliente y para ello se realizan 
encuestas de satisfacción y se da una comunicación entre asesores y 
clientes. Se realizan planes de mercadeo periódicos, dependiendo de la 
situación tan variable en el mercado para lo cual deben estar atentos.

Frente a estos aspectos respondidos por el Subgerente se permite 
vislumbrar los rasgos y estilos propios de su dirección, en este sentido se 
puede afirmar que es un Gerente conocedor del negocio y de la organización. 
Está atento a cada detalle y tiene conocimiento de las áreas de mercadeo, 
financiera, recursos humanos y producción. El análisis de los datos 
recopilados sugiere que el estilo gerencial de la empresa es mayormente 
deliberativo, ya que se otorga a los colaboradores la autonomía suficiente 
tomar de decisiones inherentes a sus cargos, siempre y cuando estas vayan 
en concordancia con el cumplimiento de las normas internas de trabajo. 

Este estilo deliberativo se evidencia en los procesos internos de la 
organización de tal forma que, a la hora de fijar objetivos y metas comunes, 
el Gerente propicia espacios de dialogo con el propósito de generar ideas y/o 
alternativas que contribuyan a la consecución de ruta de trabajo son tareas 
a cargo del directivo. Lo anterior indica que el tipo de liderazgo ejercido 
dentro de la empresa propende por la creación de espacios de participación 
para todos los miembros del equipo, sin desconocer la importancia de las 
labores de supervisión a cargo del Gerente y /o directivos. Este tipo de líder 
tiene una fuerte orientación hacia las relaciones, es un buen motivador de 
su equipo de trabajo, que además de orientar y supervisarlos, le da valor no 
sólo sus aportes y funciones, sino también a los individuos mismos.
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El estilo de Gerencia en mención, de conformidad a la literatura 
existente, promueve un rol más participativo para los colaboradores, 
quienes pueden apropiarse de sus funciones, desarrollando un mayor 
sentido de responsabilidad y pertenencia para con la organización, de 
tal forma que aun cuando no estén siendo supervisados sean capaces de 
cumplir de manera autónoma y oportuna los quehaceres propios de su 
cargo, dando manejo a las distintas situaciones que pudieran emerger en 
ausencia de los directivos y/o jefes inmediatos. Uno de los aspectos más 
importantes de este tipo de orientación gerencial es que el concepto de 
liderazgo no solo se limita a lo relacionado con el direccionamiento de la 
empresa, sino también a los aspectos inherentes al recurso humano que la 
compone. Así pues, el término ‘supervisión’ no solo abarca la evaluación 
de los procesos internos y su ejecución, sino también aspectos más 
humanísticos como lo es garantizar los derechos de los colaboradores, de 
la mima forma en que se garantiza el cumplimiento de sus deberes, por lo 
anterior, resulta pertinente resaltar el carácter humanístico que converge 
de manera congruente con el estilo deliberativo identificado dentro de la 
empresa objeto de estudio (González et al, 2018).

En esta empresa objeto de estudio se aprecia un Gerente que interactúa 
y socializa con los miembros que conforman la organización, fortaleciendo 
los vínculos y/o relaciones interpersonales de tal forma que todos y cada uno 
de ellos logren sentirse parte importante del equipo, que su contribución es 
valorada y sus ideas son tenidas en cuenta potencializando así el desarrollo 
de sus competencias y aptitudes.  Fomentar la comunicación y motivación de 
los funcionarios es un elemento diferenciador de este estilo gerencial que no 
solo busca cumplimiento y participación sino también calidad y armonía que 
propicien un ambiente laboral óptimo.

Los estilos de gerencia encontrados en la empresa objeto de estudio, 
denotan un jefe que lidera a su grupo de tal forma que permite empoderar de 
acuerdo con las situaciones que se presenten y cuando se es posible, esto quiere 
decir que, en medio de su estilo gerencial deliberativo, guarda un control sobre 
las decisiones que se toman finalmente en la empresa. Los estilos de gerencia 
tienen en cuenta las teorías sobre liderazgo que fueron desarrolladas a través 
de investigaciones, de carácter social y aplicado a lo que ocurre al interior de 
las organizaciones. 

De acuerdo a lo observado en la empresa objeto de estudio se reafirma 
la relación de estas teorías de liderazgo con los estilos gerenciales que se 
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aplican, los conceptos de las primeras teorías se relacionan con los rasgos de 
la personalidad, en este caso es propio de cada dirigente o gerente unos rasgos 
físicos, que permiten apreciar su energía, y sus aspectos personales, unos rasgos 
sociales, intelectuales y relacionados con el trabajo; sin embargo estos rasgos 
por si solos no nos dicen mucho acerca de un gerente en su papel de líder de un 
grupo. En la empresa objeto de estudio se puede apreciar un Subgerente que 
tiene energía, que se ha adaptado a los cambios y que es entusiasta, así mismo 
sus excelentes habilidades interpersonales y administrativas. Estos rasgos de 
la personalidad son propios de este líder que, en su estilo de gerencia, permite 
la participación de sus funcionarios, sin perder un control de las situaciones. 

Lo mencionado anteriormente se refiere más a los rasgos de su personalidad 
que lo llevan a ser líder, pero en relación con el comportamiento frente a su 
equipo de trabajo y frente a las teorías de estilos de liderazgo, fácilmente se 
pueden relacionar con su estilo gerencial, el estilo de liderazgo democrático, 
mencionado por Lippit y White (1960), un estilo de Liderazgo situado en 
los empleados de la universidad de Michigan y estilo de comportamiento 
de consideración de la universidad estatal de Ohio. Estas características 
que señalan las teorías de liderazgo y que tienen que ver con la forma de 
influenciar sobre otras personas, logrando cambios satisfactorios y resultados 
reales (Lussier & Achua, 2002), se lleva al plano de las organizaciones donde 
los gerentes son esos líderes que dirigen el barco con el fin de alcanzar los 
objetivos de la organización.

Ese liderazgo de los gerentes es de vital importancia, y por eso los estudios 
actuales en el mundo de los negocios responden siempre a preguntas sobre 
el estilo de las directivas en las organizaciones, debido a que de su forma 
de timonear el barco llamado empresa, dependerán en gran medida los 
resultados que se den en la consecución de los objetivos corporativos. En 
la empresa objeto de estudio, tal y como se ha mencionado a lo largo de 
este capítulo, se logró identificar un estilo basado primordialmente en una 
orientación humanística que se preocupa por los colaboradores, resaltando 
su participación en los distintos procesos organizacionales y llevándoles a ser 
una fuente primaria de información para el líder, quien además de supervisar 
tareas, se apersona del equipo a su cargo. 

En otras palabras, la empresa cuenta con un líder que se interesa por 
el crecimiento profesional y desarrollo de cada uno de los individuos de 
este equipo; el cual a través de la delegación de tareas tales como la toma 
de decisiones les permite adquirir un mayor grado de responsabilidad y 
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compromiso, y abre oportunidades de diálogo y negociación sobre aspectos 
y/o sugerencias que pudieran impactar de manera positiva la empresa. Así 
mismo, se le identifica como un líder que conoce ampliamente el contexto en 
el cual se desenvuelve, razón por la cual ha desarrollado un estilo deliberativo 
permite trazar con claridad, y en compañía de su equipo de colaboradores, 
metas y objetivos realizables y planes de acción. 

Conclusiones

Analizado los aspectos anteriormente mencionados en el presente capítulo, 
es posible afirmar que la relación entre los estilos de liderazgo y estilos 
de gerencia es clara y es directamente proporcional con la persona que se 
encuentra dirigiendo la organización y de su formación, y aunque los resultados 
muestran aspectos positivos, siempre se deben considerar oportunidades de 
mejora. Para el caso particular de la empresa objeto de estudio se procede a 
detallar aspectos susceptibles de mejora basados en los datos recolectados a 
través de los instrumentos previamente mencionados. Estas consideraciones 
además de abordar el tema de liderazgo y estilo gerencial permean otras áreas 
de la organización que no son ajenas a la relación existente ambos aspectos.

Resulta pertinente brindar espacios de capacitación y formación para los 
colaboradores de las distintas áreas de la empresa. De manera especial, se logra 
identificar la necesidad existente en el área de producción, la cual cuenta con 
una cantidad considerable de personal que podría recibir capacitaciones en 
temas transversales relacionadas con servicio al cliente y temas comerciales. 
Una buena iniciativa, enmarcada dentro del estilo gerencial y de liderazgo ya 
mencionados, sería gestionar apoyo para la formación técnica y tecnológica 
estos colaboradores, abriendo la oportunidad al crecimiento profesional y 
personal dentro de la organización, de tal forma que pudieran vincularse a 
otros departamentos de la empresa. 

Del mismo modo, se aconseja implementar estrategias y mecanismos que 
permitan medir de manera fiable indicadores de calidad del servicio a través 
de instrumentos de recopilación de información tales como entrevistas y 
encuestas, que permitan identificar aspectos a mejorar dentro de los procesos 
organizacionales. Esta estrategia es además aplicable al área de servicio y 
mercadeo, en tanto que permite potencializar elementos relacionados con la 
etapa de postventa y promoción con el fin de fortalecer el vínculo existente con 
los clientes y ampliar el horizonte considerando nuevos nichos de mercado.
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 Adicionalmente, se sugiere la sistematización y realización de presupuestos 
por escrito, facilitando así el proceso de toma de decisiones y la trazabilidad de 
estas.  Lo anterior, constituye una estrategia valiosa a la hora de diseñar planes 
de contingencia que permitan darle manejo a las situaciones que puedan 
emerger debido a los cambios climáticos, sentando así un precedente de los 
planes de acción implementados en las temporadas de verano e invierno previas 
los cuales sirven como referente para futuras decisiones. En lo que concierne 
a sistematización, sería plausible la organización de una base de datos con los 
perfiles de los colaboradores, para que al momento suplir vacantes al interior 
de la empresa, se considere no solo a personas externas sino también a todos 
los funcionarios de la organización. Por último, y concordancia con el estilo de 
liderazgo identificado, se sugiere la implementación de programas de bienestar 
que se enfoquen en la orientación personal, profesional y motivacional de los 
trabajadores, y que lleven a cabos actividades complementarias para fomentar 
la cultura y el deporte.

Estas consideraciones finales le permitirán a la empresa tener en cuenta 
aspectos que ha dejado de lado y que le permitirían establecer una relación 
más estrecha con el personal, mejorando el grado de satisfacción y motivación 
por parte de estos. El estilo gerencial que se aprecia es ideal para lograr 
mayor participación por parte de los funcionarios y aumentar su espíritu de 
pertenencia; pero siempre se puede mejorar, en pro de mejores resultados 
para la organización.
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Resumen 

El presente capítulo se desarrolló considerando las expectativas de los diferentes 
grupos de interés, y como respuesta a la necesidad de buscar el goce efectivo de 
los derechos, específicamente en la población en condición de discapacidad. El 
objetivo de la investigación fue la identificación de los elementos para un Modelo 
de inclusión laboral de personas en condición de discapacidad en las grandes 
superficies, Grupo Éxito, Olímpica, Makro, Cencosud, de la ciudad de Montería. 
La información se obtuvo a través de la aplicación de entrevista semiestructurada 
a los directivos de las empresas objeto de estudio y cuestionario a la población 
discapacitada de la ciudad de Montería. De los resultados finales se destaca 
que: si bien es cierto, existen avances en otras ciudades del país y del mundo, en 
la ciudad de Montería la cultura de inclusión laboral no es un tema común, las 
superficies comerciales objeto de estudio, consideran un tema de importancia, 
así lo expresaron los directivos, sin embargo, a pesar de que existe a nivel central, 
políticas definidas al respecto, en el nivel local hay dudas en cuanto al proceso 
de inclusión laboral de estas personas. En tal sentido, los elementos propuestos 
permitirán a los directivos e interesados conocer los procesos necesarios para 
garantizar una inclusión exitosa y que beneficie a los diferentes grupos de interés.

Palabras clave: Inclusión laboral, discapacidad, modelo, desarrollo humano. 
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Introducción 

El trabajo de investigación plantea como propósito fundamental, identificar 
los elementos de un modelo de inclusión laboral para las personas con 
discapacidad – PcD en las grandes superficies como, Grupo Éxito, Olímpica, 
Makro, Cencosud de la ciudad de Montería, como componente importante 
de su Responsabilidad Social Corporativa. 

Para lograrlo se realizó un estudio de las grandes superficies de la ciudad de 
Montería, por ser una de las mayores generadoras de empleo, considerando 
además que, por ser grandes organizaciones, contemplaban dentro de su 
visión empresarial la Responsabilidad Social Corporativa, en adelante RSC, 
con un enfoque de inclusión laboral a grupos minoritarios vulnerables. Se 
aplicaron entrevistas semiestructuradas a los directivos y encuestas a las 
personas en condición de discapacidad – PcD. 

De igual manera es significativo resaltar la importancia de este tipo 
de investigaciones, porque pretenden contribuir a generar condiciones 
adecuadas para la efectiva inclusión laboral de las personas en condición 
de discapacidad, basadas en un contexto local, pero con posibilidad de ser 
aplicado a nivel regional y nacional.  

Esta situación no solo se presenta en la ciudad de Montería, sino que es 
de carácter nacional e inclusive internacional. Los aportes de los diferentes 
autores acerca de la temática permitieron ahondar y propender por ofrecer 
soluciones que logren el goce efectivo de los derechos de las personas que 
han venido siendo marginadas por su discapacidad y que al igual que todos, 
tienen sueños, familias y toda una vida por seguir. Lamentablemente los 
preconceptos y los paradigmas afectan la percepción en los empresarios, 
que de manera indirecta limitan la posibilidad de ingreso al mercado laboral 
a estas personas.

En consecuencia, la vinculación de personas con discapacidad no se debe 
convertir en un problema para las organizaciones, por el contrario, es una 
oportunidad, por su desempeño laboral, además de ser una forma de aplicar 
su RSC. 

La inclusión laboral en personas en condición de discapacidad

En Colombia las empresas vienen asumiendo un compromiso 
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institucional, entendiendo que se requiere abrir las puertas del mercado 
laboral e integrar a las personas en condición de discapacidad. Este aspecto 
se consagra en un derecho individual, al respecto en la Ley Estatutaria 1618 
de 2013 se considera que “se establecen las disposiciones para garantizar el 
pleno ejercicio de los derechos de las personas en condición de discapacidad” 
(Ley 1618, 2013, párr. 1), por lo que se requiere hacer efectivo un derecho 
adquirido por esta población en condiciones de vulnerabilidad.

De otra parte, en el mismo documento en el artículo 13 “todas las personas 
con discapacidad tienen derecho al trabajo” (Ley 1618, 2013, Art. 13. párr. 
1). Lo que significa que el Estado debe generar los mecanismos necesarios 
para garantizar la inclusión laboral de manera efectiva y debe establecer las 
estrategias necesarias para el acceso a un trabajo digno de acuerdo con su 
condición.

Si bien es cierto existe la legislación, su aplicación no se ha cristalizado y 
existe en el país una población en condición de discapacidad afectada por la 
falta de empleo digno y sobre todo en condiciones adecuadas, considerando 
sus limitaciones. Por otra parte, en el país, las PcD no cuentan con una 
estabilidad económica. 

En Colombia al categorizar a la Población en Edad de Trabajar, en las 
diferentes categorías ocupacionales a partir de la ECV 2012, se encontró 
que el 28,6% de las PcD se encontraban ocupadas, el 3,4% se encontraban 
desocupadas y el 68% inactivas. Al indagar por la actividad principal que 
se encontraban realizando las PcD en los últimos 6 meses, se observó que 
la mayoría (29,1%) tiene una incapacidad laboral permanente y no recibe 
pensión, el 21,7% se encontraba realizando oficios del hogar, y sólo el 
14,5% de las PcD identificadas se encontraba trabajando. Adicionalmente, 
61 de cada 100 PcD no recibe ningún tipo de ingresos mientras que, 
aproximadamente, 30 de cada 100 recibe menos de $500.000 mensuales, 
es decir que aproximadamente el 91% de las PcD perciben ingresos 
inferiores al SMLV (CONPES, 2013, p. 25).

A partir de lo expuesto, se traduce que muchas personas en condición 
de discapacidad no han logrado insertarse en el mercado laboral. Lo 
mencionado, refleja la falta de inclusión laboral en esta población.

Estas cifras revelan la problemática social en la que se encuentran 
inmersos la población discapacitada del país. Ante este, 14,5%, que desarrolla 
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algún tipo de trabajo, se hace necesario que los empresarios consideren 
la importancia de facilitar la inserción laboral en sus organizaciones a 
personas en condición de discapacidad, comprendiendo la necesidad 
de adaptar y modificar, de ser necesario, los espacios físicos y la cultura 
organizacional para lograr talento humano revitalizado y con unos altos 
índices de productividad, capaces de asumir su discapacidad como una 
oportunidad de demostrar sus competencias laborales en un mundo cada 
día más globalizado.

De otra parte, en un estudio realizado en el que se identificó el panorama 
sobre el reclutamiento y contratación de personas en condición de 
discapacidad por parte de empresas colombianas en las principales ciudades 
se destacó que: “el (55%) de los encuestados respondió no contratar este 
tipo de personal en su compañía” (Empresas, 2015, párr. 6), le preguntaron: 
“¿Por qué razón no contrata personas en condición de discapacidad?  El 
(28%) respondió que no recibe hojas de vida de estas personas” (Empresas, 
2015, párr. 15), lo cual se ratifica en el estudio, considerando que al momento 
de realizar las convocatorias no se define un limitante para que las personas 
en condición de discapacidad participen, de otra parte, un:

(27%) no sabe cómo contactar a personas en condición de discapacidad 
para vincularlas a su compañía, (24%) opinó que estas personas no se 
adecuan al clima organizacional y ambiente laboral de su empresa, y 
finalmente el (21%), desconoce programas gubernamentales o privados 
en este sentido (Empresas, 2015, párr. 15). 

Antecedentes

La inclusión laboral de personas discapacitadas en un tema que ha 
venido cobrando interés por parte de los investigadores, que ven en él, la 
oportunidad de contribuir a la problemática a través de diferentes propuestas 
y enfoques, cada uno de ellos orientado a mejorar las condiciones de vida de 
esta población que históricamente ha sido discriminada y vulnerada en sus 
derechos fundamentales.  

En el contexto mundial los logros son importantes. En el estudio 
realizado por la Organización Internacional del Trabajo, OIT, se plasman 
las diferentes experiencias en la materia

 La Cámara de Industrias de Guayaquil (Ecuador) y la Asociación 
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Serbia Empleadores (Serbia), ambas organizaciones de empleadores 
comenzaron a tomar medidas en este sentido a raíz de la aprobación de leyes 
que imponían cuotas a los empleadores para la contratación de personas con 
discapacidad (OIT, 2011, pág. 3).

Además, en la Guía para la inclusión laboral de personas con discapacidad, 
se observa un aporte desde el punto de vista de responsabilidad social 
empresarial, dado que algunas empresas “reconocen en las personas con 
discapacidad un potencial talento y un nuevo mercado a desarrollar” 
(SumaRSE, 2013, p. 4).En ese sentido, se evidencia que “la inclusión y la 
diversidad son valores que, debidamente asumidos como parte de la estrategia 
empresarial, pueden representar importantes ventajas competitivas para 
las organizaciones que los adopten como propios” (SumaRSE, 2013, p. 4).

Partiendo de lo mencionado, se están presentando avances en cuanto a la 
generación de espacios laborales para una población que los requiere, para 
lograr una verdadera inserción laboral, con las mismas garantías de cualquier 
ciudadano, eso sí, en unas condiciones especiales acorde a sus limitaciones. 

Al respecto la organización SumaRSE (2015) considera que:

la inclusión laboral de personas en condición de discapacidad ofrece a las 
organizaciones la oportunidad de fortalecer su reputación y confianza 
ante la sociedad, ser percibidas como más atractivas por los nuevos 
talentos y ampliar su horizonte para incluir nuevos consumidores (p.2).

Es importante destacar como la inclusión laboral de las personas en 
condición de discapacidad, debe ser observado desde la ética, como un 
aporte al deber ser de las organizaciones, frente a la problemática que se 
plantea, si bien es cierto, el Estado ha generado estímulos tributarios para tal 
fin. La RSC debe ser la motivación para que exista una sociedad incluyente, 
con un tema que se relaciona de manera directa con la calidad de vida de una 
población que hasta ahora ha venido siendo discriminada por su condición. 

Metodología

La investigación se desarrolló en la ciudad de Montería, capital del 
departamento de Córdoba. Se orientó hacia las grandes superficies que 
operan en la ciudad, específicamente Grupo Éxito, Olímpica, Makro, 
Cencosud.
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Por otra parte, el estudio es de tipo descriptivo, ya que a través del mismo 
se identifica y describe la situación actual que en materia de inclusión 
laboral se presenta en las superficies del municipio de Montería, para 
luego identificar los elementos necesarios de un modelo de inclusión, que 
le permita a dichas organizaciones contar con una estructura formal que 
oriente sus procesos de vinculación laboral de las personas en condición de 
discapacidad laboral física; por lo tanto, el estudio contiene un componente 
propositivo, que busca articular los procesos de RSC y la buenas prácticas 
para la inclusión laboral en personas discapacitadas.

Además, la investigación se fundamentó en el método inductivo, “es el 
método en el cual los investigadores parten de hechos particulares o concretos 
para llegar a conclusiones generales” (Hernández, Zapata & Mendoza, 
2013, p. 20), lo que se quiere es identificar los fenómenos particulares de la 
inclusión laboral y determinar los elementos de un modelo de inclusión para 
el conjunto de la población. 

Resultados

Una vez aplicados los instrumentos a la población objeto de estudio, y 
de tabular y analizar la información, se procedió a realizar el diagnóstico 
del proceso de integración laboral que se desarrolla en la actualidad a las 
personas en condición de discapacidad en las grandes superficies, Grupo 
Éxito, Olímpica, Makro, Cencosud, de la ciudad de Montería.

Entrevistas

Los directivos de las empresas en mención manifestaron que sus 
organizaciones no tienen ningún tipo de restricción para la vinculación de 
personas con algún tipo de discapacidad, que en general, las empresas se 
encuentran en disposición de vincularlos a la empresa, siempre y cuando 
cumplan con los perfiles diseñados para tal fin.

De otra parte, consideran que, a pesar de no tener restricciones para el 
ingreso de esta población, las personas en condición de discapacidad no se 
presentan a las convocatorias que se ofertan por parte de la empresa. Cabe 
anotar que, al realizar las convocatorias, no se realiza ningún tipo de nota 
aclaratoria, en la cual se invite a personas discapacitadas a presentarse al 
proceso de vinculación, razón por la cual es posible que el aspirante con 
algún tipo de discapacidad, no se presente y se auto discrimine.
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Además, los directivos expresaron que las organizaciones que representan 
practican la RSC, cada uno con un direccionamiento diferente de acuerdo 
con la filosofía institucional, pero todos coincidieron que en el marco de la 
RSC, estarían dispuestos a vincular a personal en condición de discapacidad, 
siempre y cuando conozcan el proceso adecuado para su vinculación, lo que 
hace pertinente la presente investigación, toda vez que a través de la misma 
se definen los elementos necesarios para un efectivo proceso de vinculación 
para esta población.

De igual manera se infiere que las empresas muy a pesar de su RSC, en la 
actualidad no poseen la infraestructura adecuada para vincular personas en 
condición de discapacidad, especialmente de tipo motriz, y las que generen 
la necesidad de adaptar las instalaciones para el efectivo desarrollo de sus 
actividades. Sin embargo, manifestaron la intención de adaptarlas con el fin 
de garantizar el goce efectivo de los ciudadanos.

En el caso de la empresa CENCOSUD, como parte de su RSC, al presente 
ha vinculado personas discapacitadas, específicamente con problemas 
auditivos; la colaboradora que aportó la información, destacó los resultados 
positivos de esta inclusión, por considerar que el desempeño laboral de las 
personas en condición de discapacidad auditiva que laboran como cajeros, 
es sobresaliente, ya que son personas comprometidas con su labor, con un 
alto sentido de pertenencia, sensibles, responsables y respetuosos; estas 
experiencias se convierten en un aliciente para que otras organizaciones 
contemplen la posibilidad de vincular personas en condición de discapacidad.

Encuestas

Con relación a los resultados de la encuesta aplicada, se observó que las 
personas discapacitadas en un 81% presentan algún tipo de discapacidad 
física, y se consideran que son los que más poseen oportunidades de trabajar, 
ya que tienen las capacidades psíquicas o sensoriales para ejercer un cargo. 
Se determinó además que la discapacidad es sobrevenida en el 55% de los 
casos frente al 45% por causas asociadas al nacimiento.

Uno de los aspectos que llamó la atención en la investigación, es que el 31% 
de los encuestados no ha realizado ningún tipo de estudios, por considerar 
que su discapacidad es limitante para su vida laboral. 

En cuanto a la empleabilidad, es visible que solo el 21% de los encuestados 
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tiene un trabajo, contra un preocupante 79% que no lo tienen. El sector 
en el cual se encuentran vinculados, en mayor proporción pertenece al 
comercio, en ocasiones de manera informal. De igual manera el 62% de los 
encuestados, está buscando una oportunidad laboral para demostrar que 
tiene la capacidad de desempeñarse en un cargo acorde a su discapacidad.

En general las personas discapacitadas en el municipio de Montería 
tienen el deseo de trabajar y de sentirse personas útiles para la sociedad, 
sin embargo, no perciben que las empresas los incluyan dentro de sus 
procesos de contratación. Además, consideran que tienen mucho potencial 
por aportar a las empresas de la ciudad y que infortunadamente, existen 
paradigmas que impiden a los empresarios ofrecerles la oportunidad de 
demostrar sus competencias y compromiso para con las empresas.

Elementos para un modelo de inclusión laboral para personas en 
condición de discapacidad

En la actualidad existe una población excluida social y laboralmente que 
requiere una adecuada y eficiente atención, para garantizar su prosperidad 
y por ninguna circunstancia limitar su desarrollo y rol protagónico en una 
sociedad totalmente incluyente, estamos hablando de la población con 
algún tipo de discapacidad, la cual según la OIT para cumplir con su misión: 
“de contribuir a la paz, la prosperidad y el progreso mediante la creación 
de oportunidades de empleo decente para todos los hombres y mujeres, es 
imprescindible incluir de manera efectiva y sistemática a mujeres y hombres 
con discapacidad” (OIT, 2015a, p. 1).

Paradigmas de la inclusión laboral en personas discapacitadas

La sociedad actual ha venido asumiendo una serie de preconceptos, los 
cuales pueden o no ser ciertos, tal es el caso que se presenta respecto a la 
inclusión laboral de las personas discapacitadas. Esta especie de imaginario 
colectivo ha generado una exclusión inconsciente que afecta a la población 
discapacitada, quienes, sin iniciar el proceso de vinculación, ya son 
estigmatizados y relegados, pero realmente es un paradigma. De acuerdo 
con las consideraciones de Kuhn, estamos frente a un paradigma “cuando un 
amplio consenso en la comunidad científica acepta los avances conseguidos 
con una teoría, creándose soluciones universales. Si se demuestra que una 
teoría es superior a las existentes, entonces se produce una revolución 
científica y se crean nuevos paradigmas” (Kuhn, 1989, p. 89).
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Aspectos legales de la discapacidad

Generales

El desarrollo de los derechos de las personas discapacitadas ha transitado 
por varias etapas, desde el nacimiento de la Edad Moderna, alrededor de 
1789 hasta el momento actual. Uno de los principales aspectos a destacar es 
la creación de la OIT, como resultado de la firma del tratado de Versalles en 
1.919, este organismo internacional busca desde sus inicios la protección de 
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los derechos de las personas discapacitadas, a través de leyes y normas que 
protegen a esta población (Di Nasso, 2004).

De contratación

La inclusión laboral de personas en condición de discapacidad en 
una política organizacional, orientada a contratarlas sistemática y 
profesionalmente, que presenten algún tipo garantizando la igualdad de 
condiciones con respecto a los demás. Por ende, la contratación de esta 
población surge de la necesidad latente de la sociedad moderna por garantizar 
los derechos de los ciudadanos, especialmente al derecho fundamental del 
trabajo digno, en igualdad de condiciones; derecho que es irrenunciable, 
buscando un trabajo de libre elección y acorde a su perfil laboral, es así como 
las organizaciones, tanto públicas como privadas deben garantizar entornos 
laborales inclusivos y de fácil acceso a esta población. Las personas en 
condición de discapacidad frente a la ley gozan de los mismos derechos que 
una persona que no la padezca.

Áreas de oportunidad de la Inclusión laboral en personas en 
condición de discapacidad 

Imagen Corporativa

Al hablar de imagen corporativa de una empresa, se hace referencia a la 
forma como se percibe una compañía por parte de sus grupos de interés, 
que además puede interpretarse, como una síntesis de cualidades que los 
usuarios o consumidores y en general el mercado le atribuyen, es decir cómo 
perciben a esta organización, cómo la sociedad la concibe, este aspecto tiene 
gran impacto en la decisión de compra o de uso.  Por lo tanto, es necesario 
consolidar la imagen corporativa ante la sociedad, con el fin de lograr una 
mayor aceptación de esta y su retribución que se traduce en la compra o uso 
de los productos y/o servicios que esta ofrece.

Beneficios organizacionales

En las organizaciones se presentan beneficios inicialmente no percibidos 
a la hora de incluir una persona en condición de discapacidad, con respecto 
al tema Acción RSE de Chile, considera que una organización recibe 
beneficios adicionales tales que:
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Les permite desarrollar un valor competitivo frente a sus clientes y la 
sociedad, en cuanto se acercan más y de mejor manera a las necesidades 
reales de los distintos grupos de la población.

Les permite contar con personas que son constantes en su trabajo, 
presentan menos solicitudes de licencias, suelen ser puntuales y más 
productivos que los demás, a diferencia de la creencia popular que plantea 
que son personas poco productivas y enfermizas.

De acuerdo con un estudio realizado por la Sociedad de Fomento Fabril 
(SOFOFA) durante 1999, los empresarios que han integrado a estas 
personas consideran que son un 87% más responsable que las demás, 
presentan un 74% menos de ausentismo laboral, son un 72% más puntual 
y su calidad de trabajo es un 63% mejor (SumarRSE, 2015, pág. 18).

Efectivamente, en el análisis de la información durante el desarrollo de 
la presente investigación, se observó como las organizaciones que vinculan 
personas discapacitadas, reciben un valor adicional, por aspectos como 
el compromiso, la eficiencia, la responsabilidad de los trabajadores en 
condición de discapacidad, frente a los que no la presentan.

Fortalecer equipos de trabajo de alto rendimiento con enfoque de inclusión

Los equipos de alto rendimiento son importantes dentro de las 
organizaciones, contar con el compromiso y la actitud de éstos es 
fundamental para generar valor agregado en una empresa. Para la Editorial 
Vértice (2008)

el equipo de trabajo es una unidad compuesta por un número de personas 
indeterminado que se organizan para la realización de una determinada 
tarea y que están relacionadas entre sí, que como consecuencia de esa 
relación interactúan dentro del mismo equipo para alcanzar los objetivos 
que se han propuesto alcanzar […] Se generan sinergias positivas a través 
del esfuerzo coordinado. El resultado de los esfuerzos individuales es 
mayor que la suma de las contribuciones individuales (p.6).

Partiendo de lo anterior, efectivamente los equipos de alto rendimiento 
deben contemplar la necesidad de ser efectivamente incluyentes, sin perder 
su alto nivel de efectividad.
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Incentivos Tributarios

Vincular a las empresas colaboradores en condición de discapacidad 
física, genera a las organizaciones beneficios en los aspectos tributarios, 
lo que a la postre, se puede convertir en ventajas competitivas.  El estado 
como garante de los derechos debe propender por la inclusión laboral de 
las personas en condición de discapacidad física y mental, por tal razón, ha 
diseñado dentro de su política pública, una serie de beneficios para proteger 
y garantizar el goce efectivo de los derechos de esta población, con el fin de 
mejorar en aspectos como: la salud, recreación, campo laboral, entre otros. 

Responsabilidad social corporativa

Otro de los aspectos importantes dentro de los beneficios que las 
organizaciones pueden lograr con la inclusión laboral de personas 
discapacitadas es la Responsabilidad Social Corporativa. 

En este sentido, 

La integración de las personas con discapacidad en las empresas es 
totalmente necesaria y no ha de ser vista como acción social o filantropía, 
sino que ha de ser una apuesta clara por las especiales aptitudes y 
capacidades de este colectivo (Vilariño, 2015, párr. 5).

Proceso de inclusión

Compromiso de la alta dirección

Al referirse al compromiso de la alta dirección en el tema de la inclusión 
laboral para personas discapacitadas, alude específicamente a la necesidad 
de una participación proactiva de parte de los directivos de la organización. 
La alta dirección debe definir dentro de su filosofía institucional, el querer ser 
parte de la solución y definir un compromiso con el derecho a la igualdad y 
al respeto por el otro. La inclusión debe ser un tema integrado a sus valores y 
principios corporativos, además de asumir el costo económico que requiere 
las acciones de inclusión laboral para personas en condición de discapacidad.

Alianzas con grupos de interés

Las alianzas con los grupos de interés son fundamentales en el éxito 
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del programa de inclusión laboral, el imaginario de realizar de manera 
independiente acciones de inclusión es un paradigma que es necesario 
replantear, se requiere de la participación de los diferentes actores que 
directa o indirectamente requiere el programa. Cuando existe voluntad de 
los diferentes grupos de interés como, por ejemplo, clientes, colaboradores, 
grupo directivos, proveedores, estado, ONG y otros, las cosas fluyen de 
manera más eficiente, todos con un propósito bajo una filosofía de inclusión 
y de respeto por los derechos.

Comité transversal

El comité transversal es una estrategia de integración de las diferentes áreas 
de la organización que, de acuerdo con su función, apoyarán las iniciativas 
de inclusión laboral, este no es un trabajo exclusivo del departamento de 
gestión del talento humano, si bien es cierto son responsables de los procesos 
de vinculación de nuevos colaboradores a la organización. No tienen la 
capacidad de respuesta a todas las expectativas que se generan al vincular 
personas con algún grado de discapacidad. Por lo tanto, es importante 
convocar a todas las áreas con el fin de que las iniciativas al respecto posean 
un carácter transversal que les garantice el éxito en su implementación.

Comunicación corporativa

Implementar la inclusión laboral de personas en condición de 
discapacidad, es un reto de la sociedad que requiere un gran compromiso 
a todos los niveles y definitivamente requiere de un cambio cultural 
transversal en la organización y para lograrlo requiere en primera instancia 
comunicarlo. De acuerdo con el Blog de Retos para ser Directivo:

la comunicación corporativa es el acto por el cual una organización emite 
una serie de mensajes a través de una serie de medios a un conjunto 
de receptores. El objetivo es transmitir una serie de ideas y conceptos 
determinados relacionados con la organización (AméricaEConomía.com 
2014, párr. 2).

En este sentido la comunicación con enfoque de inclusión va más allá de 
lo cotidiano. 
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Proceso de vinculación con enfoque de inclusión social

Sensibilización

Al momento que la organización decide vincular personas bajo el enfoque 
de inclusión laboral de personas en condición de discapacidad, como 
resultado de su planeación estratégica y su querer ser dentro del concepto de 
RSC, requiere de un proceso de sensibilización a lo que anteriormente nos 
referimos como público interno y externo. Esta sensibilización de acuerdo 
con la guía de inclusión laboral de personas en condición de discapacidad 
para empresas, “se trata de una actividad concientizadora que expone un 
tema, produce la asimilación de información y nuevos puntos de vista para 
modificar las actitudes indiferentes, e incita procesos de análisis, de reflexión 
y de revisión de conductas” (R.E.D. de empresas por la diversidad, 2015, p. 30).

 Levantamiento del perfil

Al considerar la inclusión laboral como un propósito organizacional, es 
necesario definir los perfiles laborales de acuerdo con la discapacidad de 
la persona. Si se logra ubicar al colaborador en un cargo que corresponda 
con su perfil laboral, su desempeño será mayor, alcanzando niveles de 
productividad incluso superiores al de una persona sin discapacidad 
(Ministerio del Trabajo, s.f.). Efectivamente y de acuerdo con la información 
obtenida en las entrevistas realizadas a los gerentes de las grandes superficies 
en el municipio de Montería, una vez que los colaboradores encuentran su 
lugar al interior de la organización, las personas discapacitadas demuestran 
un gran sentido de pertenencia y de responsabilidad para con las tareas y los 
objetivos asignados.

Reclutamiento 

En el proceso de vinculación, el reclutamiento se convierte en el espacio 
en el que se identifica a los potenciales candidatos y se les motiva para 
presentarse al proceso para ocupar las vacantes requeridas. Considerando 
de acuerdo con la información obtenida en el desarrollo de la presente 
investigación, es muy común que las empresas, estén dispuestas a vincular a 
personas en condición de discapacidad, sin embargo, son pocas las personas 
que se presentan para las vacantes ofrecidas. Por lo tanto, se hace necesario 
considerar aspectos relevantes al momento de realizar un llamamiento o 
reclutamiento para personas en condición de discapacidad.
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Selección

El proceso de selección tiene como fin lograr la vinculación a la 
organización de las personas más competentes para el desarrollo de un 
cargo, al respecto “A la selección de personal le corresponde atraer de 
manera selectiva, mediante varias técnicas de divulgación y de selección, 
a candidatos que cumplan con los requisitos mínimos que el cargo o perfil 
exige” (Naranjo, 2012, p. 88). Es evidente frente a la definición, que lo que 
se busca en un proceso de selección es vincular a las personas idóneas 
para un cargo con unas funciones específicas, razón por la que no se 
puede discriminar el proceso de selección para personas en condición de 
discapacidad, ciertamente es necesario entender las condiciones que se 
requiere para el desarrollo de un cargo para estas personas.

Adecuación condiciones laborales 

La organización inclusiva considera todos los aspectos relacionados 
con la adecuada inserción a la vida laboral de las personas en condición de 
discapacidad, uno de ellos es la adecuación de las condiciones de trabajo, 
que no es más que garantizar a esta persona las condiciones para desarrollar 
sus actividades en condiciones de igualdad a otro trabajador, considerando 
sus capacidades diferentes. 

Inducción

Las organizaciones requieren realizar un proceso de inducción para sus 
nuevos colaboradores. Según Chiavenato (2007), estos procesos:

tienen por objeto familiarizar a los nuevos integrantes con el lenguaje 
que se emplea en la organización […] Su finalidad es hacer que el 
nuevo integrante aprenda e incorpore valores, normas y patrones de 
comportamiento que la organización considera imprescindibles y 
relevantes para un buen desempeño (p. 197). 

En un enfoque de inclusión, la inducción integra a todos los colaboradores 
de la organización, ya que son estos los que interactuan de manera directa 
con las personas discapacitadas que laborarán en la empresa.  
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Mantenimiento de la población laboral en la organización

Para las organizaciones empresariales se convierte en un reto el 
mantener y desarrollar a los colaboradores en condición de discapacidad, las 
diferentes variables estudiadas, como la discriminación, la exclusión, la falta 
de oportunidades entre otras, marginan a una población con capacidades 
diferentes, que aportan al desarrollo del país.

El momento histórico del país en materia de empleo es complejo. La 
tasa desempleo en el mes de enero de 2018 se ubicó en el 11.8% (DANE, 
2018, pág. 1), unido al subempleo, se convierten en variables que afectan 
la potencial contratación de personas discapacitadas. Sin embargo, para la 
empresa con un enfoque de inclusión laboral, existe un potencial en estas 
personas. Se requiere un compromiso para su vinculación y mantenimiento, 
a través de políticas orientadas a una verdadera organización con una 
visión de inclusión como parte de su RSC. Así las cosas, no basta entonces 
con vincularlos, se requiere generar espacios de reflexión en los cuales se 
identifique una estrategia de permanencia, orientada a garantizar un plan 
de carrera flexible en la que los colaboradores conozcan desde el inicio de su 
vinculación las potencialidades de crecimiento en la empresa.

Capacitación

De acuerdo con la guía para la contratación de personas en condición de 
discapacidad “La capacitación es una herramienta clave para el desarrollo 
personal de todas las personas, incluyendo las que tienen algún tipo de 
discapacidad” (OIT, 2015b, p.46). A través de un adecuado proceso de 
capacitación, se genera un mayor nivel de productividad del colaborador, se 
genera confianza al momento de ejecutar las tareas y procesos, además de la 
integración de saberes que se conjugan en el trabajo en equipo, lo que eleva 
significativamente la satisfacción laboral y su autoestima.

Desarrollo

Una vez que el colaborador en condición de discapacidad se ha vinculado 
a la organización, se ha capacitado y desarrolla de manera eficiente sus 
labores asignadas, se requiere entonces estimular el desarrollo de la persona 
al interior de la organización. De acuerdo con Carrera (2016), es necesario 
desarrollar carrera al inteiror de la organización, dado que esto permite:
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fortalecer las capacidades y destrezas de sus empleados, es una estrategia 
para contar con talento humano competitivo, desde el punto de vista 
del personal, constituye un aspecto de motivación para prepararse y 
enfrentar retos profesionales que coadyuven al cumplimiento de objetivos 
personales y de la organización (p. 35).

Así mismo, es relevante desarrollar a las personas que hacen parte de la 
organización, puesto que esta “es la forma como una organización sostiene o 
incrementa la productividad actual de sus empleados, al mismo tiempo que 
los prepara para un mundo cambiante” (Carrera, 2016, p. 35).

Acceso Universal

La organización con un enfoque de inclusión laboral tendrá en sus 
manos la tarea de visionar las necesidades en las diferentes variables que se 
requieren para lograr un proceso eficiente de los colaboradores en condición 
de discapacidad. Esto quiere decir que debe planear su organización con 
un enfoque de inclusión desde la estructura física y el direccionamiento 
estratégico que la orienta. Esto se traduce en acondicionar los espacios 
físicos, el puesto de trabajo, las instalaciones y un aspecto relevante los 
accesos que se requieren para garantizar una verdadera inclusión laboral.

Conclusiones

A través de la investigación en la que se identificaron los elementos para  
un modelo de inclusión laboral para personas en condición de discapacidad, 
se observó que existe una serie de antecedentes acerca de la temática que 
demuestra avances significativos y una constante preocupación por parte de 
las personas y sus organizaciones, por lograr una verdadera inclusión laboral 
que les permita el goce efectivo de sus derechos y la posibilidad de ser parte 
de una empresa, con el aporte que para la misma significa.

De igual manera existen organizaciones de personas discapacitadas en 
la ciudad de Montería y en el departamento de Córdoba, sin embargo, no 
articulan esfuerzos y trabajan de manera aislada, lo que minimiza el potencial 
que pueden tener frente a las posibilidades que tiene el mercado laboral en 
sus diferentes áreas, no solo en el aspecto comercial, sino en el agrícola y 
minero en el cual pueden tener un espacio para ejercer sus competencias 
laborales.
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Uno de los aspectos a resaltar, resultado de la investigación, es que la 
inclusión laboral para grupos minoritarios es sin lugar a duda, un tema de 
la alta dirección de las organizaciones y de su nivel de RSC ante la sociedad, 
se requiere un gran compromiso por parte de este nivel en las empresas para 
liderar el proceso de vinculación laboral con un enfoque de inclusión. 

Además, es necesario entender que las organizaciones para lograr sus 
objetivos institucionales deben vincular a colaboradores con un perfil 
ocupacional acorde a sus requerimientos, independientemente si tienen o 
no algún tipo de discapacidad. 

Se infiere igualmente que, los diferentes grupos de interés actúan de 
manera independiente y cada uno realiza esfuerzos aislados por lograr la 
inclusión laboral, el Estado a través de sus instituciones, de las normas y 
leyes, el sector empresarial con su RSC, las organizaciones de personas 
discapacitadas, las ONG, cada uno trabaja independientemente, razón por 
la que no se logra un alto impacto en la población que desea vincularse 
laboralmente y se logran pequeñas victorias, en muchos casos de poca 
relevancia.

La continua discriminación a la que han sido sometidas las personas 
discapacitadas en materia de inclusión laboral hace que las mismas 
consideren su limitación como un obstáculo para ingresar en las empresas, 
y, por lo tanto, en muchos casos prefieren vincularse al sector informal de la 
economía, como alternativa de sostenibilidad económica.

Por otra parte, el departamento de Córdoba, que ha sufrido en las cinco 
últimas décadas, el flagelo de un conflicto armado, que, como resultado, así 
como antes se mencionó, arroja un trágico saldo de víctimas con algún tipo 
de discapacidad.  Con un Estado que nunca estuvo preparado para insertar 
esta población a la vida laboral, que por esfuerzo de organizaciones privadas 
viene tratando de ofrecer oportunidades reales de inclusión, generando una 
problemática que es menester de todos afrontar, es necesario establecer y, 
sobre todo, hacer cumplir las políticas públicas que existen, de otra manera, 
esta población nuevamente se verá revictimizada por las secuelas del 
conflicto.

Dentro de las ciudades con mayor proyección en cuanto al concepto de 
ciudades amables, Montería se destaca por las adecuaciones en materia de 
accesos peatonales, las rutas de accesibilidad para personas en condición 
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de discapacidad  o deficiencia visual, son logros importantes en materia de 
enfoque de ciudad con inclusión para los grupos minoritarios, sin embargo, no 
basta con las adecuaciones, ya que las personas en condición de discapacidad  
visual, se encuentran con obstáculos, como vendedores ambulantes entre 
otros, que limitan su movilidad y afectan las buenas intenciones que los 
administradores públicos tienen, se requiere de una socialización del tema 
y de una sensibilización para que se respeten los accesos y se pueda circular 
de manera adecuada. 

En general se observa que el estado ha diseñado un conjunto de 
medidas orientadas a facilitar el proceso de inclusión laboral de personas 
discapacitadas en las diferentes organizaciones, sin embargo, los beneficios 
que otorgan estas medidas generalmente son desconocidas por los 
empresarios, los cuales por su desconocimiento no acceden a las mismas, 
limitando las oportunidades laborales de las personas discapacitadas.

Por último, hay que destacar el rol de las organizaciones de discapacitados 
de la ciudad de Montería, que, con muy escasos recursos, con más deseos 
que realidades, día a día están dispuestos a contribuir a una causa con 
muy pocos adeptos, los logros son pocos, pero no desisten de la intención 
de trabajar por sus compañeros que por diferentes situaciones han visto 
reducidas sus capacidades, pero no sus ganas y deseos de continuar con sus 
vidas, aportando al desarrollo de su contexto.  Estas son oportunidades que 
no se pueden desconocer y que la sociedad debe apoyar.
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Resumen 

El mundo de los negocios enfrenta hoy grandes cambios que supone para las 
organizaciones estar a la caza de los mejores talentos. La literatura demuestra que 
el trasegar de los recursos humanos ha ido avanzando conforme a los cambios 
organizacionales, es por ello, que se pasa de ver a las personas como parte de las 
tareas de una compañía, a verlas como un socio estratégico en el logro de los objetivos 
organizacionales;   se trata de una nueva visión de las personas, ya no como un recurso 
de la organización, como objetos serviles o simples sujetos pasivos del proceso, sino 
fundamentalmente como sujetos activos que toman decisiones, emprenden acciones, 
crean innovaciones y agregan valor a las organizaciones (Chiavenato, 2009, sección de 
prefacio, párr. 3).

Ante lo mencionado, se realizó un diagnóstico del proceso de selección de personal en 
una Institución de Educación Superior, logrando entender cómo se realiza el proceso 
y su importancia en la estrategia de la organización, “contribuir a la construcción 
de una sociedad más justa, equitativa e incluyente” (Corporación Universitaria 
Americana, 2015, p. 1), mediante la formación de seres humanos integrales. Partiendo 
de lo planteado en el horizonte institucional, se realizó una propuesta que permitiera 
fortalecer el proceso de selección de personal dada su importancia en la consecución de 
los objetivos organizacionales.

Se empleó en la investigación un método de tipo inductivo, analizando diferentes 
estudios relacionados con la gestión humana, el proceso de selección de personal y la 
generación de valor a las organizaciones por parte del capital humano. Por otra parte, se 
fundamentó en la observación de los hechos de forma libre al interior de la institución 
objeto de estudio, así como en la experiencia y en el contacto directo. De igual manera, 
se diseñó un enfoque de investigación cualitativo, utilizando “la recolección de datos sin 
medición numérica para descubrir o afinar preguntas de investigación en el proceso de 
interpretación” (Hernández, Fernández & Baptista, 2010, p. 7).

Palabras clave:  Selección de Personal, Educación Superior, Estrategia organizacional, 
Recursos Humanos, Propuesta de valor, Selección docente, Educación y Formación, 
Gestión por competencias.
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Introducción

Las organizaciones de hoy transitan en un mundo altamente competitivo que 
les exige prepararse día a día, por lo tanto todas las áreas de la organización 
deben trabajar en sinergia logrando resultados exitosos en la consecución 
de estrategias que aporten valor a la organización, es así como las áreas de 
Gestión Humana inmersas en esta realidad deberán aportar al logro de los 
objetivos organizacionales, seleccionando el personal idóneo para ello; y 
dando respuesta a las nuevas exigencias de la fuerza laboral, las organizaciones 
motivan a los trabajadores mediante “una serie de beneficios que ayudan 
a incrementar el nivel de productividad y competitividad de la empresa” 
(Gómez, 2011, p.8).  En respuesta a los grandes desafíos organizacionales, 
las áreas de Gestión Humana han evolucionado en tal medida que frente a 
la dinámica presentada se le han otorgado diferentes denominaciones con el 
paso del tiempo, atendiendo a la importancia de las personas al interior de 
las organizaciones, es así como años atrás “las áreas de recursos humanos 
se dedicaban solo a temas operativos y transaccionales, relacionados con 
administración de personas y prestación de servicios al interior de las 
empresas. Hoy, los directivos de las compañías requieren algo diferente e 
innovador” (“¿Qué esperan las organizaciones”, 2015, párr. 1).

Independientemente del sector al que pertenezcan las organizaciones, se 
deben considerar como parte estratégica del negocio las áreas de Recursos 
Humanos; a través del diagnóstico realizado al proceso de selección 
de personal de una Institución de Educación Superior – IES, se buscó 
identificar y analizar el proceso, considerando su importancia para el 
horizonte estratégico de la organización y los desafíos que exigen los entes 
de control como el Ministerio de Educación Nacional en la contratación 
de un personal docente altamente cualificado, que deberá cumplir con las 
competencias que aporten estratégicamente a los objetivos misionales de 
las Instituciones y estimando las recomendaciones adecuadas a la luz de los 
modelos organizacionales actuales. 

Este diagnóstico permite crear un marco teórico y epistemológico que 
pretende determinar los factores relevantes al objeto de estudio y cuales 
deberán ser investigados. A partir de este estudio exploratorio, se generó 
una investigación que permitió describir lo que sucede al interior de la 
institución de educación superior, frente al proceso de selección de personal 
y su incidencia en la estrategia de la organización, llegando a conclusiones 
y recomendaciones a la luz de los modelos organizacionales actuales. El 
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método empleado es de tipo inductivo en el análisis de diferentes estudios 
relacionados con la gestión humana y el proceso de selección de personal, así 
como la observación de los hechos de forma libre al interior de la institución 
de Educación Superior, por lo tanto, el enfoque de investigación empleado 
es mixto, en el que el enfoque cualitativo tiene mayor preponderancia, 
“los métodos de investigación mixta son la integración sistemática de los 
métodos cuantitativo y cualitativo en un solo estudio, con el fin de obtener 
una “fotografía” más completa del fenómeno” (Hernández, Fernández & 
Baptista, 2010, p. 146).

La investigación se apoyó inicialmente en fuentes secundarias, que 
aportaron estudios acerca de la gestión humana, el proceso de selección de 
personal en las organizaciones, empresas de servicio y la generación de valor 
por parte del capital humano. Por otra parte, las fuentes primarias a través de 
la realización de entrevistas semiestructuradas a las personas relacionadas 
directamente con el proceso de selección de personal en la organización, para 
una posterior interpretación de los resultados obtenidos. De acuerdo con lo 
estudiado, se obtuvo que en la IES objeto de estudio, cuenta con un proceso 
de selección de personal, que se encuentra ubicado en el mapa de procesos 
como apoyo a los demás procesos, y aunque hay avances, deja de lado la 
importancia que hoy se le da a la gestión humana como proceso transversal en 
la organización para considerarlo estratégico. Lo anterior, teniendo en cuenta 
exponentes actuales de los recursos humanos como Ulrich (2006) quien 
menciona cómo las áreas de recursos humanos y sus profesionales pueden 
o deben convertirse en protagonistas de la cadena de valor de las compañías. 
“El encargado de la selección de personal o profesional de recursos humanos 
debe estar atento al contexto y a las partes interesadas en la organización 
con el fin de responder a sus necesidades mediante las prácticas de recursos 
humanos” (Usher & Alcaraz, 2005).

En consideración a los postulados actuales y teniendo en cuenta la 
importancia de la selección de personal en una Institución de Educación 
Superior, cuyo principal proceso misional es la Educación y la Formación, 
se propuso como primera medida identificar las necesidades de las partes 
interesadas y dar respuesta a estas, mediante la selección de personal 
idóneo que aporte al plan estratégico de la organización; además se concibe 
trabajar la Gestión por Competencias al momento de seleccionar el personal. 
Esta propuesta es integral, teniendo en cuenta que busca dar respuesta a 
las necesidades de las partes interesadas e identificar en el candidato sea 
docente o administrativo, sus competencias blandas por una parte, y por la 
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otra, los conocimientos y experiencias previamente adquiridas, con el fin 
de aportar al cumplimiento de la estrategia organizacional; precisamente 
porque las competencias que se pueden diferenciar son: los conocimientos, 
las habilidades duras y blandas y las aptitudes (González, 2015). 

En cuanto a las técnicas que pueden permitir una selección eficaz por 
competencias se encuentra la técnica conocida como assessment center 
que busca “detectar […] competencias mediante una serie de actividades 
evaluadas por un panel de observadores” (Conexionesan, 2016, párr. 3). 
La técnica sugerida está conformada por varios elementos que no siempre 
se utilizan de manera simultánea, por lo tanto, la institución de educación 
superior estudiada, podría optar por: pruebas situacionales, con el fin de 
plantear “una situación específica relacionada al puesto de trabajo, ante 
el cual se debe proponer una solución” (Conexionesan, 2016, sección 
técnicas empleadas, párr. 1); también se podrían realizar las “pruebas con 
intervención de líneas de mando, en esta evaluación participan directivos 
del área involucrada” (Conexionesan, 2016, sección técnicas empleadas, 
párr. 1), o las dinámicas grupales con juegos de rol (“role-playing”)  a través 
del cual se asume un rol ante una determinada situación planteado por la 
persona que realiza la entrevista.

Literatura

La gestión del talento humano establece procesos desde el momento en 
que se genera una vacante en la organización y los esfuerzos se concentran 
en conseguir la persona ideal para ocupar el cargo, pasando por la selección, 
vinculación, contratación, capacitación, bienestar, ascensos, e incluso 
desvinculación, si así hubiese lugar; por lo que, uno de los procesos más 
sensibles es el de la selección de personal. De este, lo más importante, es 
entender que se está buscando el funcionario idóneo y competente, que 
llegue y genere un impacto positivo tanto al interior de la organización, 
como a la comunidad, siendo partícipe de los éxitos organizacionales, 
mediante la consecución de las metas, así mismo, aquel que cumpla con 
el perfil estimado por la empresa en la descripción del cargo, pero que 
además cuente con conocimientos idóneos y las competencias requeridas. 
Este proceso, permitirá determinar a quien se realiza la selección, si la 
persona cuenta con el talento idóneo para ocupar el puesto vacante o no, 
lo que algunos autores denominan identificación del talento, que no es lo 
mismo al proceso de selección.
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En la Gestión del Talento humano, el proceso por donde empieza la 
vinculación de personal a una organización, es el que la literatura nos muestra 
como el proceso de selección de personal, es aquí donde se establecen 
quiénes son los colaboradores idóneos para ingresar a cubrir una vacante, 
sin embargo, algunos autores lo consideran limitado y nada tiene que ver 
con determinar el talento de quien entrará a formar parte de la organización, 
es por ello que, Werther y Davis (2018) explican que el proceso de selección 
difiere de la identificación del talento, este último “se inicia con la búsqueda de 
candidatos y termina cuando se reciben las solicitudes de empleo, y permite 
obtener solicitantes de trabajo dentro, de los cuales se seleccionará a los 
nuevos empleados” (Werther & Davis, 2008, p. 152). Frente a lo mencionado, 
se reafirma que son percepciones de los autores, debido a que la literatura 
y los cambios en las organizaciones establecen el proceso de selección de 
personal como estratégico, dado que es el primer momento de contacto 
con los candidatos, dónde se logran establecer las competencias propias del 
mismo, que es lo que ayudará a establecer la permanencia del colaborador en 
la empresa. 

Continuando con el concepto de selección de personal y reafirmando lo 
dicho al final del párrafo anterior, se puede anotar que, este proceso es de 
vital importancia para la organización, debido a los cambios presentes en el 
mundo actual; las personas que buscan ser seleccionadas en las empresas, 
deben mostrar a parte de conocimientos específicos, aspectos relacionados 
con su comportamiento, que permitan establecer relaciones duraderas al 
interior de las organizaciones, es por ello que, Marzano (2011), se refiere a las 
competencias que se exigen a las personas hoy en día, y que van más allá de las 
competencias profesionales, “ahora es necesario desarrollar las cualidades 
comportamentales (cuidar la imagen, saber venderse, imponerse…)” 
(Marzano, 2011, p.16). Lo que establece el autor es que, no solo lo que 
prevalece en un proceso de selección, no son los conocimientos o aspectos 
técnicos, ni incluso la experiencia que tenga el candidato, sino aquellos 
aspectos que van más allá, y que suponen relaciones laborales de largo plazo 
entre la organización y el funcionario.

El mundo cambiante de hoy establece de alguna forma que los candidatos 
deben ser analizados en un proceso de selección de personal ante diferentes 
situaciones, que les permitan actuar e interactuar con toda libertad, y donde 
demuestren cuáles son sus competencias frente a determinado momento. 
Así mismo, de acuerdo con lo antes mencionado y teniendo en cuenta la 
globalización, la cual ha permitido que los cambios que se presenten en las 
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organizaciones sean frecuentes, se busca que las personas seleccionadas 
puedan cumplir con estos cambios, considerando que estos aspectos van más 
allá de las competencias técnicas y que, además de los aspectos relacionales, 
tienen que ver con la imaginación, creatividad y recursividad de las personas. 
Al respecto, Erra (2005) mencionaba “los talentos de hoy no son los de ayer” 
(citado en Marzano, 2011, p. 80).

El proceso de selección de personal es el más impresionable en la gestión 
del talento humano, pues es dónde se busca encontrar al personal que 
encaje con las políticas de la compañía y se ajuste a las necesidades propias 
organizacionales, por ello, algunas empresas multinacionales como Danone, 
L’Oreal o AXA, buscan ser claras al momento de contratar a sus colaboradores. 
En relación, Erra menciona que “durante la contratación, la personalidad de 
un candidato es objeto de todo tipo de atenciones, así como sus expectativas 
en términos de calidad de vida. A fin de «conseguir a los mejores», ahora 
una empresa tiene que estar extremadamente atenta” (citado en Marzano, 
2011, p. 80). Es entonces la responsabilidad de las organizaciones, escoger un 
personal capaz de adaptarse y establecer relaciones de largo plazo, generando 
estabilidad y grandes resultados para la organización.

Otros autores como González (2015), quien hace un recorrido de la gestión 
humana a lo largo de la historia, se centra en la selección de personal; este 
proceso reconoce las competencias en las personas para poder elegir a los 
colaboradores idóneos en las organizaciones. La gran diferencia con otros 
autores, es que González no acaba el proceso de selección de personal al 
recibir la solicitud de empleo, sino que, establece que en ese momento, 
las organizaciones tienen la oportunidad de identificar los aspectos más 
relevantes, para que la vinculación de un trabajador sea exitosa y perdure 
en el tiempo; en este orden de ideas, el proceso de selección de personal 
se entiende como “un proceso de toma de decisiones cuyo objetivo es la 
incorporación de los trabajadores más adecuados a las necesidades de una 
organización. Se convierte así en una de las funciones estratégicas del área de 
recursos humanos” (González, 2015, p. 25). 

Por lo estudiado y analizado, la literatura es rica en opiniones referentes 
a los procesos de selección de personal y en gran medida evidencia las 
diferencias que existen entre quienes escriben al respecto, pues si bien 
algunos no reconocen lo estratégico de la Gestión Humana y los procesos 
de selección de personal, otros lo ven como el momento en el que la 
organización puede lograr el éxito si alcanza establecer e identificar no solo 
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las  competencias técnicas, sino las competencias blandas del candidato, 
que impacten y permitan que las relaciones laborales sean sostenibles en 
el tiempo, cubriendo las necesidades de las organizaciones, y por lo tanto, 
convirtiendo en estratégico el proceso de selección de personal.

El proceso de selección de personal debe considerarse estratégico en las 
organizaciones y en gran medida en las instituciones de educación superior, 
teniendo en cuenta las exigencias de los entes de control como el Ministerio 
de Educación Nacional, así como los cambios constantes que el mundo actual 
le presenta a las organizaciones y que las lleva a escoger el personal idóneo 
para su funcionamiento. Las instituciones de educación superior buscan 
la excelencia académica a través de procesos de educación y formación 
robustos, que les permitan contar con el personal docente más cualificado y 
de esta manera, puedan construir conocimiento con los futuros profesionales 
y los forme de manera integral.

Por lo tanto, los procesos de gestión de los sistemas de educación demandan no 
solo la necesidad de un docente directivo o un gestor de la educación, sino también 
factores como la planeación, equidad, calidad, manejo de recursos, participación 
de la comunidad y rendición de cuentas ante esta; todo ello, para generar resultados 
óptimos y la prestación de mejores servicios (Rico, 2016, p. 57). 

En este sentido, las instituciones de educación superior u otras 
organizaciones requieren en sus procesos, la aplicación de estrategias que 
generen valor y permitan el mejoramiento continuo. 

Teniendo en cuenta ello, las IES a través de su principal función que es la 
generación del conocimiento, pueden aportar al interior de su estrategia la 
valoración de los intangibles, cuando se ajustan o se adoptan modelos como 
los de gestión del capital intelectual en el personal administrativo, socio 
estratégico de las tres funciones misionales de las universidades, es decir la 
investigación, la extensión y la docencia (Mosquera, 2011, p. 86). 

De lo antes mencionado, es posible inferir que toda institución de 
educación superior debe seguir un modelo de gestión como generadoras 
del conocimiento, ajustándose a las necesidades organizacionales, para lo 
cual el personal administrativo y más aún el docente, siendo soporte de los 
procesos misionales, deberán tener un proceso de selección exitoso, con el 
fin de no retrasar procesos que son cruciales para el funcionamiento de las 
instituciones de educación superior.
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En consideración a lo antes señalado, es claro que las instituciones de 
educación superior deben considerar el modelo de gestión adecuado para 
escoger su personal, sin embargo, también es importante anotar que por 
estar vigiladas por el Ministerio de Educación Nacional, el modelo de 
negocio de las instituciones de Educación Superior, parte de los conceptos 
básicos del Ministerio, tal como lo menciona la ley 30 de 1992 en el artículo 
28, las instituciones universitarias tienen “derecho a darse y modificar sus 
estatutos, designar sus autoridades académicas y administrativas, crear, 
organizar y desarrollar sus programas académicos, definir y organizar sus 
labores formativas, académicas, docentes” (Ley 30, 1992, art.28), esto quiere 
decir que las IES guardan autonomía de conformidad como lo establece la ley 
que las rige y el principio de la Constitución Política de Colombia.

Conforme a lo dicho y con relación a la ley 30 de 1992 se establece que las 
instituciones de educación superior pueden ser constituidas por personas 
naturales y jurídicas y en cuanto a la vinculación del personal docente 
menciona en el artículo 106 que:

las instituciones privadas de Educación Superior podrán vincular 
profesores por horas cuando su carga docente sea inferior a la de un 
profesor de medio tiempo en la misma universidad, bien sea mediante 
contratos de trabajo o mediante contratos de servicios, según los períodos 
del calendario académico y su remuneración en cuanto a honorarios se 
refiere, corresponderá a lo pactado por las partes; pero que en ningún caso 
podrá ser inferior al valor de cómputo hora resultante del valor total de 
ocho (8) salarios mínimos dividido por el número de horas laborables mes 
(Ley 30, 1992, art.106). 

En mención a lo anterior, es claro anotar que, en su autonomía, las IES 
establecen las competencias que el personal docente y administrativo debe 
tener contemplando aspectos de formación y calidad académica y teniendo 
en cuenta otras consideraciones relevantes de las leyes en cuanto a las horas 
de trabajo docente tal y como lo menciona el artículo 71 “los profesores 
podrán ser de dedicación exclusiva, de tiempo completo, de medio tiempo y 
de cátedra. La dedicación del profesor de tiempo completo será de cuarenta 
horas laborales semanales” (Ley 30, 1992, p. 31).

Claramente la formación del recurso humano en las IES es fundamental, 
siendo este el compromiso que tiene cada uno de los funcionarios, docentes 
y administrativos para aportar al funcionamiento y fortalecimiento de la 
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institución, así mismo, el conocimiento de herramientas tecnológicas que 
faciliten el aprendizaje se convierte en un aspecto para tener en cuenta en 
la formación de los estudiantes y en proyectos de investigación. Tal como lo 
menciona Aramburu (2000), 

es desde la perspectiva del proceso de apropiación y uso del conocimiento 
que se dé al seguimiento y evaluación por parte de individuos, de 
organizaciones (citado por Barrera, 2009, p. 188), o de la comunidad y de las 
instituciones sociales básicas de la sociedad, involucradas en los proyectos 
de I+D+i para el desarrollo, que se pretende lograr que el conocimiento 
fortalezca las comunidades u organizaciones, para solucionar sus 
problemas y construir su futuro (citado por Barrera, 2009, p.188). 

Para poner en funcionamiento un programa académico de Educación 
Superior, es necesario contar previamente con el registro calificado del 
mismo, este será otorgado por el Ministerio de Educación Nacional a las IES 
legalmente reconocidas en Colombia. La vigencia del registro calificado “será 
de siete años contados a partir de la fecha de ejecutoria del acto administrativo” 
(Decreto 2566, 2003, p.5). En el registro ante el Ministerio, se establecen los 
requisitos mínimos que se deben tener en cuenta para establecer la planta del 
personal docente y administrativa de la institución.

Continuando con lo expuesto en el párrafo anterior, toda institución de 
educación superior tiene en su planta de personal el recurso más valioso 
para ejercer su actividad principal, y tal como lo menciona Martín, Segredo y 
Perdomo (2013), “la efectividad de una universidad estará condicionada por la 
eficiencia y calidad del capital humano que se desempeña fundamentalmente 
en la función docente – investigativa” (p. 290); esta afirmación es posible 
teniendo en cuenta que la misión de toda IES se concentra en los procesos 
de educación y formación así como de investigación, por lo cual el personal 
docente debe estar enfocado en la misión de la institución y su modelo 
pedagógico institucional. Por lo tanto, el personal docente de una institución 
de educación superior debe tener las competencias para generar en los 
estudiantes habilidades y necesidades por crear, innovar, desarrollar 
proyectos o ser partícipes de ellos, así como impartir los mismos de manera 
positiva a la comunidad, buscando siempre una sociedad más justa y 
equitativa. Así como en cualquier otra organización, en las IES el tema de los 
recursos o capital humano es de suma importancia, debido a que son quienes 
hacen eficientes los procesos y le agregan calidad a los mismos.
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Por lo expuesto anteriormente, es que en la literatura se encuentran 
conceptos en los que se entiende cómo el capital humano es de vital 
importancia para incidir en los resultados organizacionales, y por supuesto, 
un personal mayormente cualificado supondría más avances para todas 
las organizaciones, ante esto, algunos autores dicen que “con una buena 
administración del capital humano se impulsa su rendimiento y desarrollo 
y permite fomentar en las personas el establecimiento de metas y objetivos 
que impulsen el rendimiento de la organización y estimulen compromiso 
para generar progresos en ella” (Martín, Segredo & Perdomo, 2013, p. 290). 
Para las instituciones de educación superior contar con personas altamente 
cualificadas le significa impulsar los resultados organizacionales, por lo 
cual se debe dar importancia a los incentivos, capacitaciones y bienestar en 
general, que los impulse a actuar comprometidos por la organización.

La institución de educación superior estudiada nace cuando un grupo 
de profesionales con vocación altruista, dedicados a diferentes procesos de 
formación, ven que, desde la educación superior, aplicando nuevas estrategias 
educativas, resumidas en la flexibilidad, movilidad, competencias, formación 
integral, créditos académicos y ciclos propedéuticos pueden contribuir a la 
construcción de un nuevo país incluyente, equitativo y con verdadera justicia 
social. Con este propósito, se realiza un estudio que permite concretar la 
creación de la Corporación […] en la ciudad de Barranquilla (Atlántico), como 
una nueva posibilidad para la incorporación de la población estudiantil de la 
Costa Atlántica, y de otras regiones geográficamente viables, al universo de 
la educación superior (Corporación Universitaria Americana, s.f. a, párr. 1).

Posteriormente se abrirían las puertas de la sede Medellín y Montería. 
Los fundadores de la institución de educación superior analizada, 

durante varios años han cimentado procesos de formación en educación 
para el trabajo y el desarrollo humano, con programas que, por su pertinencia, 
calidad y objeto social, se han extendido a toda la Región Caribe y Andina y 
a diferentes departamentos del interior del país (Corporación Universitaria 
Americana, s.f. a, párr. 10).

Además, es importante anotar que la institución trabaja para mejorar 
constantemente sus procesos académicos y administrativos, “basándose 
en el capital humano, flexibilidad curricular y recursos financieros que 
permiten el cumplimiento de los objetivos y la satisfacción” (Corporación 
Universitaria Americana, s.f. b, párr., 1) e sus estudiantes. En cuanto a los 
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procesos de la institución, existen unos considerados estratégicos, otros de 
apoyo y unos misionales como la Educación y Formación, por lo que el proceso 
de selección docente es de vital importancia al momento de generar estrategias 
que permitan lograr resultados satisfactorios en la prestación del servicio y frente 
a entes reguladores como el Ministerio de Educación Nacional. 

Haciendo un análisis en relación con el proceso mismo de selección 
de personal en la institución de educación superior analizada, se tiene 
inicialmente la definición del perfil del cargo, donde el líder de proceso que 
genera la vacante, en equipo con el profesional del área de Talento Humano 
lo estructuran. Al ahondar en esta parte del proceso, algunas organizaciones 
no le dan la debida importancia a la definición del perfil, pero al momento de 
seleccionar el personal y más en los procesos de Educación y Formación, debe 
quedar bien estructurado lo que se necesita de la persona que ingresará a la 
organización, es en la definición del perfil dónde el líder de proceso ve reflejada 
las necesidades del área, que se satisfacen con un personal idóneo.

Posteriormente, se realiza el reclutamiento, seleccionando las hojas de vida 
idóneas, a partir de los requerimientos de la vacante generada. Como resultado 
de este proceso, se presenta el primer encuentro con el candidato, en donde se 
realizan las pruebas y entrevistas pertinentes; este, es un momento crucial para 
cualquier organización, puesto que, en el caso de la institución de educación 
superior, podrá establecer cuáles son los aspectos técnicos y las competencias 
blandas, a través de las cuales se reconocerá la capacidad de establecer relaciones 
a largo plazo, la afinidad con otros mediante pruebas de trabajo en equipo, sentido 
de pertenencia, liderazgo, entre otros; es entonces cuando la organización puede 
comparar entre los candidatos preseleccionados y establecer el que mejor dé 
respuesta a las necesidades del área, proyectándose como un talento humano 
estratégico que trabaje  por alcanzar los resultados organizacionales. 

Por lo antes mencionado, es que las entrevistas no deben ser improvisadas, 
deberán ser preparadas con la información previa del candidato y las 
necesidades del área donde se encuentra la vacante; en el caso de la selección 
docente, la entrevista y la prueba de presentación de una micro clase, permite 
vislumbrar la capacidad que tiene el candidato docente para cautivar a sus 
estudiantes, la entrevista es el momento de verdad, en el cual este expone 
su forma de enseñar y su carácter. Y es la oportunidad de la organización 
de contratar una persona que proyecte e impacte positivamente, o es el 
momento en el que decida de forma errada no logrando identificar los 
aspectos más relevantes para su contratación a largo plazo.
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La selección docente para una institución de educación significa escoger 
a la persona que impactará directamente en el proceso de Educación y 
Formación como proceso misional. Claramente, en el aula un docente 
enfrenta diversas situaciones que debe saber solucionar, y es mucho más 
sencillo si tiene la inteligencia emocional y las competencias blandas que le 
permitan abordar con tacto algunos temas diferentes a su disciplina. Por lo 
que, en la selección docente, más allá de los conocimientos y la formación 
académica, se deben evaluar otros aspectos y ser muy perceptivos para poder 
escoger el candidato docente más idóneo. Una vez seleccionada la persona 
que cubre la vacante, se hace una inducción, dónde se explican los procesos y 
las funciones que se desarrollarán por parte del nuevo colaborador.

En este proceso de selección de personal la organización debe ser 
estratégica, pues el talento humano que ingresa aportará sus conocimientos, 
pero además, establecerá vínculos y adquirirá elementos al interior de la 
institución, que de no ser valorados, pueden hacer que el seleccionado se 
vaya a otro lugar, llevándose información valiosa; es claro que en este punto 
muchos autores han hablado de estrategia, algunos más que otros, pero 
es Ulrich (2006) quien expone cómo las áreas de recursos humanos y sus 
profesionales pueden o deben convertirse en protagonistas de la cadena de 
valor de las compañías. El encargado de la selección de personal o profesional 
de recursos humanos debe estar atento al contexto y a las partes interesadas 
en la organización, con el fin de responder a sus necesidades mediante las 
prácticas de recursos humanos (Usher & Alcaraz, 2005). De lo expuesto, se 
establece cómo las organizaciones deben considerar el proceso de selección 
de personal, el cual está inmerso en la Gestión del Talento Humano, 
indispensables y estratégicos en la construcción de resultados alineados con 
las políticas institucionales y con los planes de acción proyectados por las 
organizaciones.

Para el caso de la institución objeto de estudio, por ser una organización 
que ofrece servicios de educación superior, se deberán evaluar todos los 
aspectos de las partes interesadas, principalmente de los estudiantes, en 
ese orden de ideas, las entradas en los procesos misionales de la institución, 
serán el insumo del encargado de Talento Humano, buscando proyectarse en 
una selección docente acorde con estas necesidades y que genere candidatos 
integrales e idóneos para construir y hacer cumplir las políticas institucionales 
acordes con el proyecto educativo institucional (PEI), en este, se enuncia 
“la misión, visión, principios y valores, políticas y estrategias”(Corporación 
Universitaria Americana, 2015, p. 4), dónde el docente guiándose por un 
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modelo constructivista, busca cambiar el aula por un espacio en el cual los 
futuros profesionales construyan su propio conocimiento mediante un 
trabajo práctico y colaborativo, se sientan líderes del trabajo en equipo y el 
docente sea su guía. En relación con lo antes dicho, es claro que un proceso de 
selección de personal no puede ser ajeno al PEI que se tiene, porque se estaría 
escogiendo un personal docente distante a las necesidades de la organización 
y de lo que piden las partes interesadas. 

En la IES analizada, se ha venido entendiendo esto y aunque la ubicación 
del proceso de selección de personal es de apoyo en el mapa de la institución, 
los encargados de la selección docente vienen articulando las necesidades 
de los estudiantes con la selección de un docente integral, que además de ser 
académico, tenga experiencia con el sector real y que impacte positivamente 
con sus acciones y con su ejemplo al futuro profesional. Es entonces cuando 
el reto para las áreas de recursos humanos se vuelve cada vez mayor, porque 
deben asegurarse que el talento humano seleccionado sea idóneo y debe 
garantizar las prácticas que incentiven al trabajador a permanecer en la 
compañía; es por ello que Ulrich (2006) menciona que es importante 
reconocer el valor que las organizaciones crean para sus empleados, directivos 
de línea, clientes e inversores, por lo que los RR.HH deben proporcionar 
valor y medir el impacto; organizar los recursos para alcanzar este valor y 
preparar a los profesionales del área para retos futuros sin dejar de lado el 
pasado (Usher & Alcaraz, 2005).

Los cuatro roles claves como una de las mayores contribuciones de Ulrich 
son: Socio estratégico, experto administrativo, Adalid de los empleados y 
Agente de cambio (Ulrich, 2006, p. 56). 

Metodología

El estudio a partir de los datos recolectados permitió crear un marco 
teórico y epistemológico para determinar los factores más relevantes que 
deberían ser investigados en el objeto de estudio. A partir de este estudio 
exploratorio, se seleccionaron una serie de conceptos o variables y se 
midieron de forma independiente con el fin de describirlas. Este tipo de 
estudio pretende detallar las características más relevantes de la población 
que se desea estudiar. Por lo tanto, en el presente diagnóstico se hizo una 
descripción de lo que actualmente sucede al interior de una institución de 
educación superior, frente al proceso de selección de personal y se comparó 
con los modelos de gestión que se aplican en las otras sedes, llegando a 
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conclusiones y recomendaciones, a la luz de los modelos organizacionales 
actuales.

Por su parte el método empleado en la investigación es de tipo inductivo, 
pues se partió del análisis de diferentes estudios que se han realizado 
sobre la gestión humana, el proceso de selección de personal, el proceso 
de personal como estratégico en las organizaciones, y la generación de 
valor por parte del capital humano. Así mismo, el presente estudio se basó 
en la observación de los hechos al interior de la institución de educación 
superior, fundamentado en la experiencia y el contacto directo con las 
personas que dirigen y hacen parte del proceso de selección de personal. 
Teniendo en cuenta ese método inductivo, se procedió a diseñar una 
investigación de tipo mixta, dando mayor preponderancia a lo cualitativo, 
pues se recolectaron “datos sin medición numérica, para descubrir o afinar 
preguntas de investigación en el proceso de interpretación” (Hernández, 
Fernández & Baptista, 2010, p. 7). 

Se recolectó información en la institución de educación superior objeto 
de estudio, utilizando como herramientas las entrevistas semiestructuradas 
hacia aquellos funcionarios que intervienen en el proceso de selección de 
personal, y hacen parte del área académica y de bienestar institucional.  El 
presente estudio se apoyó inicialmente en fuentes secundarias, para ello se 
contó con bases de datos indexadas especializadas, repositorios digitales 
de universidades nacionales e internacionales, y red de revistas científicas 
digitales que aportaron estudios acerca de la gestión humana y el proceso 
de selección de personal en las organizaciones, empresas de servicio.

En gran medida se solicitó información valiosa a la institución a través 
del área encargada de selección de personal, aportando a la investigación las 
variables susceptibles de estudio, en este caso el reclutamiento y selección 
de personal. Por otra parte, se recurrió a las fuentes primarias por medio 
de la realización de una entrevista semiestructurada al director académico 
y al director de bienestar institucional, para una posterior interpretación de 
los resultados obtenidos. Se transcribió la información indagada, a través 
de las herramientas de recolección, y teniendo en cuenta los conceptos y/o 
palabras más relevantes, se realizó una interpretación a la luz de las teorías 
referentes, analizando los datos obtenidos mediante la entrevista, y de esta 
forma encontrando y resaltando segmentos de interés dentro de los datos, 
como parte de la interpretación de los resultados.
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Resultados

Una vez analizada la información obtenida, se logró entender el proceso de 
selección de personal en la organización objeto de estudio. Se entendió que es 
un proceso por fases o etapas, que inicia con el reclutamiento de hojas de vida, 
las cuales son recepcionadas por el área de Talento Humano, y ha recibido 
previamente un requerimiento de personal del cargo vacante. Dando paso a 
la siguiente etapa, se procede a preseleccionar los candidatos y se da paso a 
la psicóloga de Talento Humano, quién realizará las pruebas psicotécnicas 
y técnicas (administrativos). Para el caso de los docentes, los candidatos 
preseleccionados por psicología son remitidos a la directora Académica y 
Coordinador de Programa, quienes convocan a una prueba de idoneidad, con 
el objetivo de evaluar las competencias y habilidades en Docencia.

Una vez realizadas las pruebas técnicas en administrativos y las pruebas 
de idoneidad en el caso de los docentes, el profesional en psicología del 
área realizará las pruebas psicotécnicas para medir el comportamiento 
del candidato, que será contrastada con la entrevista psicológica, lo que 
permitirá presentar un informe de forma individual, en donde se evidenciará 
la evaluación de las habilidades descritas para cada cargo. Además, psicología 
se encarga de verificar los datos consignados en la hoja de vida y entregar 
el informe al área de talento humano, quien entrega la orden de exámenes 
médicos a los candidatos que cumplan con las fases anteriores. En el caso de 
las hojas de vida de los docentes seleccionados, son verificadas además por 
la Dirección Académica, quién en comité con el área de talento humano, 
se encargan de aplicar los ajustes salariales necesarios, de acuerdo con el 
estatuto profesoral vigente.

Se encuentra que las personas encargadas del proceso analizado son 
psicólogas de profesión y conocen las fases del proceso de selección, 
coincidiendo en afirmar que lo primero que se realiza es un reclutamiento 
de hojas de vida, no especificando si al momento de la entrevista la vacante 
se publica interna o externamente, pero de acuerdo al procedimiento 
suministrado se establece que, lo primero es divulgar la vacante del cargo de 
forma interna y si no se cuenta con el perfil requerido se recluta de manera 
externa. Por otra parte, la directora de Bienestar Institucional, quien es la 
encargada del proceso, directamente participa en la mayor parte de las etapas 
del proceso de selección de personal, es psicóloga de profesión, mientras 
que la directora Académica es quien realiza el requerimiento de personal 
docente, por lo cual encontramos que su intervención directa en el proceso 
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se presenta cuando se realiza la selección de personal docente y cuando se 
realiza la ponderación de las hojas de vida docente.

Por su parte y teniendo en cuenta a ley 30 de 1992 donde se establece que 
para los docentes se deben evaluar las competencias al momento de impartir 
una clase a un grupo determinado, esta institución objeto de estudio realiza 
una prueba de idoneidad docente a través de una micro clase, que difiere con 
la realizada al personal administrativo, donde las pruebas técnicas serán 
más específicas de cada área y de acuerdo con el cargo vacante. Se encuentra 
además que, se hace una reunión y revisión por parte del comité de talento 
humano para revisar requisitos mínimos establecidos para la vacante, y 
posteriormente, se escogen las hojas de vida que cumplen con los requisitos. 
Dando continuidad al proceso, se tiene que la Directora Académica interviene 
desde su cargo detectando y analizando las necesidades de selección docente, 
así como también, se hace descripción y análisis de la vacante como tal, se 
define el perfil y se pasa a talento humano, luego se hace una revisión de los 
requisitos mínimos, se concreta una entrevista, se hacen las pruebas técnicas 
y por último, una entrevista final con el jefe inmediato; para el caso de los 
administrativos, la encargada de Talento Humano en unión con el líder de 
proceso, definen las características del perfil.

En lo concerniente a las fuentes de reclutamiento más utilizadas, a través 
de las fuentes primarias de información se logró establecer que se utilizan 
fuentes internas y externas, el voz a voz, la recomendación de docentes, el 
correo institucional, las redes sociales, y el portal donde se publica la vacante. 
Así mismo, se menciona que las herramientas más utilizadas en el proceso de 
selección de personal son las pruebas psicotécnicas, las pruebas específicas o 
de conocimiento, dependiendo si es docente o administrativo, las entrevistas 
individuales y para los docentes la micro clase en grupo. Ya en la fase de la 
entrevista, las personas entrevistadas reconocen que los métodos utilizados 
para conocer al candidato son preguntas, con el propósito de indagar datos 
personales (nombre, apellido otros), como preguntas abiertas y situacionales 
para ver reacción o solución ante alguna situación problema. Entre las 
pruebas psicotécnicas, se tiene una combinación entre aspectos personales 
y aptitudinales.

Por lo tanto, una vez la persona es seleccionada, se le informa vía telefónica 
acerca de la decisión, mientras que no existe una comunicación para aquella 
persona que no pasa el proceso. Se pudo evidenciar que se maneja un banco 
de hojas de vida para un proceso o vacante futura. De lo que se tiene en cuenta 
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en las hojas de vida, se mencionan aspectos como formación académica, 
experiencia laboral, perfil profesional y en el caso de docentes investigadores, 
se tienen en cuenta logros, reconocimientos y publicaciones; así mismo, se 
menciona que para realizar la verificación de las referencias que aparecen en 
la hoja de vida, desde la Dirección Académica y Talento Humano, lo que hace 
es llamar a las referencias que aparecen en la hoja de vida, para confirmar los 
datos suministrados por el candidato, desde los procedimientos se establece 
un formato de verificación de referencias, que reposa en la hoja de vida de 
cada funcionario seleccionado. 

Por otra parte, los demás documentos que se solicitan para anexar a la 
hoja de vida corresponden a la copia de cédula, copia del diploma y todos 
los certificados mencionados en su currículo. Se evidencia que no se le 
solicitan documentos adicionales inicialmente al candidato, sino una vez 
que se ha culminado el proceso y la persona queda vinculada al cargo. Así 
mismo, se envía al candidato seleccionado a la realización de exámenes 
medico ocupacionales terminado el proceso de selección. En el caso de los 
aspectos que se consideran de mayor importancia, las fuentes primarias de 
información permitieron evidenciar que, para la selección del candidato, 
debe existir un equilibrio entre las competencias duras que se refieren al 
conocimiento específico, con las competencias blandas que hacen relación a 
las relaciones interpersonales. 

Los resultados obtenidos a través del estudio, permite a los directivos de 
la institución de educación superior, identificar y contar con información 
oportuna para la toma de decisiones, que coadyuve a robustecer su proceso 
de selección de personal, logrando mejores resultados organizacionales, 
y basados en la efectiva gestión del talento humano. Así mismo, esta 
investigación permite que las otras sedes de la institución de educación 
superior estudiada y otras organizaciones de Educación Superior consideren 
cambios en sus procesos de selección de personal, con miras a una efectiva 
gestión del talento humano, orientado al logro de objetivos organizacionales 
y alineados a los objetivos individuales. Además, la revisión del proceso 
de selección de personal y la propuesta de un plan de mejora que permita 
identificar el candidato idóneo para la ocupación de un cargo vacante y que 
aporte a la obtención de resultados organizacionales de manera estratégica, 
es el principal objetivo que se tiene del presente proyecto de investigación, 
con relación a lo antes mencionado.

Conclusiones
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En la institución de educación superior objeto de estudio, se cuenta con 
un proceso de reclutamiento y selección de personal que, de acuerdo con lo 
analizado, se constituye en un proceso de apoyo a los demás, por lo cual se 
recomienda actualizar las fases del proceso, a la luz de nuevos modelos que 
tienden a considerarlo como estratégico. Lo anterior, teniendo en cuenta 
que el proceso de selección de personal es de gran importancia en la gestión 
del talento humano, porque es el que permite identificar las competencias 
y habilidades de quienes llegan a integrar el equipo de trabajo. Si bien las 
personas son las que permiten que se lleven a cabo los procesos, son ellas 
mismas las que en un principio son evaluadas por otras para cumplir con 
todos los requisitos necesarios, con el fin que hagan parte integral de la 
organización y aporten a las estrategias planeadas. 

En consideración con los modelos actuales y teniendo en cuenta la 
importancia de la selección de personal en una institución de Educación 
Superior cuyo principal proceso misional es la Educación y la Formación, se 
propone la Gestión por Competencias, concepto que fue acuñado por primera 
vez por David Maclelland, y se debe a que en la época de su desarrollo, los 
métodos utilizados no eran buenos predictores del desempeño profesional, 
debido a que solo valoraban los títulos universitarios, el expediente 
académico, pruebas de conocimientos, aptitudes y test de inteligencia, para 
lo cual en su lugar, se propuso la valoración de lo que él llamó competencias 
como predictores eficaces del futuro éxito en el puesto de trabajo. 

Continuando con lo propuesto anteriormente y teniendo en cuenta lo 
encontrado en la institución objeto de estudio, la Gestión por competencias 
es un modelo integral, que busca identificar en el candidato sea docente o 
administrativo, sus competencias blandas a parte de los conocimientos y 
experiencia previamente adquiridos, precisamente porque las competencias 
que se pueden diferenciar son: los conocimientos, las habilidades duras y 
blandas y las aptitudes (González, 2015). Es relevante tener en cuenta este 
modelo, debido a que permite establecer aquellos aspectos que anteriormente 
no eran considerados vitales, y que de una u otra forma, son la clave para 
que las relaciones laborales sean de largo plazo, y en el caso particular de 
una institución de Educación Superior, que de acuerdo a su misión busca 
formar seres humanos integrales, se convierte en un pilar para el proceso 
de selección de personal, identificar en el docente aspectos que trascienden 
los conocimientos, permitiendo a las personas interactuar con otros, 
relacionarse, y lograr que las nuevas generaciones crezcan completamente 
aportando a una sociedad más justa, equitativa e incluyente.
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Por lo tanto y teniendo en cuenta lo mencionado, la institución objeto de 
estudio debe considerar incluir otros aspectos que se exige a las personas hoy 
en día en su proceso de selección de personal, tal como lo menciona Marzano 
(2011), “ahora es necesario desarrollar las cualidades comportamentales 
(cuidar la imagen, saber venderse, imponerse…)” (p. 16) y es claro que 
para evaluar otras competencias, como la forma en que se relacionan las 
personas y cómo se comportan frente a diferentes situaciones, las entrevistas 
individuales que actualmente contempla el proceso de selección de la 
organización objeto de estudio no son suficientes, por lo que se recomienda 
la utilización de entrevistas que permitan evaluar el comportamiento de 
los candidatos en diferentes situaciones; esto se puede lograr mediante la 
técnica conocida como “Assessment Center” que busca “detectar dichas 
competencias mediante una serie de actividades evaluadas por un panel de 
observadores” (Conexiónesan, 2016, párr. 3).

La técnica propuesta a la institución de educación superior, está constituida 
por varios elementos que no siempre se utilizan de manera simultánea, por 
lo tanto, se podría optar por: pruebas situacionales, con el fin de plantear una 
situación específica relacionada al puesto de trabajo, ante el cual se debe proponer 
una solución; también se podrían realizar las pruebas con intervención de líneas 
de mando, en la cual participan directivos del área involucrada, o las dinámicas 
grupales con juegos de rol (“role-playing”) , a través del cual se asume un rol ante 
una determinada situación planteado por la persona que realiza la entrevista 
(Conexiónesan, 2016); los elementos mencionados, permiten evaluar las 
conductas del candidato y es una forma de observar con más detenimiento las 
competencias blandas del mismo, que hoy por hoy son vitales en la permanencia 
de los colaboradores en las organizaciones.

Por otra parte, se tiene que el número de investigaciones en Colombia y más 
específicamente en la región y zona de influencia de la organización objeto 
de estudio, son escasas, sin embargo, el estado del arte de investigaciones 
realizadas fuera del país permitió tener una visión más amplia de lo que 
significa el proceso de selección de personal en las organizaciones como 
fase fundamental en la Gestión del Talento Humano. Así mismo, se tiene 
que el diagnóstico realizado en la institución de educación superior arroja 
resultados que permiten evaluar una parte importante de los aspectos para 
tener en cuenta para mejorar el proceso de selección de personal. Es así como 
se logra entender un proceso de selección de personal completo, que evalúe 
aspectos técnicos y competencias, para establecer relaciones laborales de 
largo plazo. 
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Finalmente, el estudio a través de su estado del arte, es un referente de 
próximas investigaciones que impliquen conocer e identificar cómo se está 
llevando a cabo el proceso de Gestión del Talento Humano en la ciudad de 
Montería y la región, y principalmente el proceso de selección de personal 
en otras instituciones de educación superior, desarrollando aportes que 
permitan a los directivos de alto nivel, entender la importancia de este proceso 
para el logro de los objetivos estratégicos organizacionales, principalmente, 
porque las pocas investigaciones realizadas en Colombia, permiten apreciar 
que no son vistos de forma estratégica y sí de manera operativa, aun cuando 
en otras regiones del mundo se demuestra lo contrario y las personas son 
pilares para el desarrollo de los procesos misionales de la organización, de 
allí la relevancia de un proceso de selección exitoso.
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Resumen 

Usando los datos de la GEIH 2017 se calculan las tasas de rendimiento de la 
educación en el área metropolitana de la ciudad de Montería mediante el modelo 
Minceriano; adicionalmente, se amplía este modelo mediante el uso de la 
técnica spline calculando el rendimiento de la educación primaria, secundaria 
y universitaria y por último, se prueba la existencia del premio a la obtención de 
títulos. Los resultados muestran que el salario incrementa conforme aumenta la 
escolaridad y en cuanto a la importancia de los títulos, se concluye que hay un efecto 
significativo en los títulos de bachiller y universitario, 25% y 65% aumento salarial 
respectivamente frente a aquellos que no se educaron.

Palabras clave: Capital humano, Educación, Experiencia, Rendimientos de la 
Educación, Salario.
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Introducción 

Cuando se habla de capital humano, nos referimos al valor adherido al sujeto 
por las capacidades y habilidades adquiridas mediante la preparación y el 
entrenamiento en el ámbito educativo que le permitirán desarrollarse y 
desempeñar sus labores productivas (OCDE, 1996).

Para hablar de capital humano debemos incluir la educación, experiencia, 
entrenamiento de programas de formación formales e informales y el día a día. 
Y “el desarrollo del concepto de educación se consolidó en la teoría del capital 
humano, destacando la inversión en la gente como un factor fundamental para 
el crecimiento y bienestar de los países” (Cardona, Montes, Vásquez, Villegas & 
Brito, 2007, p.7). 

La tesis central de la teoría del capital humano radica en la correlación 
existente entre productividad y mejora salarial, la cual es posible a partir de la 
inversión en sí mismo (Díaz, 2018). De ahí que 

Existe una gran tradición de análisis económico que confirma que los 
individuos más educados ganan salarios más altos, experimentan menor 
desempleo y trabajan en ocupaciones más prestigiosas que los individuos 
menos educados. Esto es, existe una percepción creciente que la educación 
juega un papel fundamental en el análisis moderno de la economía laboral y 
de capital humano (Barceinas, 2001, p.1).

Entonces, si la educación tiene rentabilidad económica que mejora de calidad 
de vida de las personas, entonces se convierte en un elemento a considerar por 
los hacedores de política pública, resultando relevante conocer los beneficios 
asociados a los años y grados de escolaridad de los individuos en una sociedad.

El propósito de este documento es calcular, analizar e interpretar la tasa 
de rentabilidad de la educación en Montería, a través del modelo planteado 
por Mincer usando los microdatos de la Gran Encuesta Integrada de Hogares 
–GEIH- del año 2017 realizada por el Departamento Administrativo de 
Estadísticas (DANE). Para ello el documento está organizado así: la primera 
es este marco introductorio, seguidamente se revisan los principales aportes 
teóricos entorno al capital humano, críticas y determinación de la relación 
empírica entre la educación y salarios, la tercera parte presenta la estrategia 
metodológica a usar, seguidamente la descripción de los datos, la quinta parte se 
muestran los resultados. En último término, se concluye.
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Marco teórico

Cuando hablamos de capital humano, nos referimos al valor adherido al 
sujeto por las capacidades y habilidades adquiridas mediante la preparación 
y el entrenamiento en el ámbito educativo que le permitirán desarrollarse y 
desempeñar sus labores de manera productiva. 

A partir de lo anterior, se hace necesario considerar la educación, como 
un componente esencial en el desarrollo económico de un país (Villalobos 
& Pedroza, 2009), puesto que la inversión de una persona en ella dará 
como resultado la obtención de mejores habilidades y capacidades (capital 
humano), esto para la economía se convierte en producción, y para el sujeto 
en una oportunidad de mejorar su bienestar. 

Psacharopoulos (citado por Urciaga & Almendarez, 2008) expresa que 
existe evidencia internacional que confirma la relación directa y permanente 
de la educación y los ingresos de una nación; es decir entre mayor sea ésta, 
serán mayores las percepciones que se posean, sugiriendo una relación 
inversa entre desarrollo y las tasas de rendimiento de la escolaridad, que 
son mayores en los países menos desarrollados, y menores en los más 
desarrollados (Barceinas, 2001).

Por otro lado, al hablar de capital humano, es absolutamente necesario 
mencionar al economista Becker (1964), quien en las líneas de su libro 
“Human Capital”, realizó diversas propuestas del concepto de capital 
humano, entre ellas se encuentra la afirmación que las personas consumen no 
sólo buscando una satisfacción inmediata sino también ganancia a la postre, 
es por eso que se puede decir que invierten en educación, porque reconocen 
que a ulterior podrán obtener beneficios de aquello que consumieron (Tovar, 
2017). Angulo et al. citado por Pérez-Fuentes & Castillo-Loaiza (2016), 
señalan que: 

Sería coherente la idea de que la acumulación de capital humano y de 
formación laboral produzcan incrementos en la productividad en función 
de la actividad que se realice; sin embargo, el capital humano conseguido 
por un individuo antes de entrar al mercado laboral no condiciona una 
adecuada productividad laboral por sí solo, se deben tener en cuenta una 
serie de condiciones y factores exógenos a la formación adquirida, por 
ejemplo, la posibilidad de encontrar un trabajo donde pueda desarrollar 
plenamente sus conocimientos y formación, donde la expectativa 
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respecto a su remuneración sea satisfecha y las motivaciones psicológicas 
o sociales contribuyan a mejorar su ambiente laboral (p. 653).

Esto quiere decir entonces que se requieren de ciertos componentes, que a la 
final en conjunto serán indicadores del valor del capital humano; se considera la 
existencia 4 pilares determinantes para el desarrollo tales como:

Educación formal e informal

Es obtenida de manera individual (inversión propia) o empresarial (inversión 
en capacitación a empleados). Ésta es adquirida en 3 niveles educativos, 
primaria, bachillerato y pregrado universitario. Ello capacitará al sujeto para el 
ingreso al mercado laboral de acuerdo con el nivel de educación obtenida, pero 
no a una labor específica. 

Becker (1983), afirma que la educación formal o informal aumenta la 
productividad del individuo, permitiéndole acceder a una mejor remuneración 
económica.

Salud 

Sin lugar a duda este componente determinará el desempeño que se tenga 
en el trabajo y la vida útil como trabajador. Existe una baja probabilidad que 
un empleador manifieste interés en invertir en un sujeto con riesgo de morir; 
es decir a mayor esperanza de vida, así mismo será el incentivo para invertir en 
capital humano. 

Schultz (1982) expresa que contar con salud, aminorará las caídas en 
la productividad como consecuencia de males que pudieran afectar a los 
trabajadores. 

Experiencia

Este componente es adquirido con la práctica, en el puesto de trabajo y 
definido como el “saber hacer”. Esto es la aplicación del conocimiento, el cual 
requiere de la destreza del sujeto. 

Mincer (1974) menciona que la experiencia proporcionará mayores 
habilidades para realizar labores y mejora la toma de decisiones, aumentando 
la productividad laboral.
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Capacitación 

Este componente se refiere al conjunto de conocimientos específicos, 
derivados de las tareas desarrolladas en la empresa y del conocimiento derivado 
de la relación entre los individuos.

Todas y cada una de estas competencias mencionadas, forman el capital 
humano necesario para la ejecución y producción de la economía. Sin lugar a 
duda; 

La educación juega un papel importante, en la distribución de este ya que 
una de las razones de esta diferencia es, la formación y capacitación de los 
trabajadores que da como resultado un incremento en la productividad de la 
empresa y por consecuencia un mayor beneficio para el individuo (Gutiérrez, 
2007, p.4).

Es por ello que las personas se interesan cada día más en invertir tiempo y 
esfuerzo en su preparación puesto que esperan acceder a mejores lugares 
de trabajo e ingresos. Entonces, la primera herramienta con la que cuenta la 
sociedad para avanzar en el presente y futuro es el capital humano.

Bien expresó Schultz (1961) que el hecho de invertir en escolarización, salud, 
en el estilo de la instrucción, en profesionales, y en investigación, es invertir en 
capital humano; sus ventajas son la disminución de la brecha entre pobres y 
ricos, y la mejora de su calidad de vida. Por tal motivo, es indispensable mirar la 
educación y la capacitación como inversiones que traerá rendimientos. 

Estrategia metodológica 

Especificación del modelo para estimar la tasa de rendimiento de la educación

En la literatura la especificación propuesta por Mincer (1974) es la más usada 
para calcular los rendimientos de la educación. La función propuesta es:

Siguiendo a Becker (1983), en (1), Ln Salario es el logaritmo del salario 
y la variable dependiente, esci expresa la escolaridad formal en años tienen 
los individuos, expi es la experiencia laboral potencial de los trabajadores 
medida en años, (expi )²  corresponde a la experiencia potencial al cuadrado, 
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se espera que tenga signo negativo por su forma cóncava, Sexo_i es una 
variable dummy que toma valor de 1 cuando el individuo estudiado es 
hombre; se incluye esta última variable con el fin de capturar una posible 
diferencia salarial entre hombres y mujeres.

β0 es el intercepto y representa el logaritmo del salario de un individuo que 
no tiene educación ni experiencia. Como se espera que tanto la educación como 
la experiencia tengan una relación positiva con el salario, los valores esperados 
de β1, β2 son positivos y β3 negativo,  β4  capturará la diferencia porcentual 
promedio entre el salario de los hombres y mujeres y por último εi que es el 
término de error estocástico que se distribuye normal, independiente, con 
media “cero” y desviación estándar σ2

La transformación logarítmica en el salario por hora es conveniente porque 
la distribución empírica del logaritmo del ingreso es más cercana a una 
distribución normal que la distribución del ingreso, también porque el cambio 
en el logaritmo por hora corresponde al cambio porcentual en el ingreso 
personal por hora (Coavas-Blanquicett y Gómez-Duarte, 2016, p.77). 

Especificación del modelo para estimar la tasa de rendimiento de la educación 
por niveles educativos

Por su parte (2) se trata de una función quebrada a través de la técnica Spline 
por medio de variables dummy, donde cada dummy va a permitir agrupar a los 
individuos según el nivel educativo alcanzado. En Colombia, existe la educación 
preescolar, primaria (Primi) con una duración de 5 años, secundaria (Seci) cuya 
duración es de 6 años a partir de la culminación y aprobación del ciclo anterior 
y superior o universitaria (Univi) cuya extensión varía desde los 4 a 6 años 
dependiendo la carrera elegida.

Para este modelo β1, β2 y β3 representan el cambio porcentual en el salario 
de los individuos teniendo en cuenta el nivel educativo primario, secundario y 
universitario respectivamente.

Especificación del modelo para estimar los efectos Sheepskin
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En (3) se usa la técnica planteada por Hungerford y Solon (1987) para buscar 
si en el mercado laboral Monteriano existe premio por la obtención al título 
(Sheepskin effect), desglosando los niveles educativos de (2) en completos (c) 
e incompleto (i).

Estadísticas descriptivas 

Descripción general de la fuente de información

Para el cálculo de los rendimientos de la educación en el área metropolitana 
de la ciudad de Montería se usaron los microdatos anonimizados provenientes 
de la Gran Encuesta Integrada de Hogares -GEIH- para el año 2017, datos 
que son recogidos y divulgados por el Departamento Nacional de Estadísticas 
(DANE). Para este tipo de estudio la GEIH resulta muy conveniente debido a 
que captura información acerca de la condición socioeconómica de los hogares, 
su composición y caracterización, educación, salud y participación en el 
mercado laboral.

La GEIH tiene cobertura nacional y se divide en tres dominios geográficos 
que son: Área, Cabecera y Resto, que se diferencian en la desagregación 
geográfica. Los datos para el total nacional y 13 grandes ciudades con sus áreas 
metropolitanas son recogidos mensualmente. 

Los datos usados para este trabajo provienen del dominio área que 
incluye información sobre Bogotá, Medellín –Valle de Aburrá, Cali –Yumbo, 
Barranquilla –Soledad, Bucaramanga –Floridablanca –Girón –Piedecuesta, 
Manizales –Villamaría, Pasto, Pereira –Dosquebradas –La Virginia, Ibagué, 
Cúcuta –Villa del rosario –Los patios –El Zulia, Villavicencio, Montería y 
Cartagena que son las 13 áreas metropolitanas de Colombia. 

Tratamiento de datos

Para calcular los rendimientos de la educación usando la GEIH 2017 fue 
necesario depurar la información como se muestra en el siguiente flujograma:
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 Estadísticas generales de variables usadas

A continuación, se presenta una serie de estadísticas descriptivas que permite 
conocer de manera agrupada el comportamiento de las variables usadas para 
estimar los modelos econométricos.
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El 1,45% de la población trabajadora de la ciudad de Montería año 2017 
no posee ningún grado de estudio, el 3,39% no ha completado la primaria, 
el 7,21% si la completó y el grueso de la población ocupada tiene algún grado 
de educación media (11,83% secundaria incompleta y 36,55% secundaria 
completa). A su vez, es importante resaltar que la escolaridad promedio 
es de 11.37 años lo cual ha sido un avance significativo de acuerdo con las 
escolaridades promedio encontradas por el Observatorio Regional del 
Mercado de Trabajo de Córdoba – Ormet Córdoba (2013) de 7.80, 7.54 y 7.73 
para los años 2008, 2010 y 2012 respectivamente. 

Por otra parte, existe una parte importante de la población trabajadora de 
Montería que tiene estudios superiores o está en proceso de conseguirlos; 
19,69%, 13,89% y 5,98% para estudios universitarios incompletos, completos 
y de posgrado respectivamente.

Relación entre salario, educación y edad

Como el objetivo principal de este documento es calcular los rendimientos 
de la educación (efecto de la escolaridad sobre los salarios) presentamos a 
continuación el correlograma que relaciona estas dos variables. 

De la figura 2 podemos notar que existe una correlación positiva entre el 
logaritmo del salario por hora de los trabajadores y los años de educación 
que estos poseen. Si bien se usarán regresiones lineales para demostrar la 
causalidad entre estas variables, su sustento se haya en las teorías del capital 
humano mencionadas en el marco teórico.
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Por otra parte, la Figura 3 nos da una aproximación sobre los rendimientos 
de la educación agrupando en tres niveles de importancia (educación primaria, 
secundaria y universitaria), observamos que existe una serie de “saltos” 
positivos en los salarios a medida que se pasa de un nivel a otro superior; esto 
es, el gráfico muestra la existencia de una tendencia a obtener un mayor salario 
conforme aumenta el nivel educativo. 

De igual forma se observa que el salario también aumenta a medida avanzan 
los años.

Resultados
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Los signos de los coeficientes obtenidos son consistentes con lo esperado; 
esto es, existe una relación positiva entre los años de escolaridad, la experiencia 
y el salario; mientras que existe una relación negativa entre el salario y la 
experiencia al cuadrado que recoge la disminución marginal que tiene el salario 
a medida que aumenta la experiencia (concavidad de la experiencia). Las 
variables incluidas en este primer modelo son estadísticamente significativas a 
excepción de la experiencia al cuadrado; las variables incluidas explican en un 
48% el comportamiento del salario.

Teniendo en cuenta estos resultados, un año adicional de educación 
incrementa, en promedio en la ciudad de Montería, un 13,49% el salario, por 
su parte, cada año adicional de experiencia laboral incrementará el salario 
percibido en 2% aproximadamente. 

Un resultado que merece importancia es que en el mercado laboral 
Monteriano existe una fuerte diferencia de género que perjudica a las mujeres, 
debido a que la regresión muestra que los hombres obtienen en promedio 23,9% 
más salario que ellas.  
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Este modelo integra los niveles de educación primaria, secundaria y 
universitaria dejando como categoría base en las dummy aquellos individuos 
que no han alcanzado ningún logro académico. 

Con este modelo se estima la tasa de rendimiento de la educación primaria de 
un 5% superior a aquellos que no tienen ningún grado de escolaridad, educación 
secundaria del 7%, y universitaria de 30%, manteniéndose un aumento salarial 
promedio por cada año adicional de experiencia laboral de un 2%. Sigue siendo 
importante la diferencia salarial entre hombres y mujeres, 25,38% a favor de 
los hombres. Como se observa en las estimaciones todas las variables resultan 
estadísticamente significativas al 1% y explican un 54,8% las variaciones del 
logaritmo del salario.

Este último modelo estimado nos permite capturar los llamados Sheepskin 
effect, que de acuerdo con Layard y Psacharopoulos (1974), los salarios deben 
crecer más rápido por año extra de educación cuando esta educación adicional 
se materializa en la obtención de un certificado.
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El hecho sobresaliente en estos resultados son que para el mercado laboral 
Monteriano no existe ningún premio en contar con el título de primaria (es 
estadísticamente no significativo y el coeficiente negativo). Los individuos que 
no culminan la primaria tienen un retorno 6,9% frente a aquellos que no poseen 
ningún logro educativo.

Se observan los Sheepskin effect en los niveles educativos secundaria 
y universitario. Se observa un retorno de secundaria incompleta del 8% 
mientras que cuando se finaliza, el retorno salta a un 25%; por su parte, el nivel 
universitario también presenta permios al título de la siguiente forma: 23% 
estudios universitarios incompletos y cuando se posee el título de educación 
superior el premio sube a 65%.

Por último, sigue persistiendo una diferencia salarial del 25% a favor de los 
hombres.

Conclusiones y recomendaciones 

En este documento se realiza una descripción los niveles educativos (variable 
de capital humano) de la fuerza laboral en la ciudad de Montería año 2017, 
mostrándose una mejoría en la educación promedio de los trabajadores (11.37 
años) frente a (7.73 años) en 2012. 

Lo anterior puede ser consecuencia de la existencia de incentivos para invertir 
en capital humano en el área metropolitana de la ciudad de Montería, debido 
a que por cada año adicional de educación una persona aspira, en promedio, a 
aumentar su salario en 13%.

Cuando se agrupan los años de educación por niveles educativos el modelo 
mejora su capacidad de explicación del salario; encontrándose respectivamente 
los rendimientos de la educación para los niveles primario, secundario y 
universitario en 5%, 7% y 30% superior respectivamente frente a aquellos que 
no se educaron.

Existe premio a la obtención de títulos (Sheepskin effects) de secundaria y 
universitarios evidenciándose en saltos en los rendimientos frente a los que 
están en proceso de consecución de este (65% universidad completa vs 23% los 
que están en busca del título de pregrado). Aunque hay una diferencia notable 
es poco si se compara con estudios similares realizados en ciudades como Cali 
donde los estudios universitarios completos tiene un rendimiento superior al 
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encontrado en Montería; según Marín (2016) 92% universidad completa vs 
15% los que están en proceso de obtención del título. 

Finalmente, esta investigación abre el debate para estudios futuros sobre 
desigualdad de género y desigualdad en el ingreso, debido que encontró una 
brecha salarial que perjudica a las mujeres debido a que en todos los modelos el 
salario de éstas era en promedio 24% inferior a los hombres.



100

CAPITAL HUMANO Y RENDIMIENTOS DE LA EDUCACIÓN EN EL ÁREA

Referencias

Barceinas, F. (2001). Capital humano y rendimientos de la educación en México (tesis doc-
toral, Universit Autònoma de Barcelona). Barcelona, España. Recuperado de: https://
www.tdx.cat/handle/10803/3983#page=1

Becker, G. (1964). Human Capital: A Theoretical and Empirical Analysis. New York, Esta-
dos Unidos: National Bureau of Economic.

Becker, G. (1983). El Capital humano. Madrid, España: Alianza Editorial.

Cardona, M., Montes, I., Vásquez, J., Villegas, M. & Brito, T. (2007). Capital humano: una 
mirada desde la educación y la experiencia laboral. Cuadernos de investigación, 56, 
1-40. 

Coavas-Blanquicett, S. & Gómez-Duarte, L. (2016). For love or for money? A study of the 
marriage wage premium in Colombia. Ecos de Economía: A Latin American Journal 
of Applied Economics, 20(42), 70-89. 

Díaz, D. (2018). La educación como el motor del desarrollo económico [Mensaje en un 
blog]. Economis. Recuperado de: https://www.economis.com.ar/la-educacion-co-
mo-motor-del-desarrollo-economico/

Gran Encuesta Integrada de Hogares [GEIH]. (2017). Información general. Recuperado 
de: file:///C:/Users/Estudiante/Downloads/ddi-documentation-spanish-458.pdf

Gutiérrez, A. (2007). Education and Economic Growth. Atlantic International Uni-
versity. Recuperado de: https://www.aiu.edu/spanish/Education-and-Econo-
mic-Growth.html

Hungerford, T. & Solon, G. (1987). Sheepskin effects in the returns to education. The Re-
view of Economics and Statistics, 69 (1), 175-178.

Layard, R. & Psacharopoulos, G. (1974). The screening hyphotesis and the return to educa-
tion. Journal of Political Education, 82(5), 985-998. 

Marín, D. (2016). Estudio de la señalización para el mercado laboral en el área Metro-
politana de Cali 2012 (Tesis de pregrado, Universidad del Valle). Cali, Colombia. 
Recuperado de: http://bibliotecadigital.univalle.edu.co/bitstream/10893/9291
/1/0534183-P-E-2016-1.pdf 



101

Sami Gabriel Coavas-Blanquicet & Bunny Coavas Blanquicet

Mincer, J. (1974). Schooling, experience, and earnings Human Behavior & Social Insti-
tutions. ERIC. National Bureau of Economic Research. Recuperado de: https://
eric.ed.gov/?id=ED103621

Observatorio Regional del Mercado de Trabajo de Córdoba - Ormet Córdoba. (2013). 
Diagnóstico del mercado laboral del municipio de Montería y perfil productivo del 
departamento de Córdoba. Recuperado de: https://issuu.com/redormet6/docs/
diagn__stico_del_mercado_laboral_de

Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos [OCDE]. (1996). 
Measuring what people know: Human capital for the knowledge economy. París, 
Francia: OECD Publications. Recuperado de: https://www.oecd-ilibrary.org/
docserver/9789264065482-en.pdf?expires=1585858068&id=id&accname=-
guest&checksum=415E295439407DF77CD63E7363C5CD44

Pérez-Fuentes, D. & Castillo-Loaiza, J. (2016). Capital humano, teorías y métodos: 
importancia de la variable salud. Economía, sociedad y territorio, 16(52), 651-673. 

Schultz, T. (1961). Investment in human capital. The American economic review, 51(1), 
1-17.

Schultz, T. (1982). Investing in people. the economics of population quality. Berkeley, 
Estados Unidos: University of California Press.

Tovar, B. (2017). La teoría del capital humano, llevada a la práctica en las ciudades de 
aprendizaje. Nóesis: Revista Ciencias Sociales y Humanidades, 26(51), 45–56.

Urciaga, J. & Almendarez, M. (2008). Salarios, educación y sus rendimientos privados 
en la frontera norte de México: Un estudio de capital humano. Región y sociedad, 
20(41), 33-56.  

Villalobos, G. & Pedroza, R. (2009). Perspectiva de la teoría del capital humano acerca 
de la relación entre educación y desarrollo económico. Tiempo de educar, 10(20), 
273-306.



102



103

Jhennys Paola Becerra Ossa* 
Margarita Rosa Miranda Villera** 
Andrés Felipe Porto Solano***

RIESGOS PSICOSOCIALES 
DEL CUERPO DOCENTE DE LA 
CORPORACIÓN UNIVERSITARIA 
AMERICANA SEDE MONTERÍA

* Magíster en Pedagogía e Investigación en el aula, Ingeniera de Alimentos. jpaolabecerra@gmail.com
** Economista. margarita.miranda@upb.edu.co
*** Magíster en Ingeniería Industrial e Ingeniero Ingeniero Industrial. aporto@coruniamericana.edu.co 



104

RIESGOS PSICOSOCIALES DEL CUERPO DOCENTE
DE LA CORPORACIÓN UNIVERSITARIA AMERICANA SEDE MONTERÍA

Resumen 

El presente capítulo despliega los resultados de la investigación Riesgos psicosociales 
del cuerpo docente de la Corporación Universitaria Americana sede Montería, 
dichos riesgos se encuentran enmarcados por una serie de variables, las cuales a su 
vez permitieron detectar los factores psicosociales a los que se encuentran expuestos 
los docente. La metodología implementada fue bajo un marco cuantitativo de tipo 
descriptivo, utilizando como instrumento de recolección de datos el cuestionario de 
evaluación de Riesgos Psicosociales en el Trabajo ISTAS21 (CoPsoQ) y entrevistas 
no estructuradas. Se detectaron como principales riesgos, la inseguridad sobre las 
condiciones de trabajo (71%) y la inseguridad sobre el empleo (71%); en segundo 
plano se detectaron como amenazas las variables de influencia (78.5%) y ritmo de 
trabajo (35.5%). Es importante el estudio de los riesgos psicosociales con el objetivo 
de desarrollar e implementar programas que permitan mejorar las condiciones y el 
clima organizacional dentro de la Institución. Finalmente, se concluye el ejercicio 
con una propuesta de medidas preventivas para la minimización de los factores 
detectados. 

Palabras clave: Seguridad y Salud en el Trabajo, Riesgo psicosocial, Docencia.
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Introducción 

Un trabajador feliz desarrolla mejor sus labores y por lo tanto cumple 
con mayor satisfacción las metas propuestas al tener un ambiente laboral 
positivo, esto se va a ver fuertemente influenciado por la seguridad y la salud 
en el trabajo, el bienestar físico, mental y psicológico al cual es sometido 
cuando desempeña sus labores. 

De acuerdo a lo planteado en el decreto 1072 de 2015 se define la Seguridad 
y Salud en el Trabajo (SST) como:

Disciplina que trata de la prevención de las lesiones y enfermedades 
causadas por las condiciones de trabajo, y de la protección y promoción 
de la salud de los trabajadores. Tiene por objeto mejorar las condiciones y 
el medio ambiente de trabajo, así como la salud en el trabajo, que conlleva 
la promoción y el mantenimiento del bienestar físico, mental y social de 
los trabajadores en todas las ocupaciones (p.89).

Son abundantes los interrogantes en cuanto a seguridad y salud en el 
trabajo en el sector terciario y más específicamente son pocas las acciones 
e interés que se le han otorgado a este tema en el sector educación 
(Betancourt, 1999). Posiblemente, debido a que los profesores en raras 
ocasiones se asumen como trabajadores y a la escuela como un centro 
laboral (Villalobos, 2004), afirmación que resulta inapropiada ya que el 
trabajo del docente, al igual que cualquier otro tipo de trabajo, involucra 
el desarrollo físico, intelectivo y afectivo, siendo, bajo ciertas condiciones, 
susceptible de ocasionar alteraciones en la salud de distinto tipo. Benavides 
et al. (2002) afirman “La exposición a los factores de riesgo psicosocial en 
el lugar de trabajo está asociada con múltiples efectos perjudiciales para 
la salud, como problemas mentales, cardiovasculares u osteomusculares” 
(p. 223), se denota que la exposición a los riesgos psicosociales no solo 
repercute en la parte emocional del individuo expuesto, si no, que puede 
afectar la integridad del ser humano. 

Según el Ministerio de la Protección Social colombiano (2008) los 
factores de riesgo psicosocial hacen referencia a “los aspectos intralaborales, 
extralaborales o externos a la organización y las condiciones individuales o 
intrínsecas al trabajador, los cuales en una interrelación dinámica mediante 
percepciones o experiencias, influyen en la salud y el desempeño de las 
personas” (p. 19). 
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Resulta llamativo tratar el tema de riesgos psicosocial debido a las 
evidencias presentadas en los avances relacionadas con la salud en el trabajo, 
y particularmente en la salud mental. Rabadá y Artazcoz (2002) ponen de 
manifiesto que a raíz del desarrollo del trabajo profesional, las principales 
causas por las que se puede ver afectada la salud y el bienestar del docente 
atienden a caracteres psicosociales. Estos progresos han sido impulsados 
por la relevancia que tiene este aspecto en el sujeto, es importante el estudio 
del clima psicosocial en el que se ejecuta el trabajo, debido al tiempo que el 
sujeto se encuentra en contacto con el ambiente laboral (Villalobos, 2004). 
Ampliamente conocida es la incidencia de los factores psicosociales en la 
salud de los trabajadores, Velásquez (2003) resalta que “las enfermedades 
causadas por estrés, depresión, ansiedad, violencia en el trabajo, acosos o 
intimidación” (párr. 14), ocasiona el 18% de los problemas de salud asociados 
con el trabajo, resaltando que esta patología se presenta el doble en los 
sectores de educación, servicio social y servicios de salud. 

Botero (2013) afirma que elementos como la globalización, la 
competencia, la vanguardia en investigación e innovación dentro del 
contexto organizacional universitario pueden ser causales de riesgo debido 
a que:

Tienen el potencial de causar deterioro en la salud de quienes los 
ejecutan y vivencian al manifestarse en determinadas enfermedades de 
orden psicofisiológico que pueden llegar a repercutir en la tan anhelada 
“rentabilidad empresarial” al implicar costos económicos por concepto 
de tiempo perdido, incapacidades médicas y ausentismo laboral (p. 119).

En el campo de la educación a partir de las diferentes investigaciones 
realizadas se ha determinado que  la salud del personal docente se encuentra 
en íntima relación con las condiciones de las instituciones, consideradas 
como centros de trabajo y con las condiciones de vida de los distintos actores 
(Betancourt, 1999). Otros estudios previos, apuntan que algunos docentes 
tiene la sensación de poco tiempo para sí mismo, estados de apresuramiento 
continuo, demandas y exigencias emocionales para la resolución de 
conflictos en el aula, agotamiento emocional y sensación de falta de logro; 
estas situaciones afectan psicológicamente a los docentes (Extremera, Rey 
y Pena, 2010).

La relación cercana que inevitablemente surge entre docentes y 
estudiantes puede afectar la estabilidad emocional del educador, esto es, 
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que puede asumir los fracasos de la comunidad estudiantil como errores o 
incapacidades propias en el desarrollo de la labor, esta estabilidad emocional 
también se puede ver afectada por las emociones de los estudiantes. A esto 
se le añade la vida ocupacional diaria, que se preocupa más de la entrega de 
informes, notas, reuniones, firmas de asistencia y participación en actividades 
administrativas e investigativas. Es posible la presencia de “estrés laboral 
crónico producido por la presencia de los Factores Psicosociales Negativos 
del Trabajo, ya sean propios de la tarea, organizacionales, de interacciones 
interpersonales, o de otro tipo” (Moreno, Aranda, Aldrete, Flores & Pozo, 
2006, p. 174).   

El estrés laboral es la segunda causa de deserción de los docentes, 
convirtiéndose en un gran problema social y los factores que contribuyen a 
esta condición son “las reformas educativas, la gran diversidad de alumnado 
en un mismo centro, la desmotivación y el déficit de atención del alumnado, 
la presión social y la falta de apoyo de compañeros y equipo directivo” 
(Godoy, Galdeano & Cruz, 2007, p. 175). Así mismo, afirman que la edad y el 
tiempo de expericencia pueden contribuir al riesgo psicosocial, los docentes 
más jóvenes temen a no poder controlar el ambiente de trabajo, mientras 
que en los mayores el temor radica en la desactualización de técnicas de 
enseñanza y metodologías usadas.   

Estudios realizados por Botero (2013) en Colombia, Venezuela, Argentina 
y México con docentes universitarios, identificaron aspectos intralaborales 
que coadyuvan el desarrollo y prevalencia de situaciones psicosociales 
negativas en el contexto laboral, el autor cita, “multiplicidad de tareas, 
sobrecarga laboral, espacios inadecuados, falta de tiempo y de remuneración 
que compense los esfuerzos” (p. 117).

Este tipo de hallazgos sustentan la importancia del estudio de esta temática 
en las instituciones educativas y estimulan la medición de los factores de 
riesgo psicosociales en el equipo docente de la Corporación Universitaria 
Americana sede Montería, siendo estos partes fundamentales para el buen 
desarrollo de la academia. Surge así la siguiente interrogante, ¿Cuáles son 
los factores de riesgo psicosociales a los que se encuentra expuestos los 
docentes de la Corporación Universitaria Americana sede Montería?, Para 
efectos de este estudio se ahondará en los aspectos psicosociales que pueden 
afectar a los docentes que hacen parte de la institución. 
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Método

La presente investigación es de carácter cuantitativo, de tipo descriptivo. Se 
desarrolló con el cuerpo docente de la Corporación Universitaria Americana 
sede Montería, Córdoba, ubicada en la calle 24 #5–28 centro. La población total 
fue de 7 docentes, 3 tiempo completo y 4 medio tiempo, para efectos de esta 
investigación se incluyó el total de la población debido a que era pequeña y de 
fácil manejo. 

Se utilizó el Cuestionario de Evaluación de Riesgos Psicosociales en el Trabajo 
ISTAS21 (CoPsoQ), que es la adaptación para el Estado español del Cuestionario 
Psicosocial de Copenhague (CoPsoQ) y entrevistas semiestructuradas, diseñada 
para identificar y medir todas aquellas condiciones de trabajo relacionadas con 
la organización del trabajo que pueden representar un riesgo para la salud y el 
bienestar de los trabajadores (Castellá et al., 2005) en empresas pequeñas y 
muy pequeñas, con menos de 25 trabajadores. En este caso, tratándose de un 
número menor de 25 personas, se considera pertinente este instrumento para 
el desarrollo de la presente investigación. El cuestionario aplicado se encuentra 
estandarizado y es un instrumento de evaluación orientado a la prevención, 
además este fue escogido en base a la resolución 2646 de 2008, la NTC 5254 
de 2006 y al posterior análisis de diversos cuestionarios relacionados con la 
temática. La herramienta tal como afirma el  Departamento de Empresa y 
Empleo-Cataluña (2015):

Identifica y valora los riesgos psicosociales y facilita el diseño e implementación 
de medidas preventivas. Los resultados de la aplicación del cuestionario 
CoPsoQ PSQCAT, han de ser considerados como oportunidades para la 
identificación de aspectos para la mejora de la organización del trabajo. La 
evaluación de riesgos es un paso previo para llegar a una prevención racional 
y efectiva (p. 5).

Ejecutada la encuesta y entrevistas, se procedió a la tabulación y análisis 
de los datos. El análisis se realizó utilizando las indicaciones del Manual del 
método CoPsoQ PSQCAT, teniendo como referente la frecuencia de aparición 
de la unidad de registro, posteriormente dichos resultados se interpretaron 
utilizando el marco teórico y estado del arte de la investigación. 

Las variables de estudio fueron: Exigencias cuantitativas, doble presencia, 
exigencias emocionales, posibilidades de desarrollo, sentido del trabajo, claridad 
de rol, conflicto de rol, previsibilidad, confianza vertical, justicia, calidad del 
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liderazgo, ritmo de trabajo, influencia, inseguridad sobre las condiciones de 
trabajo e inseguridad sobre el trabajo (Moncada, Llorens, Andrés, Moreno & 
Molinero, 2014). 

Las fases bajo la cuales se desarrolló la investigación fueron: Selección 
del tema de investigación, formulación y diseño de los objetivos, estudio 
de la bibliografía relacionada y de las teorías existentes sobre la temática, 
análisis del diseño y tipo de investigación, elección de los instrumentos para 
el avance y ejecución del proyecto, aplicación de los instrumentos, análisis 
y discusión de datos, propuesta de medidas preventivas y socialización con 
Dirección Académica de la institución, dependencia que sostiene contacto 
directo con el cuerpo docente.

Resultados 

Los siguientes resultados fueron interpretados bajo lo establecido en el 
Manual del método CoPsoQ.

De las exigencias cuantitativas se evidencian los siguientes resultados 
totales: un 50% consideran que siempre o muchas veces y el otro 50% que 
solo alguna vez o nunca, como se muestra en la Tabla 1. Lo cual quiere decir 
que la mitad de los docentes considera que no hay una relación proporcional 
entre la cantidad o el volumen de trabajo y el tiempo disponible para 
realizarlo. Esto posiblemente puede generar estrés entre los docentes, 
debido a que en cierta medida,  les imposibilita llevar el trabajo al día, 
tendiendo a la acumulación del mismo. Lo anterior puede conllevar a una 
sobrecarga emocional dada por una sobrecarga de la actividad laboral, lo 
que puede conducir a la aparición de trastornos físicos o mentales como  
consecuencia de las altas demandas de trabajo (Botero, 2013).

Pregunta
Siempre” 

o “Muchas 
veces” %

“A veces”
%

“Solo al-
guna vez” o 
“Nunca” %

1. ¿La distribución de tareas es irregular y 
provoca que se te acumule el trabajo?

2. ¿Tienes tiempo suficiente para hacer tu 
trabajo?

0

100

0

0

100

0

Tabla 1
Exigencias cuantitativas

Fuente: Elaboración propia. Preguntas basadas en Moncada, Llorens, Andrés,Moreno y Molinero 
(2014).
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Con respecto a la dimensión doble  presencia, como se muestra en la Tabla 2, 
el 14.5% de los docentes coinciden en que a veces y el 85.5% manifiesta que solo 
alguna vez o nunca las exigencias laborales interfieren con las familiares. 

Los resultados indican  que las exigencias sincrónicas, simultáneas, del 
ámbito laboral y del ámbito doméstico – familiar no son un riesgo para los 
educadores de la Corporación Universitaria Americana sede Montería.  Estudios 
realizados por Rabadá y Artazcoz (2002) denotan que la falta de tiempo para el 
cumplimento de deberes familiares y las muchas horas dedicadas fuera del aula, 
ocasionan estrés en los docentes.

La Tabla 3 enseña que el 100% de los encuestados respondió a esta 
exigencia solo alguna vez/nunca y en alguna medida/en ningún caso se 
sienten involucrados en la transferencia de sentimientos derivada de las 
relaciones interpersonales que implica el trabajo. Este resultado es positivo 
para el ambiente laborar, cabe aclarar que las relaciones interpersonales 
entre los docentes se basan en el respeto y el compañerismo. Los profesores 
consideran que el apoyo social brindado por sus compañeros, superiores o 
subordinados son vitales para afrontar las demandas y los obstáculos de su 
puesto de trabajo (Salanova, Llorens y García, 2003).

Pregunta
Siempre” 

o “Muchas 
veces” %

“A veces”
%

“Solo al-
guna vez” o 
“Nunca” %

3. ¿Hay momentos en los que necesitarías estar 
en la empresa y en casa a la vez”?
4. ¿Sientes que tu trabajo te ocupa tanto tiempo 
que perjudica a tus tareas doméstico-familiares?

0

0

29

0

71

100

Pregunta
“Siempre” o “Mu-

chas veces”/ “En gran 
medida” o “En buena 

medida” %

“ “A veces”/ 
“En cierta 

medida”
%

“Solo alguna 
vez” o “Nunca”/ 

“En alguna 
medida” o “En 

ningún  caso” %

5. ¿En el trabajo tienes que 
ocuparte de los problemas per-
sonales de otras personas?
9. ¿Tu trabajo, en general, es 
desgastador emocionalmente?

0

0

0

0

100

100

Tabla 2
Doble presencia

Tabla 3
Exigencias emocionales

Fuente: Elaboración propia. Preguntas basadas en Moncada, Llorens, Andrés, Moreno y Molinero 
(2014).

Fuente: Elaboración propia. Preguntas basadas en Moncada, Llorens, Andrés, Moreno y Molinero 
(2014).
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Respecto al ritmo de trabajo se obtuvieron los siguientes resultados finales, 
como se evidencia en la Tabla 4, el 7%  de los docentes manifestó siempre/
muchas veces o en gran medida/en buena medida, otro  28.5% a veces/en 
cierta medida y 64.5% solo alguna vez/nunca o en alguna medida/en ningún 
caso. Esto permite inferir que la intensidad del trabajo, que se relaciona con 
la cantidad y el tiempo, resulta un factor preocupante para el equipo docente. 
Martínez, Méndez y Zúñiga (2010), encontraron que los mayores índices 
de insatisfacción y posteriores generadores de estrés laboral crónico, se 
relacionaban la sobrecarga laboral. Sumado a esto se ha identificado que las 
limitaciones de tiempo para cumplir con las actividades académicas propician 
el desarrollo y prevalencia de los riesgos psicosociales (Botero, 2013).

Los resultados generales de la dimensión influencia se muestran a 
continuación en la Tabla 5, 71.5% respondió en gran medida/en buena medida, 
7% en cierta medida y 21.5% en alguna medida/en ningún caso. De esta exigencia 
podemos decir que la mayoría de los docentes sienten que tienen autonomía en 
el desarrollo de su labor en cuanto al orden de realización  y los métodos que 
pueden emplear, sin embargo no tienen participación en todas las decisiones 
que se toman en torno a su labor, limitando un poco su autonomía. “El hecho de 
que los profesores perciban que tienen el suficiente grado de control para decidir 
qué tareas, cuándo y cómo realizarlas son unos amortiguadores importantes del 
estrés (Llorens, García, Salanova & Cifre, 2003).  

Pregunta
“Siempre” o “Mu-
chas veces”/ “En 

gran medida” o “En 
buena medida” %

“ “A veces”/ 
“En cierta 

medida”
%

“Solo alguna vez” 
o “Nunca”/ “En al-

guna medida” o “En 
ningún  caso” %

6. ¿Tienes que trabajar muy rápido? 
10. ¿El ritmo de trabajo es alto 
durante toda la jornada?

14

0

43

14

43

86

Pregunta
“En gran medida” o 
“En buena medida”

%

“En cierta 
medida”

%

 “En alguna 
medida” o “En 
ningún caso” %

7. ¿Tienes mucha influencia sobre las 
decisiones que afectan a tu trabajo?
8. ¿Tienes influencia sobre cómo  reali-
zas su trabajo?

43

100

14

0

43

0

Tabla 4
Ritmo de trabajo

Tabla 5
Influencia

Fuente: Elaboración propia. Preguntas basadas en Moncada, Llorens, Andrés, Moreno y Molinero 
(2014).

Fuente: Elaboración propia. Preguntas basadas en Moncada, Llorens, Andrés, Moreno y Molinero 
(2014).
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Lo que refiere a posibilidades de desarrollo en la Tabla 6 se observa, que 
el 93% del total de encuestados reveló en gran medida/en buena medida y 
7% en alguna medida/en ningún caso, esto indica que la gran mayoría de los 
docentes consideran que en la realización de su labor tienen oportunidades 
para poner en práctica los conocimientos, habilidades y experiencia, 
así mismo la adquisición de nuevas destrezas. Por una parte Guerrero y 
Rubio (2005) manifiestan que es  importante la constante actualización y 
una formación fresca y continuada, que permita la adquisición de nuevos 
conocimientos para minimizar el estrés de la actividad docente.

Tabla 6
Posibilidades de desarrollo

Tabla 7
Sentido del trabajo

Fuente: Elaboración propia. Preguntas basadas en Moncada, Llorens, Andrés, Moreno y Molinero 
(2014).

Fuente: Elaboración propia. Preguntas basadas en Moncada, Llorens, Andrés, Moreno y Molinero 
(2014).

Pregunta
“En gran medida” o 
“En buena medida”

%

“En cierta 
medida”

%

 “En alguna 
medida” o “En 
ningún caso”

 %

11. ¿Tu trabajo permite que aprendas 
cosas nuevas?
12. ¿Tu trabajo permite que apliques tus 
habilidades y conocimientos?

86

100

0

0

14

0

Pregunta
“En gran medida” o 
“En buena medida”

%

“En cierta 
medida”

%

 “En alguna 
medida” o “En 
ningún caso”

 %

13. ¿Tus tareas tienen sentido?
14. ¿Las tareas que haces te parecen 
importantes?

100

100

0

0

0

0

La Tabla 7 muestra que el 100% de los docentes respondió a la exigencia 
sentido del trabajo, en gran medida/en buena medida consideran que su 
labor tenía sentido en cuanto a importancia social, utilidad, aprendizaje y 
contribución a la obtención de un excelente servicio de educación. Este 
aspecto permite que se apersonen y realicen con mayor esmero su trabajo 
día a día. 

La Tabla 8 indica que el 100% manifestó tener claridad en el rol que 
desempeñan dentro de la institución, es decir, poseen “conocimiento 
concreto sobre la definición de las tareas a realizar, objetivos, recursos a 
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Tabla 8
Claridad de rol 

Fuente: Elaboración propia. Preguntas basadas en Moncada, Llorens, Andrés, Moreno y Molinero 
(2014).

Pregunta
“En gran medida” o 
“En buena medida”

%

“En cierta 
medida”

%

 “En alguna 
medida” o “En 
ningún caso”

 %

15. ¿Tu trabajo tiene objetivos claros?
16. ¿Sabes exactamente qué se espera de 
ti en el trabajo?

100

100

0

0

0

0

emplear y margen de autonomía en el trabajo” (Moncada, Llorens, Andrés, y 
Molinero, 2015, p. 11). Además de entender la posición de cada compañero y 
funcionario de la institución. 

De la exigencia conflicto de rol se evidencian en la Tabla 9 los siguientes 
resultados totales, 100% respondió en alguna medida/en ningún caso deben 
afrontar la realización de tareas con las que pueda estar en desacuerdo 
o le supongan conflictos éticos, esto es que no presentan exigencias 
contradictorias en el trabajo. Los resultados obtenidos reflejan que los 
docentes no poseen problemas en cuanto a la ambigüedad de rol, lo cual 
es positivo ya que no deben realizar tareas incompatibles entre sí, recibir 
órdenes de distintas instancias o cumplir varias funciones simultáneamente 
que les generen estrés (Botero, 2013). 

Tabla 9
Conflicto de rol

Fuente: Elaboración propia. Preguntas basadas en Moncada, Llorens, Andrés, Moreno y Molinero 
(2014).

Pregunta
“En gran medida” o 
“En buena medida”

%

“En cierta 
medida”

%

 “En alguna 
medida” o “En 
ningún caso”

 %

17. ¿Se te exigen cosas contradictorias 
en el trabajo?
18. ¿Tienes que hacer tareas que tú crees 
que deberían hacerse de otra manera?

0

0

0

0

100

100

Los resultados totales de la categoría previsibilidad, como indica la Tabla 
10, fueron los siguientes: el 71% opinan en gran medida/en buena medida 
y el 29% en alguna medida/en ningún caso disponen de “la información 
adecuada, suficiente y a tiempo para poder realizar de forma correcta el 
trabajo” (Moncada, Llorens, Andrés & Molinero, 2015, p. 11), esto tiene 
implicaciones en la capacidad para adaptarse a los cambios. El estar 
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familiarizados con la “estructura y el funcionamiento de la organización 
tiene un impacto en el bienestar de los empleados y en la efectividad de la 
entidad” (Gómez, 2007, p. 3).

Tabla 10
Previsibilidad

Tabla 11
Inseguridad sobre las condiciones de trabajo

Fuente: Elaboración propia. Preguntas basadas en Moncada, Llorens, Andrés, Moreno y Molinero 
(2014).

Fuente: Elaboración propia. Preguntas basadas en Moncada, Llorens, Andrés, Moreno y Molinero 
(2014).

Pregunta
“En gran medida” o 
“En buena medida”

%

“En cierta 
medida”

%

 “En alguna 
medida” o “En 
ningún caso”

 %

19. ¿En tu empresa se te informa con sufi-
ciente antelación de decisiones impor-
tantes, cambios y proyectos de futuro?
20. ¿Recibes toda la información que 
necesitas para realizar bien tu trabajo?

71

71

0

0

29

29

Pregunta:
En estos momentos, está preocupado o 

preocupada por ...

“En gran medida” o 
“En buena medida”

%

“En cierta 
medida”

%

 “En alguna 
medida” o “En 
ningún caso”

 %

21… si te cambian el horario (turno, días 
de la semana, horas de entrada y salida) 
contra tu voluntad?
22…si te varían el salario (que no te lo 
actualicen, que te lo bajen, que introduz-
can el salario variable, que te paguen en 
especies, etc.)?

71

29

0

42

29

29

La Tabla 11 muestra lo que compete a inseguridad sobre las condiciones de 
trabajo, el 50% del total de encuestados reveló que en gran medida/en buena 
medida, un 21% respondió en cierta medida y el 29% restante manifestó 
en alguna medida/en ningún, esto se refiere a la forma como se sienten en 
cuanto a los futuros cambios no deseados de las condiciones de trabajo, es 
decir, el posible empeoramiento del horario, puesto de trabajo, funciones, 
entre otras. Como manifiesta Peiró (2004) el temor a los cambios, a los 
nuevos, la inseguridad a lo desconocido y la alteración en las oportunidades 
de desarrollo, resultan ser fuente de estrés para los trabajadores, “ese 
estrés es mayor si la persona afectada no ha sido informada con antelación, 
ni consultada y no tiene una visión suficiente de los fines, procesos y 
consecuencias del cambio” (p. 183).
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De la Tabla 12 se observa que respecto a inseguridad sobre el empleo se 
obtuvieron los siguientes resultados finales: el 43%  de los docentes manifestó 
en gran medida/en buena medida, otro 28% en cierta medida y 29% en alguna 
medida/en ningún caso. Esto admite colegir que el cuerpo docente se siente 
preocupado por la posibilidad de perder el empleo o el no poder encontrar 
otro equivalente al actual. Tal como plantea Gómez (2007) las condiciones 
actuales de los contextos de trabajo y la inseguridad de este tiene incidencias 
en el bienestar y la salud de los trabajadores.

Tabla 12
Inseguridad sobre el empleo

Tabla 13
Confianza vertical

Fuente: Elaboración propia. Preguntas basadas en Moncada, Llorens, Andrés, Moreno y Molinero 
(2014).

Fuente: Elaboración propia. Preguntas basadas en Moncada, Llorens, Andrés, Moreno y Molinero 
(2014).

Pregunta:
En estos momentos, está preocupado o preo-

cupada por ...

“En gran medida” o 
“En buena medida”

%

“En cierta 
medida”

%

 “En alguna 
medida” o “En 
ningún caso”

 %

23…si te despiden o no te renuevan el 
contrato?
24…lo difícil que sería encontrar otro tra-
bajo en el caso de que te quedaras en paro?

57

29

14

42

29

49

Pregunta:
En estos momentos, está preocupado

o preocupada por ...

“En gran medida” o 
“En buena medida”

%

“En cierta 
medida”

%

 “En alguna 
medida” o “En 
ningún caso”

 %

25. ¿Confía la Dirección en que los traba-
jadores hagan un buen trabajo?
26. ¿Te puedes fiar de la información pro-
cedente de la Dirección?

100

100

0

0

0

0

En lo que a confianza vertical se refiere, la Tabla 13 muestra que el 100% de 
los encuestados contestaron en gran medida/en buena medida sienten que la 
dirección y trabajadores actúan de forma adecuada o competente.  Los docentes 
perciben que en una posible relación de poderes desiguales no deben preocuparse 
por posibles abusos, debido a que no se trabaja bajo la base de lo injusto sino de lo 
equitativo y transparente, a esto se añade el hecho de poder expresar de forma 
libre, pero respetuosa, las opiniones respecto a posibles inconformidades. 
Lo cual se ve respaldado por lo siguiente “se expresa que el proceso educativo 
requiere de un encuentro dialógico entre seres humanos donde compartan sus 
experiencias y su formación por medio de una interacción continua que propicie, 
fundamente y enriquezca todo proceso de educación” (Botero, 2013, p.126). 
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En la dimensión de justicia, la Tabla 14 muestra los siguientes resultados: 
86% manifestó en gran medida/en buena medida y el 14% en cierta medida, 
refiriéndose a la forma equitativa como son tratados los docentes. Esta 
dimensión está muy relacionada “con la toma de decisiones y con el nivel de 
participación en éstas, la razonabilidad y la ética de sus fundamentos y las 
posibilidades reales de ser cuestionadas” (Moncada, Llorens, Andrés, Moreno 
y Molinero, 2015, p. 16). Además de la forma como se solucionan los conflictos, 
en el sentido que no existan arbitrariedad en la toma de decisiones.

Tabla 14
Justicia

Fuente: Elaboración propia. Preguntas basadas en Moncada, Llorens, Andrés, Moreno y Molinero 
(2014).

Fuente: Elaboración propia. Preguntas basadas en Moncada, Llorens, Andrés, Moreno y Molinero 
(2014).

Pregunta:
“En gran medida” o 
“En buena medida”

%

“En cierta 
medida”

%

 “En alguna 
medida” o “En 
ningún caso”

 %

27. ¿Se solucionan los conflictos de una 
manera justa?
28. ¿Se distribuyen las tareas de una forma 
justa?

86

86

14

14

0

0

Pregunta:
“En gran medida” o 
“En buena medida”

%

“En cierta 
medida”

%

 “En alguna 
medida” o “En 
ningún caso”

 %

29. ¿Se puede afirmar que tu jefe inmediato 
planifica bien el trabajo?
30. ¿Se puede afirmar que tu jefe inmediato 
resuelve bien los conflictos?

100

86

0

14

0

0

De la exigencia calidad de liderazgo se detalla en la Tabla 15 que el 93% 
respondió en gran medida/en buena medida y el 7% en cierta medida. Esto 
se refiere al apoyo que encuentran los docentes de parte de su jefe inmediato, 
tiene que ver con los principios y procedimientos de gestión de personal y la 
capacitación de los mandos para aplicarlos.

La Figura 1 muestra la semaforización de las variables estudiadas, enseña 
de forma didáctica cuales son las dimensiones que no significan una amenaza, 
cuales son consideradas moderas y cuales representan un factor de riesgo 
psicosocial alto. 
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Es importante aclarar que todas estas medidas preventivas son propuestas 
abiertas a evaluación, retroalimentación y enriquecimiento por parte de 
las dependencias involucradas y competentes para hacerlo, como lo son 
Dirección Académica y Talento Humano. 

La Tabla 16 evidencia la exposición de cada factor de riesgo psicosocial 
detectado, que cantidad de docentes se encuentra en situación más favorable, 
intermedia y más desfavorable, además se muestra las respuestas arrojadas 
en cada una de las preguntas que concretan la exposición, el posible origen 
de las amenazas moderadas y alta y también se plantean medidas preventivas 
para el manejo, corrección y minimización del riesgo de las mismas. Guerrero 
(2003) ha concluido que la forma más eficaz de prevenir y tratar los riesgos 
psicosociales es a través de intervenciones individuales y organizacionales.
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Tabla 16
Matriz exposición, origen y medidas preventivas

Exposición (N= 7) Concretar la exposición Origen de la exposición Medidas  preventivas

Inseguridad sobre 
las condiciones de 
trabajo

Exposición más 
favorable = 2
Exposición 
intermedia = 2
Exposición más 
desfavorable = 3 

Inseguridad sobre 
el empleo
Exposición más 
favorable =1
Exposición 
intermedia = 2
Exposición más 
desfavorable = 4
Exposición más 
desfavorable = 4

En estos momentos… 
¿estás preocupado/a:

…si te cambian el horario 
(turno, días de la semana, 
horas de entrada y salida) 
contra tu voluntad?
En gran medida o en buena 
medida= 5
En cierta medida= 0
En alguna medida o en 
ningún caso= 2

…si te varían el salario (que 
no te lo actualicen, que te 
lo bajen, que introduzcan 
el salario variable, que te 
paguen en especies, etc.)?

En gran medida o en buena 
medida= 2
En cierta medida= 3
En alguna medida o en 
ningún caso= 2

En estos momentos… 
¿estás preocupado/a:

…si te despiden o no te 
renuevan el contrato?
En gran medida o en buena 
medida= 4
En cierta medida= 1
En alguna medida o en 
ningún caso= 2

…lo difícil que sería 
encontrar otro trabajo en 
el caso de que te quedaras 
en paro?
En gran medida o en buena 
medida= 2
En cierta medida= 3
En alguna medida o en 
ningún caso= 2

Aunque la construcción de 
los horarios para el semes-
tre siguiente se encuentra 
preparada antes de finali-
zar el mismo, esta no es 
comunicada a los docentes 
antes de iniciar el periodo 
de vacaciones 

Por tal motivo las variac-
iones sobre el horario crea 
incertidumbre sobre el cu-
erpo docente. Sumado a lo 
anterior, no se les informa 
si continuaran con el mis-
mo tipo de contratación 
(medio tiempo, tiempo 
completo, etc.).

A esto se le añade los cam-
bios repetitivos en los por-
tafolios docentes durante 
las dos primeras semanas, 
al inicio de las actividades 
académicas.  

Al iniciar el periodo de 
vacaciones a los docentes 
no se les informa si con-
tinúan o no vinculados a 
la institución el semestre 
siguiente.

Dar horarios y asignaturas tentati-
vas a los docentes antes de iniciar 
el periodo de vacaciones y comu-
nicar los cambios de horarios con 
una antelación de 15 días.

Se recomienda que desde Talento 
Humano se le manifieste a los edu-
cadores, antes de iniciar el periodo 
de vacaciones, si continúan o no 
con la misma contratación.  

Es importante resaltar que los 
cambios realizados en los por-
tafolios surgen de las distintas 
necesidades que se presentaron, 
de forma fortuita, después de ini-
ciado el semestre académico.  Por 
tal motivo como colaboración 
entre dependencias, se realizaron 
ciertos cambios que  afectaron a 
los docentes en la presente vari-
able. En vista de lo anterior, se 
sugiere como medida preventiva, 
la actualización oportuna de los 
requerimientos por parte de las 
distintas dependencias, esto con 
el fin de facilitar la comunicación 
entre las mismas y así darle 
cumplimiento a las indicaciones 
expuestas y  analizadas, sin entor-
pecer al equipo docente.

Informar al cuerpo docente, an-
tes de finalizar el semestre, si su 
contrato será renovado o no. Para 
en el caso negativo estos tengan la 
oportunidad de buscar un nuevo 
empleo dada la actual situación 
laboral.
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Exposición (N= 7) Concretar la exposición Origen de la exposición Medidas  preventivas

Influencia
Exposición más 
favorable = 3
Exposición 
intermedia = 4
Exposición más 
desfavorable = 0

Ritmo de trabajo 
Exposición más 
favorable = 1 
Exposición 
intermedia = 5
Exposición más 
desfavorable = 1 

¿Tienes mucha influencia 
sobre las decisiones que 
afectan a tu trabajo?
En gran medida o en buena 
medida= 3
En cierta medida= 1
En alguna medida o en 
ningún caso= 3

¿Tienes que trabajar muy 
rápido? 
Siempre o Muchas veces= 1
A veces= 3
Solo alguna vez o Nunca= 3

Esto en el caso de los 
horarios, los docentes no 
pueden decidir en qué 
horas pueden o no dictar 
las clases. 

Los docentes manifies-
tan que la cantidad de 
contenido que poseen los 
microcurrículos no son 
proporcionales al tiempo 
que tiene el semestre para 
que estos sean abordados, 
por tanto en cierta medida 
deben trabajar a un ritmo 
acelerado.

Tiene que ver con la participación 
que cada trabajador/a tiene en las 
decisiones sobre estos aspectos 
fundamentales de su trabajo co-
tidiano, es decir, con los métodos 
de trabajo empleados y si éstos 
son participativos o no y permiten 
o limitan la autonomía (Departa-
mento de Empresa y Empleo, 
Cataluña, 2015, p. 5). 
Se recomienda continuar con la 
siguiente medida preventiva: los 
docentes que hayan adquirido 
algún tipo de compromiso aca-
démico, por ejemplo estudios de 
posgrados, se les escuchara y en 
la medida de lo posible se tendrán 
en cuenta para la construcción 
de su portafolio. Sumado a esto 
se sugieren el aumento de las re-
uniones de grupos profesionales 
con el fin de evitar aislamiento 
labora y que los docentes se sien-
tan que tienen más influencia en 
el proceso académico. 

Se recomienda continuar con la 
siguiente medida preventiva y eval-
uar su efecto real en el desarrollo 
de la actividad docente: Debido a 
que los microcurrículos no se pu-
eden modificar en el transcurso del 
semestre, culminado este, se le so-
licita a los docentes una propuesta 
en la cual manifiesten cuales temas 
deben abolirse del microcurrículo, 
esta información debe estar debi-
damente sustentada y soportada.   

También se sugiere que el docente 
entregue un plan de acción, el cual 
sea revisado periódicamente por el 
Coordinador o Director Académi-
co, con el fin de velar por el real 
cumplimento del mismo. 

Resultaría conveniente el diseño 
y realización de acciones de for-
mación continua, en temas especí-
ficos como por ejemplo prevención 
del burnout docente, estrategias de 
motivación y engagement, manejo 
eficaz del tiempo que pueden incre-
mentar eficacia en el rol docente.
Así como la elaboración de talleres 
de trabajo para la prevención del 
estrés laboral y del burnout (Sala-
nova, Llorens y García, 2003). 

Fuente: Elaboración propia. Preguntas basadas en Moncada, Llorens, Andrés, Moreno y Molinero (2014).
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Conclusión

El docente actual no se limita a impartir conocimientos de un área 
específica, si no, que se ha convertido en un elemento que debe comprender 
y orientar las forma de ser y actuar de sus estudiantes, así mismo enfrenta las 
mutaciones que ha sufrido el contexto sociocultural donde se ejecuta su labor. 
Como miembro de una comunidad educativa vive y se enfrenta a diferentes  
situaciones de carácter psicosocial que puede afectar su salud mental, física y 
emocional, acarreando consigo afectaciones negativas en el desempeño y por 
ende la productividad y rentabilidad empresarial, al incrementarse los índices 
de ausentismo laboral. El estrés laboral junto con componentes sociales y 
comunes ha cobrado especial atención en las instituciones.  Resultados de 
esta investigación arrojan que los factores de este tipo que más afectan a los 
docentes de la Corporación Universitaria Americana sede Montería son la 
inseguridad sobre las condiciones de trabajo y la inseguridad sobre el empleo, 
ambas con un porcentaje total del 71%. 

Se espera que con los resultados arrojados y las medidas preventivas 
propuestas en este estudio, se pueda hacer la transición de una exposición  
desfavorable a una favorable respecto a las dos dimensiones antes mencionadas 
y así lograr mejorar las condiciones laborales del cuerpo docente, los cuales 
son un agente básico y fundamental para la socialización y sociabilidad de 
nuestros jóvenes y compañeros de trabajo. Esta investigación trasciende como 
un elemento de suprema importancia si se desea contribuir al desarrollo de la 
salud de los educandos y el clima social de trabajo en el cual se desenvuelven. 

Se recomienda realizar investigaciones futuras sobre la seguridad en el 
trabajo y los riesgos psicosociales del personal administrativo de la institución, 
este modelo también puede ser aplicado a otras instituciones de educación 
que posean características similares. 
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Resumen 

En el presente capítulo se realizó un comparativo entre una pequeña y una mediana 
empresa del sector servicios de la ciudad de Montería – Córdoba, en relación con 
aspectos del salario emocional y como estos inciden en el clima organizacional de 
ambas. Para lograr lo propuesto se recurrió a un enfoque de investigación mixta, 
a través del cual se analizó la situación presente al interior de las empresas objeto 
de estudio. Recurriendo a la observación como herramienta de recolección de 
información, así como entrevistas semiestructuradas a los encargados del área 
de recursos humanos y encuestas aplicadas al personal, como fuente primaria de 
información, confrontando los resultados con la literatura de referencia. 

El estudio arrojó que las organizaciones estudiadas cuentan con un espacio 
agradable de trabajo, la mayoría de los trabajadores están de acuerdo en que se 
sienten a gusto con las condiciones actuales y recomendarían la empresa para que 
otras personas ingresaran a trabajar en ella, así como asienten que se les reconocen 
días especiales para compartir en familia como el día de navidad y se celebran 
fechas de cumpleaños de los trabajadores; sin embargo de acuerdo a la observación 
y entrevista con el gerente se puede apreciar que aspectos importantes del salario 
emocional no se tienen en cuenta, por lo cual se hacen recomendaciones a las 
empresas objeto de estudio.

Palabras clave: Salario emocional, productividad, ambiente laboral, empresa de 
servicio. 
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Introducción 

La dinámica de hoy en día a nivel empresarial es muy competitiva, puesto 
que son muchas las organizaciones que están a la vanguardia de lo que 
el cliente necesita, sin embargo, uno de los factores diferenciadores es el 
talento humano, y es allí donde radica la importancia del área de talento 
humano. Sumado a lo anterior existe una realidad la cual es motivo de 
consideración en el presente capitulo y esto es que cada empresa tiene 
sus propios lineamientos y que aunque estas pertenezcan al mismo sector 
su filosofía las diferencia en muchos aspectos, la empresa llamada A, es 
una empresa pequeña por el número de colaboradores, y la remuneración 
salarial, así como otros aspectos que no corresponden a la remuneración 
económica denotan ciertas diferencias con la empresa B que por su tamaño 
es considerada mediana.

En ese orden de ideas cada empresa expresó su punto de vista el 
cual coincidió en muchos factores ya que ambas consideran un buen 
clima laboral, pero se evidencia que no es lo mismo manejar relaciones 
interpersonales en una empresa pequeña, que en un empresa mediana, el 
buen clima laboral marca diferencia al momento de contribuir y dar paso  al 
éxito de las organizaciones y la satisfacción completa de sus colaboradores, 
al igual que también puede variar el grado de compromiso, responsabilidad y 
sentido de pertenencia que tienen los colaboradores hacia su organización, 
ya que recordemos no es igual el tipo de contratación, y beneficios salariales 
que se manejan en las organizaciones objeto del presente capitulo.  

Literatura 

Guerra y Sosa (2015) mencionan que el salario emocional incide sobre 
sobre los servicios recibidos por los clientes externos de una empresa. 
En la empresa “A” se evidencia la influencia de aspectos como el factor 
tiempo sobre los trabajadores, siendo este factor el de mayor incidencia. 
Continuando con aspectos del salario emocional, se tiene que Barceló 
(s.f.) se refiere al salario emocional como todas aquellas gratificaciones no 
económicas que el trabajador puede obtener de la empresa y lo que busca 
es motivarlo en su ámbito laboral e incrementar su productividad, así como 
impactar positivamente en las necesidades de sus familiares, mejorando la 
calidad de vida y mejorando el clima organizacional.

Por otro lado, el salario emocional implica dar que los trabajadores 
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puedan ser escuchados, se sientan valorados y puedan inspirar a otros en 
la labor al sentirse orgullosos de hacer parte de una organización (Varela, 
Puhl & Izcurdia, 2012). De acuerdo a la literatura analizada aspectos del 
salario emocional motivan al trabajador para ser más productivo y de esta 
forma obtener los mejores resultados organizacionales; estos aspectos son 
entre otros Horario flexible, teletrabajo, desarrollo de la carrera profesional, 
guardería, días libres, beneficios sociales, espacios de distracción, ayuda en 
capacitación y formación no relacionado con el trabajo diario, actividades de 
voluntariado, reconocimiento al trabajo bien hecho.

Con relación a la motivación la literatura es rica en estudios al respecto. 
Las teorías motivacionales suponen un clima laboral donde los factores 
de motivación son la principal causa del bienestar laboral. Las principales 
teorías que de acuerdo con Chiavenato (2009) establecen factores internos 
de la persona, es decir necesidades específicas que los motivan; por otro lado, 
lo relacionado con el comportamiento, que contempla una serie de pasos que 
activan, dirigen, mantienen o paralizan la conducta; y finalmente aquellas, 
que sobrellevan las consecuencias de un comportamiento exitoso o fallido.

Por otra parte, en relación con la motivación personal es importante 
mencionar la teoría de las necesidades de Abraham Maslow que establece 
las necesidades fisiológicas, de seguridad, sociales y de autorrealización 
como parte de la motivación de una persona, pues en la medida en que estas 
están satisfechas infieren sobre la eficacia laboral de los seres humanos 
de manera positiva (Chiavenato, 2009). Así mismo Franklin y Krieger 
(2011) mencionan la teoría de los dos factores de Herzberg mencionando 
que estos explican la motivación humana, tales factores son los higiénicos 
y los motivacionales, los primeros se relacionan con las instalaciones, el 
ambiente y engloban las condiciones físicas, el salario y las prestaciones 
sociales, las políticas de la organización, el estilo de liderazgo, el clima 
laboral, las relaciones entre la dirección y los empleados, los reglamentos, 
las oportunidades de crecimiento entre otros (Chiavenato, 2009).

Por su parte Alderfer menciona un cambio o transformación en las 
necesidades que expone Maslow y contempla entonces tres necesidades 
centrales, como son la existencia (necesidades básicas), relación (sociales 
y de autoestima) y crecimiento (superación personal y autorrealización), 
formando así lo que muchos conocen como la teoría ERG (en inglés, 
existence, relatedness, growth). En la categoría existencia se refieren a la 
satisfacción de los requerimientos básicos, equivalentes a las necesidades 
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fisiológicas y de seguridad que menciona Maslow (Franklin & Krieger, 2011).

Algunas otras teorías específicamente señalan que las necesidades 
humanas al ser satisfechas permiten un impacto positivo sobre el clima 
laboral y los ambientes de trabajo, llevando a trabajador a ser más productivo, 
algunas de estas otras teorías como la de Stacey Adams se centran en el 
hecho de que los trabajadores al interior de las organizaciones se comparan 
constantemente con aquellos compañeros que ocupan entre otros el mismo 
puesto, rango o categoría, y demandan igual remuneración que estas 
(Franklin & Krieger, 2011). 

Douglas McGregor por su parte al hablar de motivación en el trabajo 
expuso la teoría X y teoría Y. En la Teoría “X”, los empleados prefieren la 
supervisión directa, no se sienten seguros ante las responsabilidades, y lo que 
ven seguro es su remuneración económica sin miedo a la penalización. En la 
Teoría “Y” por su parte, el empleado es empoderado, tiene responsabilidades 
directas y no considera el trabajo como castigo, el desempeño está basado en 
los sentimientos de autoestima, auto- realización y de pertenecer a un grupo 
social (Franklin & Krieger, 2011).

Finalmente se encuentran teorías como la de la expectativa de Vroom en 
la que se establece que las personas buscan alcanzar un objetivo, siempre y 
cuando crean en el valor de este y que su esfuerzo tiene incidencia sobre ello 
(Koontz, Heinz & Cannice, 2012); Y la teoría del refuerzo donde se establece 
que el refuerzo es lo que cuestiona la conducta humana, esta teoría además 
tiene en cuenta el entorno (Chiavenato, 2009).

En cuanto al concepto de clima se refiere a un conjunto de aspectos 
organizacionales. Es un concepto amplio y que contempla variables como 
el ambiente físico (espacio físico, condiciones de ruido, instalaciones, 
maquinaria), condiciones estructurales (estructura formal, estilos de 
dirección), ambiente social (compañerismo, conflictos entre personas o 
entre departamentos, comunicaciones, etc), variables personales y variables 
propias del comportamiento organizacional (productividad, ausentismo, 
rotación, satisfacción laboral, tensiones y stress) (Rodríguez, 2005).

Por su parte, en la teoría de Litwin y Stringer (1968), se establecen climas 
organizacionales diversos que tienen sus causas en los diferentes estilos 
de liderazgo, y que logran efectos sobre la motivación, el desempeño y la 
satisfacción de los individuos. El aporte de estos autores supone la medición 
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del clima que incide sobre la motivación humana, estableciendo unas 
dimensiones que se cuantifican y que corresponden a aspectos como la 
estructura, responsabilidad, recompensa, desafío, relaciones, cooperación, 
estándares, conflicto e identidad. 

Metodología 

La presente investigación establece un enfoque mixto, donde lo cualitativo 
es relevante, aprovechando el hecho de que en los enfoques de investigación 
mixta se integran los métodos cualitativo y cuantitativo en un solo estudio, 
obteniendo una imagen más completa del fenómeno (Hernández, Fernández 
& Baptista, 2010). 

Por lo tanto, se busca hacer un análisis del contexto interno de las 
empresas objeto de estudio identificando aspectos relacionados con el 
salario emocional, que busquen mejorar el bienestar y la calidad de vida de 
sus colaboradores, y cuál su aporte en el clima organizacional, de esta forma 
se explora el fenómeno de estudio y se permite el análisis e interpretación 
de diferentes fuentes de información requeridas ya sean primarias o 
secundarias.

Recolección de datos 

Inicialmente se utilizan fuentes secundarias que relacionan estudios 
sobre salario emocional y los factores motivacionales, y su incidencia en el 
clima laboral y los ambientes de trabajo. Así mismo se realiza una primera 
fase de observación, de forma muy específica, teniendo en cuenta que la 
observación participante es realizar de manera detallada y muy minuciosa 
todo lo observado, con el fin de comprender todos esos fenómenos que 
afectan directa o indirectamente una situación (Sánchez, 2008). 

En un segundo plano se realizan entrevistas semiestructuradas a los 
responsables del área de RR. HH y encuestas diseñadas específicamente 
al personal de las empresas objeto de estudio como fuente de información 
primaria. Se establece una entrevista tranquila, y se tiene en cuenta que 
durante un proceso de entrevistas se deben tener claros los objetivos de 
la investigación y desarrollar poco a poco los temas; mantener un diálogo 
asertivo y abierto conduce a una conversación espontánea ágil y dinámica 
(Robles, 2011).
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Población de interés y muestra

Las observaciones, entrevistas y encuestas se llevaron a cabo en una 
pequeña y mediana empresa del sector servicios de la ciudad de Montería. 
Estas herramientas de recolección de información se aplicaron a los 
encargados del área de Gestión Humana y a una muestra representativa de 
los funcionarios de las empresas objeto de estudio. 

La empresa A pertenece al sector servicios, y su actividad principal es la 
interventoría del servicio de aseo de la ciudad de Montería. Por su parte, la 
empresa B es una organización encaminada a la formación técnico laboral 
de jóvenes de estratos 1, 2 y 3; esta organización por su número de empleados 
es considerada mediana empresa. De las empresas objeto de estudio se tomó 
una muestra significativa que corresponde a 11 funcionarios para la empresa 
A, y un número de 56 empleados para la B.

Análisis de resultados 

Resultados de la observación empresa “A” y “B”

Inicialmente se visita la empresa A y se establecen las condiciones físicas 
en general, se cuenta con buena iluminación, el ruido es mínimo, el espacio 
es muy tranquilo, sin embargo se observan que las sillas utilizadas no son 
uniformes en los puestos de trabajo, y no son ergonómicas. En segunda 
instancia se visita la empresa B y se establece inicialmente que la empresa 
objeto de estudio se encuentra muy bien organizada y tiene una estructura 
organizacional definida donde las condiciones físicas son las idóneas para 
cumplir con las funciones, se encuentra buena iluminación en las oficinas, 
espacios internos y externos, así mismo se cuentan con ambientes tranquilos, 
los equipos portátiles de cada funcionario tiene una identificación con los 
nombres de cada funcionario que permite que las personas que las personas 
que llegan a esa oficina le llamen por su nombre, las sillas son ergonómicas 
a diferencia de la empresa A, así como los escritorios cómodos y las oficinas 
amplias (Moncada, Salazar, Suárez & Macias, 2019). 

En la empresa A no se evidencian espacios para el esparcimiento y 
la relajación, se logra observar un trato amable entre compañeros, lo 
que muestra un ambiente de trabajo agradable y sano. Los medios de 
comunicación son visibles entre otros el teléfono y las carteleras, así como 
un tablero donde se estima el cronograma de visitas y recorridos para los 
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supervisores. En el caso de la empresa B, si se cuentan con los espacios de 
esparcimiento y relajación que se tienen en cuenta en el salario emocional, 
los funcionarios cuentan con un cafetín, tienen un televisor que se encuentra 
a disposición de ellos y en el cuál se observan eventos como los partidos de 
fútbol y otras actividades que motivan en gran manera al personal, tal como 
lo contempla la investigación realizada por Schadeck, Neves, Przycznski, 
Tybusch y Rodrigues (2015), donde los colaboradores se sienten motivados 
por las actividades de relajación y esparcimiento que realizan en su empresa.   

Además, en la empresa B se evidencia un trato amable y respetuoso entre 
compañeros, la mayor parte de las personas que laboran en la institución 
tiene mucho tiempo lo que permite un trato más cercano entre cada uno 
de ellos, el trato también se evidencia con los jefes inmediatos con los que 
se tiene una relación cercana, por lo que se puede decir que el ambiente de 
trabajo es agradable y sano para quienes laboran en la organización. Los 
medios de comunicación visibles son Carteleras, Correos Electrónicos, y 
un Comunicado que cuenta con un formato establecido por el SGC para 
quienes no cuentan con correo electrónico, la persona encargada de los 
procesos verifica que a quien se le entrega el comunicado firme un recibido 
que queda como soporte del proceso de calidad.  

En cuanto al direccionamiento estratégico, en la empresa A no tiene 
visible la misión, visión, políticas y objetivos de la organización. No obstante, 
la Gerencia es de puertas abiertas, quiere decir, que los trabajadores tienen 
accedo al gerente en el momento que lo requieran. De igual forma, la 
celebración de fechas especiales como cumpleaños y las pausas activas 
hacen del ambiente laboral agradable. 

Por su parte, la filosofía organizacional de la empresa B se encuentra 
plasmada en la entrada de la institución a través de la misión, visión y 
objetivos en un lugar visible de las oficinas, que se pueden obtener en forma 
de volantes para quienes visiten las instalaciones. Además, en las pantallas 
de vídeo y en las redes sociales, así como en la página de la institución se 
cuenta con esta información en contraste con la pequeña empresa objeto de 
estudio.

Resultados de la entrevista en la empresa A y B

En la empresa “A”, la fuente de reclutamiento más utilizada para seleccionar 
el personal es la recomendación por encima de alianzas con universidades o 
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publicidad en medios. Así mismo se tiene que en la selección se da mayor 
importancia al conocimiento, debido a que el proceso que realiza la empresa 
es muy específico y es la auditoría por lo que se requiere de conocimientos, 
sin embargo el Gerente menciona que también se contemplan las relaciones 
interpersonales.

En la empresa B, por su parte el encargado del proceso de selección de 
personal manifiesta que es más importante el conocimiento que este tenga 
(Competencias duras), sin embargo, no se dejan de lado las relaciones 
interpersonales las cuales son importantes, para el buen desarrollo de las 
funciones, esta posición es la misma que asume la empresa “A” objeto de 
estudio. En cuanto al cumplimiento del horario de trabajo se tiene que la 
institución (Empresa B), controla a través de una supervisión directa las 
horas de llegada y salida de los trabajadores, mediante un dispositivo de 
control de huella; sin embargo esto solo aplica para los administrativos, los 
docentes no marcan su entrada o salida, debido a que sus horarios de clases 
son a diferentes horas del día. 

En la organización B objeto de estudio no existe teletrabajo, ni salidas 
tempranos los días de cumpleaños o días viernes, pero así como en la 
empresa “A” se reconocen los días cívicos, cuando por ejemplo cuándo hay 
fiestas y feria de la Ganadería en la ciudad de Montería; la encargada de 
recursos humanos hace énfasis en que cuando una persona requiere salir 
temprano o llegar después de la hora de entrada por situaciones personales, 
como por ejemplo una cita médica existe flexibilidad una vez se comente con 
el jefe inmediato. Pero en la empresa A en contraste con la empresa B no 
existe supervisión directa del horario de trabajo a través de dispositivos sino 
supervisión de las tareas.

En la empresa A se cuenta con todas las prestaciones de ley, no manejan 
prestaciones extralegales, pero cabe resaltar que hacen reuniones de 
integración, y celebran fechas especiales como el día de la secretaria o el día 
de la mujer, los beneficios se extienden a las familias solo en el caso de los 
subsidios de la caja de compensación familiar.

Mientras en la empresa B la estabilidad laboral que se tiene en la 
institución permite que los trabajadores se sientan respaldados y puedan 
mantener un equilibrio o balance vida/trabajo; sin embargo no existen 
actividades o acciones específicas mencionadas por la entrevistada que 
permita anotar una política interna para mantener la calidad de vida de los 
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trabajadores; pero la organización si cuenta con beneficios que le permiten a 
los trabajadores mejorar su calidad de vida y extenderlos a la de sus familias 
como por ejemplo los convenios que tiene el área de bienestar con ópticas, 
a través de las cuales se pueden obtener auxilios o descuentos, y descuentos 
educativos en la institución o universidades con convenios.

En relación a las condiciones estructurales se tiene que los trabajadores, 
de acuerdo a lo mencionado por el entrevistado en la empresa A si cuentan 
con las condiciones físicas necesarias para realizar sus labores, pero las 
instalaciones son muy pequeñas y no hay áreas de crecimiento. No existe 
un desarrollo de la carrera profesional. En contraste con la empresa A, 
la empresa B si cuenta con instalaciones amplias, y las áreas muy bien 
organizadas, por su tamaño y funciones, la entrevistada nos confirma la 
existencia de un cafetín como espacio de relajación y esto se pudo evidenciar 
en la observación en contraste con lo visto en la empresa pequeña (A) que no 
cuentan con espacios iguales; así mismo todas las oficinas cuentan con las 
herramientas para que los trabajadores puedan realizar sus funciones.

En la empresa B los salarios de los funcionarios son acordes a su formación 
y experiencia laboral y los pagos son oportunos y a tiempo, la estructura 
salarial corresponde al perfil establecido por la institución, se les realiza 
el pago mensual, y se cuentan con todas las prestaciones de ley, primas, 
vacaciones, y liquidaciones a tiempo pero solo lo estipulado por la ley, no 
cuentan con un fondo de retiro u otro beneficio adicional, así mismo como 
en la empresa “A”. En cuanto a las oportunidades de crecimiento al interior 
de la organización a diferencia de la empresa “A”, en esta organización se 
presentan oportunidades de estudio para los funcionarios, así como un plan 
de carreras que permite que los trabajadores asciendan fácilmente.

La comunicación es muy fluida en la empresa A y la empresa B, y la 
información se transmite bien sea a través de Teléfono, tablero, cartelera, u 
oficios. Los trabajadores de acuerdo a lo informado por los encargados de la 
selección de personal están pendientes de la información oficial. Pero en la 
empresa A son muy pocos los rumores porque se tiene prohibidos, mientras 
que en la empresa B de acuerdo a lo manifestado por la entrevistada los 
trabajadores están pendientes de la información oficial, pero también 
existen aquellos que no acceden a ninguna de las fuentes anteriores y 
deciden averiguar con otros compañeros generando rumores de pasillo. 

Pero en respuesta a lo anterior la empresa A y para evitar los rumores 
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el Gerente reúne constantemente a los trabajadores, y la empresa B en 
razón de que ya se han presentado rumores de pasillo, el encargado de 
cada departamento reúne frecuentemente a sus funcionarios a cargo con 
el fin de transmitirles información, o retroalimentarlos en el caso que 
haya lugar; las reuniones de los coordinadores con el Director se realiza 
mensual, con el fin de pasar reportes de las actividades ejecutadas y hacer 
mejoras si fuera necesario, así como en la empresa A dónde la gerencia tiene 
una comunicación directa con los funcionarios, y de manera telefónica. Se 
reúnen con mucha frecuencia con los trabajadores, el jefe técnico se reúne 
cada quince días o cada mes, con ellos, si se cambia una ruta se les informa. 

Finalmente en relación al manejo de conflictos, en la empresa A, conversa 
con los funcionarios para conocer sus diferencias y llegar a acuerdos. Existen 
reuniones frecuentes y como premisa organizacional no deben existir 
rumores, ni chismes de pasillo y si hay problemas se busca la solución entre 
los afectados y el Gerente. Por su parte el desempeño de los funcionarios 
en la empresa B, es analizado a través de la evaluación de desempeño y si 
existiera un aspecto por mejorar, existen compromisos que se presentan 
por escrito para que esta persona, realice las correcciones a las que hubiese 
lugar, de ser algo frecuente se realizaría un memorando con copia a la hoja 
de vida, y al ser un aspecto muy grave, en caso extremo la consecuencia 
sería la terminación del contrato. Con relación al manejo de conflictos, las 
situaciones inapropiadas entre funcionarios se resuelven a través del diálogo, 
el funcionario que tiene personas a cargo debe estar atento a estas, con el fin 
de reunir a los implicados y tratar de dar una solución a dicho conflicto, así 
como se presenta en la primera empresa objeto de estudio.

Resultados encuestas percepción del salario emocional empresa “A” y 
empresa “B”

Los siguientes resultados evidencian la percepción de los trabajadores 
de la empresa “A” y “B” en relación al salario emocional. En la empresa “A” 
un 90% de los encuestados considera que la supervisión directa del jefe es 
la forma como se controla el cumplimiento del horario de trabajo, el 10% 
restante considera lo contrario. Por su parte en la empresa “B” un 48,9% de 
los encuestados manifiestan que la organización controla el cumplimiento 
de su horario a través de medios electrónicos, mientras que el 29,8% se 
presenta por auto gerenciamiento de los colaboradores, resultado cercano 
al 21,3% que menciona que se presenta una supervisión por parte del jefe, a 
diferencia de la empresa inicial objeto de estudio dónde la mayor parte de las 
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encuestas apuntan al auto gerenciamiento de los colaboradores, puesto que 
en esa empresa no existen dispositivos para controlar la entrada. 

En la empresa “A” en cuanto a los beneficios que le otorga la organización 
los trabajadores respondieron positivamente a beneficios de maternidad 
sobre lo legal, celebración en eventos, como cumpleaños, día de navidad, 
día de la mujer entre otros, y permisos para hacer trámites personales. En 
cuanto a la reposición de tiempo personal y vacaciones cortadas en tiempos 
laborales la mayoría de los encuestados respondieron de forma negativa. En 
la empresa “B” por su parte la mayoría de los encuestados están de acuerdo 
con que los beneficios que les otorga la organización se presentan por mejoras 
en la calidad de vida, políticas de compensación de beneficios, no están de 
acuerdo que corresponda a prácticas de mercado, retención de talentos 
o convenios contractuales.  La organización de acuerdo a los trabajadores 
otorga beneficios como celebraciones en fechas especiales como día de la 
mujer, cumpleaños, navidad, y esto permite un buen ambiente laboral, así 
mismo se tienen permisos para realizar trámites personales. Pero no existen 
beneficios como reposición de tiempo personal utilizado en jornada laboral. 

En cuanto a los beneficios de balance vida trabajo, en la empresa “A” se 
tiene que el 60% de los encuestados estarían de acuerdo con cambiarse 
de trabajo si otra organización les ofreciera estos beneficios, sin embargo 
el 40% restante se encuentra a gusto con lo que la empresa les ofrece 
actualmente. En la empresa “B” por su parte  se encuentra que muy pocos 
de los funcionarios quisieran cambiarse de organización, de hecho a pesar 
de que otras empresas le ofrecieran los beneficios anteriores, el 91,5% no 
desea cambiar de empresa. Los pocos que respondieron afirmativo a la 
pregunta anterior, desearían contar con más capacitaciones, refrigerios, sala 
de profesores con baños internos, estos son aspectos que se deben tener en 
cuenta para mejorar la calidad de vida de los trabajadores, al igual que en la 
empresa “A”.

En la empresa “A” los encuestados en su mayoría están de acuerdo con 
que la flexibilidad de tiempo es el mayor beneficio que ofrece la empresa. 
Además se tiene que la empresa no ofrece descuentos de nómina adicionales, 
para beneficios de los trabajadores, ni convenios empresariales, o becas 
estudiantiles para trabajadores y sus hijos. Mientras que en la empresa “B”, 
la flexibilidad de tiempo, los convenios empresariales y las jornadas médicas 
son de los beneficios que más valoran los trabajadores y que reconocen 
mejoran su calidad de vida, esto contrasta con los beneficios que no les 
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otorga la organización como transporte y alimentación, descuentos por 
nómina, fondo de retiro o seguro médico privado.

Las respuestas para cambiar de organización si otra le ofreciera los 
beneficios de calidad de vida mencionados anteriormente se encuentran 
divididas en la empresa “A”, un 50% estaría dispuesto a cambiar de empresa 
y un 50% no lo estaría. Los trabajadores que buscan cambiar de empresa lo 
harían motivados por becas educativas para trabajadores e hijos, una mejor 
experiencia laboral, jornadas médicas y fondos de retiro.  En la empresa “B” 
por su parte El 78,7% de los trabajadores no cambiaría de organización si en 
otra les otorgaran los beneficios anteriores, sin embargo el 21,3% restante 
decidiría cambiar de empresa, y este porcentaje es importante tenerlo en 
cuenta. Algunos de los beneficios que el 21% decidiría que le otorgara la 
organización son: seguro médico privado, becas estudiantiles, fondos de 
retiro, descuentos por nómina.

En la empresa “A” el 70 % de los encuestados se encuentra a gusto con lo 
que le ofrecen actualmente la organización y no consideran cambiarse a otro 
trabajo teniendo en cuenta los beneficios mencionados anteriormente, sin 
embargo existe ese 30% que si lo considera como una opción para cambiarse 
de organización. En la empresa “B” por su parte Las personas encuestadas 
tienen claro, que la organización dónde trabajan les ofrecen beneficios 
y se sienten a gusto para estar allí, por lo que en su mayoría no decidirían 
cambiar de trabajo. Algunos, es decir la minoría y aquellos que respondieron 
positivamente a cambiar de organización, mencionan que los talleres y las 
capacitaciones son los beneficios que les gustaría tener para mejorar su 
calidad de vida, esto demuestra que existe un bien clima laboral tal como lo 
manifiesta Brunet (1987) en su libro donde expresa que una de las acciones 
que permiten la retención del talento humano es el estado del clima dentro 
de una organización. 

En la empresa “A”, el 60% de los encuestados afirma no tener obstáculos 
al momento de comunicarse o transmitir información, mientras que un 30% 
considera que los problemas que se presentan al transmitir información 
entre compañeros se debe a la falta de un procedimiento definido. Por 
su parte en la empresa “B  los encuestados afirman en que los mayores 
obstáculos que se presentan al transmitir la información son muy pocas, 
de hecho el 87,2% dicen que no encuentran ninguno. Y dentro del 12,8% 
restante se encuentran fallas en procedimientos definidos, fallas al definir 
la prioridad.
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Encuestas clima organizacional empresa “A” y “B”

En la empresa “A”, en cuanto a los aspectos personales se tiene que la mayoría 
de los encuestados se encuentra totalmente de acuerdo con que la organización 
donde laboran es un espacio agradable para realizar su trabajo, que están 
comprometidos con los programas de trabajo de la organización, la mayoría 
está de acuerdo con que el trabajo en equipo es agradable y recomendarían a 
otras personas trabajar en esa organización. Sin embargo la mayoría destaca 
que no se permiten generar ideas nuevas para mejorar los procesos. En la 
empresa “B” por su parte un 42%, fue que ellos están  totalmente de acuerdo 
en que su organización es un lugar idóneo y es considerado agradable para sus 
labores. Del 52%, de los encuestados, un 36% de estos tienen bien puesta la 
camiseta y tiene sentido de pertenencia con su organización.

En relación a las condiciones estructurales la mayoría de los encuestados 
en la empresa “A” se encuentran a gusto con la iluminación en su espacio 
de trabajo, los niveles de ruido les permiten realizar su trabajo y en cuanto 
al aseo en las áreas comunes y puesto de trabajo la respuesta es totalmente 
acuerdo.  En la empresa “B” Frente a la pregunta de si hay compromiso con 
los programas de trabajo se evidencia que solo el 1%, de los encuetados no se 
siente de forma comprometida con la organización, lo que evidencia que en 
casi su totalidad, los trabajadores participan, de manera activa y se vinculan a 
los programas que se desarrollan en la organización. Un 45%, está totalmente 
de acuerdo con que es agradable trabajar en su grupo de trabajo, solo un 
porcentaje del 4% está parcialmente de acuerdo. Por lo tanto el 50% de los 
encuestados está  totalmente de acuerdo en recomendar su organización para 
trabajar, evidenciando su sentido de pertenencia, el crecimiento y el buen 
nombre de la empresa.

     En la empresa “A” la mayoría de ls encuestados admiten que los pagos de 
nómina se realizan a tiempo, en relación a la selección de las vacantes gran 
esta de acuerdo con que el conocimiento supera los referidos, parcialmente 
se responde que no se está de acuerdo. En cuanto a oportunidades de crecer 
en la organización la mayor parte responde estar parcialmente de acuerdo. 
En la empresa “B” En referencia al punto de si es posible realizar el trabajo 
de manera innovadora un 45% está totalmente de acuerdo en que es posible 
realizar el trabajo de manera innovadora, solo un 4% está parcialmente de 
acuerdo. Por otra parte la mayoría de los encuestados está totalmente de 
acuerdo en la existencia de una buena  iluminación ya en su sitio de trabajo 
lo cual les ayuda a efectuar de manera óptima sus tareas.
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En la empresa “B” además un porcentaje mayor corresponde a estar total o 
parcialmente de acuerdo con que las condiciones de trabajo con confortables 
(el mobiliario), y solo un 1% y 2% consideran que las condiciones están 
parcialmente y totalmente en desacuerdo con estas situaciones. En relación 
con el aseo de la empresa un 44% coincide en estar totalmente de acuerdo 
que estas áreas comunes y aseos de las oficinas están de manera adecuada 
para el desarrollo de sus labores. Los encuestados así mismo manifestaron 
estar total y parcialmente de acuerdo con las herramientas y equipos dados 
para realizar sus tareas, los cuales son necesarios para el desarrollo de sus 
actividades.

Con relación a las comunicaciones en la empresa “A”, los trabajadores 
encuestados se encuentran total y parcialmente de acuerdo con el manejo 
de la información al interior; no existe desacuerdo en este punto por parte 
de los encuestados, ellos asienten que se encuentran informados de los 
objetivos, que los medios de comunicación que existen son los apropiados y 
que las comunicaciones entre las áreas son libres y no tienen ningún tipo de 
restricción. En cuanto a las comunicaciones en el área de trabajo así mismo 
como las de la organización, la mayoria de los encuestados afirman que se 
encuentran totalmente de acuerdo con el clima en el area de trabajo, tienen 
claros cuales son sus funciones del cargo, y sienten que el jefe los empodera 
y pueden dar sus ideas a pesar de las diferencias de criterios.

Por su parte en la empresa “B” se tiene en relación a las respuestas de los 
encuestados que solo un 1% está en total desacuerdo frente a esta situación. 
Frente a si las decisiones son comunicadas o no se evidencia una relación 
a las respuestas dadas  en las encuesta, ya que un porcentaje alto esta total 
y parcialmente de acuerdo en que las decisiones son comunicadas. Así 
mismo coinciden en que si se enteran de las actividades que se van a realizar 
o que realizaran en la empresa, del 52% de los encuestados, solo 1% está 
parcialmente en desacuerdo y el 1% está en total desacuerdo y no considera 
que se entera de estos tipos de actividades.

En la empresa “B” además los encuestados consideran en su gran mayoría 
estar totalmente de acuerdo en que los medios utilizados están acordes con 
el tipo de información, con un 46%.  En cuanto a si las comunicaciones en 
las áreas son libres, un 42% nos arroja que los encuestados están totalmente 
de acuerdo y coinciden en decir que las comunicaciones entre las áreas son 
libres, sin embargo un pequeño porcentaje equivalente al 1%, manifiesta 
estar en total desacuerdo. En otro aspecto de las comunicaciones los 
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encuestados  manifiestan que existe un buen clima laboral o de trabajo con 
un porcentaje del 42% totalmente de acuerdo y un 7% parcialmente de 
acuerdo con la existencia de este tipo de situación. Por otro lado el 49% del 
52% de los encuestados no arroja que si se tiene claro los objetivos, funciones 
y tareas del cargo, los cual nos diría que este porcentaje está totalmente de 
acuerdo con este tema, y se identifica con la empresa.

 En la empresa “A” la mayoría de los encuestados sienten que 
cuenta con sus compañeros de trabajo cuando los necesita, se resuelven las 
tareas planteadas en equipo, y se escuchan los unos a los otros a pesar de 
las diferencias que puedan existir, para la mayoría es agradable trabajar en 
el equipo de trabajo que tienen actualmente y nunca han sentido lo que es 
ser acosado laboralmente. Mientras en la empresa “B” un 42%, frente a un 
7%, entre total y parcialmente de acuerdo respectivamente, se tiene que los 
trabajadores de las diferentes áreas se ayudan entre sí para sacar sus trabajos 
adelante. 

       Así mismo en la empresa “B” si se cuenta con los compañeros de trabajo 
cuando se necesita, un 45%, está totalmente de acuerdo en que puede contar 
con su compañero de trabajo cuando este lo requiere. En lo relacionado 
con si el equipo de trabajo junto resuelve las tareas planteadas, el total de 
los encuestados equivalentes al 52%, un 44% y 7%, total y parcialmente 
de acuerdo respectivamente, manifiesta poder resolver juntos las tareas 
plantadas por la empresa. Finalmente en la empresa “B” en relación a cierto 
tipo de discriminación que puede existir en algunas empresas, el 48%, de 
los encuestados manifiesta que este tipo de situaciones no se presenta en 
su grupo de trabajo ya que se respeta sus ideologías, creencias y diferencias 
que pueden ser existente en los trabajadores. Por su parte el 44% de los 
encuestados, manifiesta desconocer que exista o saber lo que es acoso 
psicológico en su lugar de trabajo.

Conclusiones

Las dos empresas estudiadas cuentan con un espacio agradable de trabajo, 
que se evidencia al momento de aplicar la guía de observación y al hacer la 
entrevista al Gerente y encargado de recursos humanos respectivamente, así 
mismo la mayoría de los trabajadores se sienten a gusto con las condiciones 
actuales y recomendarían a otras personas laborar en la empresa. 

Los funcionarios cuentan con beneficios de horario, pero en la empresa 
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“A” considerando que el horario flexible no aplica a todos los miembros de 
la organización sino a los supervisores, que son quienes realizan trabajo de 
campo, y de acuerdo a lo expresado en la entrevista se les evalúa de acuerdo 
a la productividad, mientras que en la empresa “B” existen dispositivos 
electrónicos que controlan las entradas y salidas para los administrativos, 
pero esto no quiere decir que no exista flexibilidad si se necesitara un 
permiso de acuerdo al horario.

En relación a aspectos del salario emocional como el teletrabajo, 
guarderías, espacios de relajación, fondos de retiro y/o desarrollo de carrera, 
en la empresa “A” no existen estos beneficios, por su tamaño tampoco 
cuentan con espacios de crecimiento. En la empresa “B”, se cuentan con 
oportunidades de crecimiento, siendo esta una empresa mediana, más 
grande que la primera empresa, pero no se cuentan con fondos de retiro, 
guardería o teletrabajo.

En aspectos físicos en ambas empresas se cuentan con las condiciones 
estructurales y elementos para realizar las funciones de cada cargo, Sin 
embargo es preciso estar atento a la consideración de algunos que expresan 
que las sillas pueden ser mejores y ergonómicas en el caso de la empresa A 
específicamente, algo que no pasa en la empresa B.   

A manera de conclusión, la empresa A por ser pequeña no tiene tan 
marcados los niveles jerárquicos, la gerencia es de puertas abiertas y la 
comunicación es libre entre las áreas. La recomendación es tener mayor 
claridad sobre otros aspectos que constituyen salario emocional y que 
son muy importantes para la productividad y los resultados esperados. Es 
importante tener en cuenta las consideraciones e ideas de los trabajadores 
para mejorar los resultados organizacionales. En la empresa B, aunque 
se tiene una estructura organizacional más robusta, las comunicaciones 
entre las áreas y de estas con el director son fluidas, lo que permita la 
buena realización de las funciones y el cumplimiento de los objetivos 
organizacionales. 
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Resumen 

En los últimos años Colombia ha experimentado un aumento en las iniciativas 
empresariales, que ha permitido un aporte al desarrollo local de las regiones y por ende 
del país, esto debido a que los países con aumento en los índices de iniciativas de este 
tipo tienden a mayores reducciones de la tasa de desempleo. De hecho, tal y como lo 
mencionan las estadísticas y estudios realizados al año 2017, las pequeñas y medianas 
empresas se ratificaron como las locomotoras del país, no solo por su aporte al empleo, 
sino porque su tamaño les permitió sobrellevar la desaceleración de la economía (“Estas 
son las pymes”, 2017). En el departamento de Córdoba y más específicamente en la 
ciudad de Montería el desarrollo económico en los últimos 10 años se ha soportado en 
la creación de Mipymes.

Debido a lo anterior el presente proyecto considera pertinente conocer el grado de 
aceptación que tendría la puesta en marcha de un consultorio empresarial a través de la 
dirección de Investigación y la dirección Académica de los programas de Administración 
de Empresas y Contaduría Pública de la Corporación Universitaria Americana sede 
Montería, que facilite la asesoría y capacitación a los pequeños empresarios en el manejo 
de toma de decisiones organizacionales, en el marco de la función administrativa como 
lo es, la planeación, la organización, la dirección y el control, así mismo en el manejo 
de los recursos financieros y actualizaciones contables de acuerdo a las leyes y normas 
internacionales, esto debido a que algunos realizan estas funciones de manera empírica, 
sin ningún tipo de asesoría, de esta forma se permite una interrelación entre estudiantes, 
docentes y pequeños empresarios de la ciudad.   

Para lograr lo propuesto, se recurre a una metodología mixta, que se basa en encuestas 
a empresarios pymes de la ciudad de Montería, ubicadas específicamente en el casco 
urbano, así como a estudiantes de la Corporación Universitaria Americana. Además de 
la entrevista semiestructurada a los directivos de la Institución, como fuente primaria 
de información, se procederá al análisis de estudios realizados con anterioridad y de la 
teoría que se ha escrito del tema como fuente secundaria de información, haciendo un 
comparativo con los resultados obtenidos, con la finalidad de exponer las conclusiones y 
dar unas recomendaciones que serían de gran utilidad para las empresas y la academia.

Palabras clave: Factibilidad, Consultorio empresarial, Aceptación, pymes. 
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Introducción 

El desarrollo de la economía Colombiana se apoya en gran parte en la 
creación de pequeñas y medianas empresas, que en los últimos años se han 
convertido en el motor de la generación de nuevos empleos, y por ende en 
el desarrollo local de las regiones, debido a esto ciudades intermedias como 
Montería han visto un crecimiento y desarrollo económico que se refleja 
en los índices de la tasa de desempleo, ocupando el quinto lugar entra las 
ciudades con menos desempleo del país, como lo muestra el informe del 
DANE sobre desocupación en Colombia; en los últimos nueve años para el 
primer período del año los índices de tasa de desempleo han disminuido en 
la capital Cordobesa (DANE, 2018).

Debido a lo antes mencionado, surge el presente proyecto que en primera 
instancia busca llevar a cabo un estudio para conocer el grado de aceptación que 
tendría la puesta en marcha de un consultorio empresarial en la Corporación 
Universitaria Americana sede Montería, para que posteriormente se realicen 
los otros estudios pertinentes y evaluar su factibilidad. Dicho consultorio 
se espera sea un puente entre el empresario, los estudiantes y docentes, con 
el propósito de capacitar al pequeño empresario que en muchas ocasiones 
desconoce conceptos administrativos y contables, realizando sus actividades 
de forma empírica, así mismo les permite a los estudiantes poner en 
práctica los conocimientos adquiridos en el alma mater y los docentes como 
representantes de la universidad siguen fortaleciendo sus disciplinas.

Es pertinente el presente proyecto con el fin de identificar las necesidades 
específicas de los pequeños y medianos empresarios de la ciudad, así como 
la de los estudiantes, pero es importante anotar que al ser un consultorio 
empresarial se busca impactar positivamente entre estos empresarios de la 
ciudad que tendrían una alternativa de asesoría empresarial menos costosa 
y los estudiantes de los últimos semestres, que de forma pragmática ponen a 
disposición de la comunidad sus conocimientos administrativos o contables 
teniendo el apoyo de los docentes vinculados de tiempo completo a la 
institución educativa y que apoyan directamente los programas de Contaduría 
Pública y Administración de Empresas.

Para dar inicio al proyecto se parte del estado del arte existente 
sobre la instalación de consultorios empresariales y contables en otras 
universidades para abordar la investigación y conocer la experiencia de estas. 
Posteriormente se realiza una recopilación de la teoría sobre los modelos de 
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consultoría empresarial con el fin de tomar los referentes para la creación 
y posterior implementación del consultorio empresarial que se encuentre 
alineados con la temática de los programas de contaduría y Administración 
de empresas de la Corporación Universitaria Americana y las necesidades 
actuales de los pequeños y medianos empresarios de la ciudad. 

Siguiendo con la metodología usada, y al ser la Corporación Universitaria 
Americana, sede Montería, objeto de estudio, se indagó a través de encuestas 
a la población estudiantil, con el fin de conocer su opinión acerca de si 
estuviesen de acuerdo con la implementación de dicho consultorio y de 
hacer parte de este, la respuesta fue favorable; pues para ellos, es importante 
poner sus conocimientos en práctica antes de ingresar al mercado laboral. 
Seguidamente, se realizó la encuesta a los empresarios pyme de la ciudad, 
dando como resultado la necesidad de consultorías en sus empresas, las 
cuales la gran mayoría dirige sin ningún de conocimiento administrativo 
o contable. Por tal razón, la presente investigación busca no solo medir 
la aceptación del consultorio, sino aportar de manera significativa a la 
implementación como un primer peldaño para su consecución. 

Literatura

La literatura del presente capítulo de libro está conformada inicialmente 
por las teorías que soportan la importancia de los consultorios empresariales 
para ayudar a las empresas a mantenerse en un mercado competitivo. 
Seguidamente se encuentra todo lo relacionado con el sector Pymes 
en Colombia, desde su calificación, hasta las dificultades a las que ven 
enfrentadas. A continuación, se encuentran definiciones de consultoría y 
asesorías, y el proceso a seguir para realizar cualquiera de estos dos servicios. 

Bases Teóricas

Teoría Clásica de la Administración: Fue creada por Henri Fayol (1841-
1925), el cual destacaba que la teoría clásica parte del todo organizacional y 
de su estructura para garantizar la eficiencia en todas las partes involucradas, 
bien sean departamentos o personas. Por tal razón, Fayol mencionó que toda 
empresa se enfocaba en 6 funciones básicas: Técnicas, comerciales, financieras, 
seguridad, contables y administrativas. Y que cada una de ellas hace parte del 
programa general de acción de una organización (Chiavenato, 2007).

Para el caso de las funciones administrativas que menciona Fayol, estas 
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son Planeación, Organización, Dirección, Coordinación y Control, hoy 
en día son conocidas como el proceso administrativo, siendo este último 
concepto, la base fundamental de toda empresa y la garantía de eficiencia, 
eficacia y rentabilidad. Por lo tanto, esta teoría contribuye de gran manera 
al consultorio empresarial, ya que las funciones administrativas serían el eje 
principal de dicha organización, y la base sobre la cual se capacitaría a los 
empresarios con relación a la estructura organizacional.

Teoría de las restricciones: La teoría de las restricciones desarrollada por el 
Dr. Eliyahu M. Goldratt en su libro La Meta ha sido ampliamente reconocido en 
el ámbito de la consultoría organizacional en la búsqueda de la mejora continua 
y la calidad, así como la solución a los problemas que rodean las empresas, 
dicha teoría plantea cinco puntos correlacionados que permiten solucionar 
los problemas empresariales (Jiménez, 2014). Los puntos importantes que 
menciona Goldratt son: Identificar los cuellos de botella (limitaciones) del 
sistema, decidir cómo explotarlos, subordinar todo a la decisión anterior, superar 
la restricción del sistema (elevar su capacidad) y si en los pasos anteriores se ha 
roto una restricción regresar al paso 1, estos conceptos son claros para realizar 
una consultoría a los pequeños empresarios, pero además son importantes para 
que estos puedan estructurar su trabajo internamente.

Pymes en Colombia

En Colombia, la ley para el fomento de la Micro, Pequeña y mediana empresa, 
Ley 905 de 2004, clasifica a las Pymes así:

•  Microempresa: Cuenta con una plata de personal no superior a 10 
trabajadores o activos totales excluida la vivienda por valor inferior a 
quinientos (500) SMLV

•  Pequeña empresa: Planta de personal entre 11 y 50 trabajadores, o 
activos totales por valor entre quinientos uno (501) y menos de cinco mil 
(5000) SMLV.

Quiere decir que toda persona natural o jurídica que cumpla con los 
requisitos antes mencionados es considerada en la clasificación como micro 
o pequeña empresa, que son unidades productivas y económicas en las que se 
fundamenta la presente investigación. 

Sin dudas, son muchos los expertos que están de acuerdos que las 
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consultorías empresariales son indispensables, muchos empresarios buscan 
consultores con el fin de conseguir conocimientos que puedan replicar en 
sus empresas, como lo menciona Kurb (2006), el objetivo principal de una 
consultoría debe ser el de capacitar al empresario a fin de que este pueda 
fortalecer sus competencias y las comunique a todo su equipo de trabajo, es 
decir, la consultoría no es solo solucionarle un problema a una organización, 
sino dotar al empresario a que el mismo sea capaz de que en un futuro pueda 
resolver problemas a partir de la ayuda brindada por el consultor. Lo anterior 
se resumen, a ayudar a las organizaciones a ayudarse a sí mismas. Es una 
relación gana – gana, donde tanto el consultor como el empresario obtienen 
una ganancia considerable, cada uno desde su perspectiva y necesidad (Kurb 
citado por Maldonado, 2015).

Características de las Pymes en Colombia

Según Giraldo y Bustamante (2009), las Pymes en Colombia se 
caracterizan por lo siguiente:

•  Generan el 37% de la producción 

•  Su estructura productiva es más flexible que la gran empresa

•  Mayor capacidad de respuesta a los cambios en la demanda

•  A través de su articulación e integración a la estructura productiva 
generan ventajas competitivas

•  Dificultades en la identificación y acceso a la tecnología adecuada.

•  Limitaciones técnicas y competitivas que imponen las escalas de 
producción

•  Carencia de directivos con capacidad gerencial y pensamiento 
estratégico

Todos estos aspectos, hacen que las pymes sean vulnerables, pero a la vez 
capaces de enfrentar el mercado, si cuenta con las herramientas disponibles, 
las cuales muchas veces deben ser buscadas en empresas consultoras.
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Contexto nacional de emprendimiento

Teniendo en cuenta la investigación realizada por Pérez y Trujillo (2012), 
La importancia del sector de la MIPYME (Micro, Pequeña y Mediana 
empresa) ha sido ampliamente reconocida para la economía del país desde 
hace varios años en términos de la generación de empleo y desarrollo sectorial 
y regional. De allí el interés de los diversos gobiernos en la formulación de 
políticas, programas y diversas acciones dirigidas a este sector.

La idea de la microempresa se solidificó como política de Estado, el 
Consejo Nacional de Política Económica y Social CONPES, formuló el 
primer plan de desarrollo de la microempresa 1984-88, como un esfuerzo 
para coordinar las iniciativas públicas y privadas y ampliar la cobertura y 
calidad de los programas de apoyo al desarrollo de la microempresa y así 
sucesivamente se formularon planes hasta el periodo 1994-19985 para el 
apoyo y promoción de las microempresas (Pérez & Trujillo, 2012).

Finalmente, en el año 2006 se creó la ley 1014 con el objeto de fomentar la 
cultura del emprendimiento en los colombianos, soportada por la cadena de 
valor desde la academia. Por tal motivo, la presente investigación pretender 
generar una idea de negocios desde la academia, que ayude a los empresarios 
pyme de la ciudad de Montería a fortalecer sus procesos y áreas, partiendo 
del conocimiento de estudiantes universitarios; que, a su vez, utilizaran la 
consultoría para poner en prácticas sus conocimientos antes de ingresar 
formalmente al mercado laboral.

Definición de consultoría

La definición de consultoría empresarial tiene muchas connotaciones y 
varios autores han aportado una definición; como es el caso de William Cohen 
(2009) que manifiesta que la consultoría empresarial es aquella empresa 
que ofrece sus servicios a través de consejos y/o consultores expertos que 
se dirigen a las organizaciones consultante a brindar un conocimiento, a 
cambio por supuesto de una retribución económica. Po otro lado la OIT 
(1979) manifiesta que toda consultoría es un servicio profesional que asiste 
de manera efectiva a los empresarios o directivos de una organización, con 
el fin de analizar y resolver prácticos que se estén evidenciando en una 
empresa determinada. 

Las anteriores definiciones, hacen énfasis en que una consultoría 
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empresarial, busca dar un beneficio a empresas o empresarios, con el fin 
de ayudarlos a resolver algún problema a nivel administrativo, estratégico, 
financiero o contable; que por sus propios recursos no podrían hacerlo.

Por tal razón, las consultorías empresariales se han convertido hoy por 
hoy en un insumo e inversión idónea para toda clase de empresas, y según 
Hernández (2003), las ventajas que tiene la consultoría son múltiples tanto 
para los clientes como para la ciencia administrativa, ya que a través del 
proceso de consultoría se transfieren conocimientos técnicos y científicos 
de los centros de estudio a las empresas o clientes en poco tiempo y a bajos 
costos.

Así mismo, Shein (1979), un destacado consultor e investigador de la 
Massachussets Institute of Technology, manifiesta que existen tres formas 
de hacer consultoría:

•  El modelo de la compra: El dueño, gerente o interesado tiene una 
necesidad en su organización, la cual no puede ser solucionada por 
la propia empresa, por lo tanto, se contrata a una persona experta en 
el tema que pueda subsanar, mitigar o solucionar por completo dicha 
situación.

•  El modelo del doctor paciente: Este modelo se da cuando en una 
organización se invita a un experto a que evalúe los procesos, y este a 
su vez identifica que existe alguna falencia o deficiencia, dando como 
resultado una serie de indicaciones de los síntomas del problema, a fin 
de generar las posibles estrategias que permitan dar solución a dichas 
falencias, a través de recomendaciones que proponga a la gerencia de 
la organización.

•  El modelo de la consultoría de procesos: Este modelo se inicia con 
un diagnóstico de todos los procesos de la organización, el consultor 
(persona contratada para dar solución a la problemática evidenciada en 
la empresa), a través del diagnóstico determina los posibles problemas 
que presenta la empresa, los cuales son socializados con el gerente. Y 
este a su vez, decide si implementar las estrategias recomendadas por 
el consultor o decide darle solución pro su propia cuenta. 

Por otra parte Hernández (2003), manifiesta que la consultoría es vista 
por muchos como la compra-venta de conocimientos o la venta de cerebros; 
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sin embrago, el autor afirma que la consultoría va más allá de tener a un 
experto en un tema para dar solución a una organización, ya que, para él 
la consultoría es un servicio que abarca información específica de cada 
área de una empresa y como estas se pueden interrelacionar en términos 
del planificación, organización, dirección, producción, finanzas mercadeo, 
factor humano y el diseño de estrategias, es decir, la consultoría es un 
proceso que debe partir de una buena ejecución del proceso administrativo, 
contando con las diferentes funciones administrativas de una empresa.

Proceso de consultoría

Según Giraldo y Bustamante (2009), el proceso de consultoría se 
conforma por fases o etapas:

•  Diagnóstico de la situación actual de la organización: Esta es la 
primera etapa y es transcendental que se lleve a cabo de manera 
imparcial. Esta fase se fundamenta en la información actual e histórica 
de la organización; la cuál debe ser suministrada por la gerencia o 
directivos.

•  Determinar el sistema de ayuda a la organización: Una vez 
diagnosticada la problemática se establecen o diseñan estrategias 
de como abarcar la situación, el consultor debe ser capaz de elegir 
aquel sistema que vaya acorde con las necesidades de la empresa 
consultante. 

•  Implantar el sistema de ayuda a la organización: se prosigue con la 
selección de la alternativa de solución, y se pone en marcha el plan, 
el cuál es diseñado por el consultor y puesto en marcha junto con el 
gerente de la organización, se determinan los procedimientos a seguir 
y se inicia la puesta en marcha. 

•  Documentar el proceso de implantación del sistema de ayuda en la 
organización: Todo lo que sucede mientras se ejecuta el plan debe 
ser documentado, a fin de crear proceso de retroalimentación y estar 
atentos a cualquier inconveniente que ocurra para tomar acciones 
correctivas o preventivas, según sea el caso.  

•  Cerrar proyectos de consultoría: Se reúne el equipo del consultor y 
de la organización consultante, con el fin de evaluar los resultados, y 
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verificar la obtención de estos, cuando todos están de acuerdo con lo 
evaluado, se cierra la consultoría. 

Con relación a lo antes mencionado y de acuerdo con la literatura sobre 
el tema se tiene que la consultoría empresarial, es utilizada por muchos 
empresarios con el fin de ampliar sus conocimientos en un área determinada, 
además de resolver situaciones a problemas específicos; por lo tanto, el 
concepto de competencia es empleado y aceptado por las áreas de educación 
formal, formación continua y formación ocupacional (Salazar y Chiang citado 
por Maldonado, 2015). De lo dicho antes, es claro que desde las instituciones 
de educación como el caso de la institución objeto de estudio se cuentan con 
las herramientas para dar paso a soluciones que los empresarios esperan a 
nivel organizacional tanto regional como nacionalmente; Colombia no es 
ajeno a la realidad frente a los servicios de consultoría y los expertos coinciden 
en afirmar que en el mercado nacional hay un buen número de empresas que 
recurren continuamente a las asesorías especializadas de firmas de consultoría 
locales o internacionales para buscar nuevos rumbos que permitan acelerar 
el crecimiento o fortalecer la rentabilidad de sus operaciones (“¿Por qué las 
empresas”, 2016). Lo anterior, refleja la importancia y el mercado que tienen 
las empresas de consultorías en el país.

Metodología 

El presente proyecto se realizó bajo un enfoque de investigación mixto, en 
el que el enfoque cuantitativo tiene mayor preponderancia. Los métodos de 
investigación mixta son la integración sistemática de los métodos cualitativo y 
cuantitativo en un solo estudio, con el fin de obtener una fotografía más completa 
del fenómeno (Hernández, Fernández & Baptista, 2010, p.546). Por lo tanto, 
y de acuerdo a lo anterior este proyecto pretende establecer que tan viable 
desde el punto de vista de mercado es el diseño y posterior implementación de 
un consultorio empresarial en la Corporación Universitaria Americana, para 
lo cual se recurre a la teoría y antecedentes acerca de la implementación de 
consultorios empresariales en otras universidades, se procede posteriormente 
a encuestas a los estudiantes en la institución objeto de estudio, así como 
entrevistas semiestructuradas a los directivos y encuestas a los pequeños y 
medianos empresarios de la ciudad de Montería.

El tipo de investigación mixta permite una planificación más flexible, por 
medio de la cual se va explorando el fenómeno de estudio y modificando el 
camino y los métodos según sea necesario, además de permitir el análisis 
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e interpretación de diferentes fuentes de información requeridas ya sean 
primarias o secundarias. Las fuentes secundarias corresponden a estudios 
que aporten información relacionada con la implementación de consultorios 
empresariales en universidades nacionales e internacionales, para ello 
se cuenta con revistas digitales especializadas, bases de datos indexadas 
y repositorios digitales de universidades nacionales e internacionales. 
Así mismo como fuente de información primaria se tienen las entrevistas 
semiestructuradas a directivos de la universidad y encuestas a estudiantes 
de los semestres del ciclo tecnológico y profesional, así como a empresarios 
de pymes de la ciudad de Montería.

Recolección de datos

La obtención de información inicialmente se basó en fuentes secundarias 
correspondientes a estudios que aporten información relacionada con la 
viabilidad de consultorios empresariales en otras universidades. Luego, se 
realiza la encuesta a estudiantes, donde se evalúa la disposición que tienen 
para hacer parte de la puesta en marcha del proyecto. Así mismo, se lleva 
a cabo la encuesta a los empresarios pymes que se encuentran ubicados en 
el casco urbano de la Ciudad de Montería, con el fin de conocer su opinión 
y aceptación para con la puesta en marcha del consultorio empresarial. 
Finalmente, se realiza una entrevista al rector de sede de la institución 
objeto de estudio, para conocer la disposición por parte de los directivos 
para ejecutar dicho proyecto.

Población de interés y muestra

La población y muestra se va a dividir en dos aspectos, en primer lugar, 
se calculará el tamaño de la muestra para los estudiantes de la institución 
objeto de estudio, de la siguiente manera:

N: Población (346)
p: probabilidad de que el hecho suceda (0.5)
q: probabilidad de que el hecho no suceda (0.5)
z: Nivel de confianza que se asume para el estudio es de 95%
e: Margen de error es del 5%
n: Lo que nos da un tamaño muestral de 182 Encuestas a estudiantes.
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En segundo lugar, se tiene la población de empresarios pyme de la 
ciudad de Montería, la cuál fue suministrada por la Cámara de comercio 
de Montería, está base de datos se filtró, obteniendo una población de 180 
empresas pymes. Cabe anotar que para la realización de dicho filtro se tomó 
como criterio a aquellas empresas ubicadas en el casco urbano de la Ciudad 
de Montería, y que cumplían con los requisitos de clasificación de pymes, 
en cuanto a número de empleados, iniciando desde 1 hasta 50 trabajadores. 
Dando como resultado 180 encuestas a empresarios pymes, tomando la 
población como el 100% de la muestra.

Análisis de resultados

Resultados de la encuesta a estudiantes

La aplicación de las herramientas para la recolección de datos en la 
empresa objeto de estudio, da como resultado información altamente valiosa, 
a través de la cual se obtienen conclusiones importantes que dan respuesta 
a los objetivos planteados, así como recomendaciones que servirán como 
aporte de la presente investigación. 

Inicialmente se procedió a la realización de la encuesta para los estudiantes 
de Corporación Universitaria Americana, en donde se puede evidenciar la 
aceptación del consultorio empresarial en la institución, dando un resultado 
bastante satisfactorio, donde la gran mayoría está de acuerdo con la puesta 
en marcha del proyecto.

La siguiente percepción de los estudiantes, muestra que el 98,7% creen 
que los empresarios pymes de la Ciudad, necesitan asesorías en materia 
contable, administrativa, financiera y de emprendimiento.
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Al indagar, si les gustaría que la Universidad tuviera un consultorio 
empresarial, el 99,3% de los estudiantes encuestados, manifestaron 
positivamente a esta pregunta, ya que, expresaron que sería muy bueno que 
pudieran poner en práctica sus conocimientos administrativos y contables, 
antes de salir al mercado laboral.

Así mismo, el 92,1% de los estudiantes manifestaron que estarían 
dispuestos a hacer parte de la puesta en marcha de este proyecto; mientras 
que el 7,9% respondieron negativamente ante dicha pregunta. Demostrando, 
que la gran mayoría le gustaría participar de la implementación del 
consultorio empresarial. 

Finalmente, los encuestados dieron su opinión hacer de quienes 
deberían prestar las asesorías en el consultorio, dejando claro que el 46,4% 
manifestaron que os estudiantes de 8vo semestre de ambos programas son 
los más preparados; sin embargo, el 45% respondió que de 6to semestre 
en adelante pueden asesorar; mientras que el 8,5% se inclinó por los de 
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9no y 10mo semestre. No obstante, cabe anotar que las asesorías tendrán a 
profesores tutores a cargo, para dar mayor credibilidad a la consultoría que 
se va a realizar.

Resultados encuestas grado de aceptación de empresarios pyme

Una vez depurada la base de datos, se inició con la recolección de datos a 
través de llamadas telefónicas, para este caso varias empresas contestaron 
la encuesta a través de este medio, mientras que otras sencillamente no 
respondieron o los números estaban errados. Seguidamente se intentó 
solicitar información vía correo electrónico, solo unas pocas respondieron 
la encuesta, y finalmente se procedió a visitar a las empresas faltantes, 
programando salidas de campo para recolectar dicha información. Los 
resultados obtenidos fueron los siguientes:

Del total de los empresarios pymes que fueron encuestados el 43,8% 
manifestaron que su nivel de estudio es pregrado, el mismo porcentaje 
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manifestó que su nivel es técnico o tecnólogo, el 9,4% estudio hasta 
secundaria; estos resultados obtenidos demuestran que la gran mayoría ha 
adquirido conocimientos en una institución educativa.

 

Al indagar sobre cuál era su rol en la empresa, el 60,6% manifestó ser el 
administrador del negocio, el 38,6% es el propietario y un porcentaje muy 
pequeño es arrendatario. Estos resultados se pueden contrarrestar porque 
muchos de los que manifiestan ser administradores, son familiares (hijos, 
hermanos) del fundador y dueño de la empresa, lo anterior es una característica 
fundamental de las pymes colombianas, son empresas familiares y la 
administración del negocio se da a través de los miembros de la familia.

La gráfica anterior hace referencia a si la empresa declara renta ante la 
DIAN, a pensar que el 100% de las empresas están registradas en cámara de 
comercio, solo el 82,7% declara renta ante la DIAN, mientras que el 17,3% 
no declara renta. 
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Esta gráfica hace referencia a la antigüedad de la empresa en la ciudad 
de Montería, el 53,5% tiene entre 5 y 10 años, el 29,9% tiene menos de 
5 años, el 13,4% tiene de 10 a 20 años y solo un porcentaje menor tiene 
antigüedad superior a 20 años. Lo anterior demuestra que la economía se 
está reactivando gracias a los nuevos emprendimientos y que, a pesar de las 
dificultades del mercado, se han mantenido firmes. No obstante, se infiere 
que se han quedado en una zona de confort porque no han crecido.

Según los encuestados, el 54,3% manifiesta que el área contable del 
negocio es manejada por un profesional independiente, el 19,7% el 
propio dueño la maneja, el 18,1% un amigo realiza dicha labor, y en menor 
proporción está área la maneja un familiar. Estos resultados reflejan que 
generalmente en la mayoría de los negocios pyme la contabilidad la lleva 
un profesional independiente, debido a que el dueño o administrador 
del negocio no cuenta con las competencias técnicas para y operativas 
para realizar todo el proceso contable que debe cumplir una empresa 
en el país; sin embargo, algunos dueños de negocio han aprendido lo 
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Al consultar con la población objeto de estudio si alguna vez en su 
vida empresarial acudieron a asesorías o consejos para enfrentar alguna 
dificultad, el 64,1% manifestó que, si había acudido, mientras que el 35,9% 
respondió negativamente a dicha pregunta

Los empresarios pyme de la ciudad, manifestaron que cuando necesitan 
algún consejo o asesoría a nivel empresarial, el 44% acude a un amigo, el 
34,5% a un consultorio empresarial o afines, el 7,1% a docentes. Lo anterior 
refleja la necesidad que tienen los empresarios de ser asesorados durante 
sus actividades empresariales. 

necesario para llevar de manera ordenada la contabilidad sin ningún tipo 
de traumatismos.
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 Los mismos empresarios manifestaron que si actualmente se les presenta 
alguna dificultad en sus empresas, el 52,1% acudiría a un amigo profesional, 
el 32,2% a un consultorio empresarial, e, 9,1% a docentes. Estos resultados 
demuestran la necesidad latente de que exista un consultorio empresarial 
con profesionales calificados.

 Según la gráfica anterior se infiere que estos empresarios 
constantemente necesitan adquirir nueva información, por eso el 
77,2% manifestó que, si han necesitado consultar información a nivel 
administrativo, contable o de emprendimiento, mientras que el 22,8% 
nunca ha tenido dicho necesidad. Sin embargo, es claro que en un 
mercado tan cambiante y competitivo es necesario que las empresas se 
estén actualizando en diferentes temas, y más aún las pymes que tienen 
que sobrevivir en un medio tan dinámico.
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El 96,9% de los encuestados manifestó que estarían dispuestos a acudir 
en caso de necesitarlo a un consultorio empresarial, mientras un porcentaje 
muy bajo manifestó que no acudiría. Por lo tanto, la necesidad latente de la 
existencia de un consultorio empresarial en la ciudad esta insatisfecha.

Al seguir indagando con los encuestados sobre si estuviesen dispuestos a 
acudir a un consultorio empresarial de una universidad, el 96,9% manifestó 
positivamente, este resultado es coherente con los obtenidos en la pregunta 
anterior.
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Los encuestados manifestaron en una proporción del 52,3% que acudirían 
a un consultorio empresarial en busca de asesorías administrativas y 
contables, un 15,6% otro tipo de ayuda, un 12,5% por diseños de planes de 
negocios, un 11,7% por asesorías en marketing. Los resultados muestran 
la necesidad de los empresarios en diferentes temas para asesorías y 
consultorías, que deben ser énfasis al momento de diseñar la parte operativa 
del consultorio empresarial de la Corporación Universitaria Americana.

Dichos encuestados estarían dispuestos a pagar por los servicios prestados 
por un consultorio empresarial, el 54,3% pagaría entre $41.000 a $60.000, 
el 33,1% pagaría menos de $40.000 y el 12,6% pagaría más de $60.000, estos 
resultados evidencian que si pagasen por el servicio prestado. No obstante, 
los directivos de la universidad manifestaron que los servicios ofrecidos 
por el consultorio no tendrían ningún costo, lo cual se puede evaluar más 
teniendo en cuenta los resultados arrojados por esta encuesta. 
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Los encuestados acudirían a solicitar estos servicios en una proporción de 
77% cuando se requiera, el 9,5% trimestralmente, y en menor porcentaje las 
demás opciones. En definitiva, el consultorio debe estar disponible para que 
en cualquier momento puedan atender las solicitudes de los empresarios 
pyme de la ciudad.

 Finalmente, al consultar con los encuestados si estarían dispuestos 
a acudir a charlas, talleres, seminarios o eventos donde les ayuden a 
profundizar cualquier tema de interés, el 100% manifestó que asistiría 
gustosamente, quiere decir, que los empresarios tienen una necesidad de 
adquirir nuevos conocimientos o de actualizar los que ya tienen, con el fin de 
contribuir al crecimiento de su empresa.

Resultados entrevista a directivos de la Corporación Universitaria 
Americana

La recolección de datos se realizó a través de una entrevista estructurada, 
conformada por 3 preguntas encaminadas a conocer el punto de vista y 
posible aprobación sobre la puesta en marcha del consultorio empresarial.

Ante la preguntaba ¿En caso de ser financieramente viable la puesta en 
marcha del consultorio empresarial para la universidad, estaría usted de 
acuerdo con dicha implementación?, la respuesta por parte del rector de 
la institución fue positiva, enfocándose en la importancia que tendría este 
consultorio a nivel académico, empresarial y financiero.

Seguidamente, se indagó con el rector sobre los beneficios que traería 
este consultorio para la universidad, manifestando que la puesta en marcha 
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de este proyecto sería una gran vitrina académica para la institución, pues 
ayudaría a los estudiantes a poner en práctica sus conocimientos antes de 
salir al mercado laboral, y acortaría la brecha entre el sector empresarial 
y la academia. Así mismo, se indagó sobre si este consultorio ofreciera los 
servicios con un costo, el rector manifestó que no tendría ningún costo 
las asesorías, ya que el beneficio seria académico y de visibilidad para la 
institución.

Finalmente, se preguntó si la universidad estaba preparada en cuanto a 
infraestructura para la implementación del proyecto, manifestando que 
actualmente la institución cuenta con un edificio disponible para que el 
consultorio empresarial empiece a funcionar. Dando un parte positivo para 
la ejecución del proyecto.

Conclusiones

Una vez aplicadas las herramientas de recolección de información se 
obtuvieron las siguientes conclusiones:

•  Los estudiantes de la Institución objeto de estudio están de acuerdo 
con la puesta en marcha del proyecto, y dispuesto a participar 
activamente en la ejecución y posterior materialización del 
consultorio empresarial.

•  Desde el punto de vista del estudiante, el consultorio empresarial 
es una oportunidad bastante productiva para poner en práctica sus 
conocimientos académicos en temas administrativos y contables 
antes de salir al mercado laboral.

•  Los estudiantes que harían sus prácticas en el consultorio empresarial 
serían del nivel tecnólogo y profesional, y cada uno podrá aportar y 
asesorar desde su nivel de conocimiento a empresarios pymes.

•  El grado de aceptación del consultorio empresarial es de un 96,6%, 
teniendo en cuenta la población encuestada.

•  Los directivos de la institución manifestaron su total apoyo al 
proyecto, dejando claro que la puesta en marcha del consultorio 
empresarial será una oportunidad importante para los estudiantes, 
ya que es una forma de evaluar y poner en práctica sus conocimientos, 
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antes de salir al mercado laboral; así mismo, expresaron que en 
caso de implementarse dicho proyecto, la universidad cuenta con el 
espacio disponible para ubicar las instalaciones del consultorio, que 
según indicaciones de las directivas se podrá ubicar en la sede B, que 
queda frente al campus de la Universidad.
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Resumen 

En un mundo tan competitivo donde el mercado avanza a pasos agigantados, y donde 
la economía es cada vez más dinámica y exigente, es necesario que las pequeñas y 
medianas empresas estén siempre en evolución, satisfaciendo las necesidades de los 
consumidores. Sin embargo, aunque la economía de un país la sustentan las pymes, 
son estás las más afectadas por los constantes cambios, debido a su frágil estructura y 
pocos conocimientos administrativos, contables y/o financieros. Es por esto, que la 
Corporación Universitaria Americana, sede Montería, en aras de aportar a este sector 
empresarial tan importante, evalúo la necesidad de implementar un consultorio 
empresarial que ayude a estos empresarios a enfrentar los desafíos del mercado, a través 
de consultorías y asesorías que vayan acorde con sus requerimientos.

En ese orden de ideas, se elaboró un estudio de mercado, cuyo resultado demostró la 
aceptación y necesidad insatisfecha que tenían las pymes; seguidamente se diseñó la 
estructura orgánica y como está funcionaría teniendo en cuenta los procesos misionales 
de la Universidad; posteriormente se realizó el estudio operativo y técnico, donde se 
evidenció las necesidades de mano de obra, de adquisición de equipos, utensilios, así 
como la cantidad de horas anuales iba a ofrecer el consultorio; finalmente se evaluó la 
viabilidad financiera, partiendo de los resultados arrojados por el estudio de mercado 
y operativo, obteniendo una tasa interna de retorno del 14%, un índice B/C > 1, es decir, 
que financieramente el proyecto es aceptable y cuyo tiempo de recuperación de capital 
es de aproximadamente 1 año.  

Palabras clave: Viabilidad, estudio de mercado, estudio operativo, estudio administrativo, 
consultorio empresarial, pymes.
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Introducción 

La economía de Colombia está soportada por las empresas pequeñas y 
medianas, conocidas como pymes, que en los últimos años han impulsado 
positivamente el PIB y el desarrollo del país, convirtiéndose en una fuente 
de empleo en todas las regiones, y particularmente en aquellas ciudades 
intermedias, donde las pymes juegan un papel primordial en la dinámica 
económica. No obstante, aunque el aporte de este sector es importante, son 
estás empresas las más afectadas por los cambios constantes en el mercado, 
y que, en muchos de estos casos por su estructura frágil, poca capacidad de 
adaptación al cambio, no logran sobrevivir más de 5 años.

Debido a lo anterior, en la Corporación Universitaria Americana, sede 
Montería, surge la presente investigación, cuya importancia radica en 
el impacto positivo que tendría no solo para el sector empresarial sino 
académico. Por tal razón, el objetivo principal de este proyecto es evaluar 
la viabilidad desde el punto de vista de mercado, administrativo, técnico y 
financiero para el diseño e implementación de un consultorio empresarial 
que preste el servicio de asesorías y consultorías a todas las personas 
naturales y jurídicas de la ciudad, con el fin de generar un impacto positivo 
no solo en el sector empresarial, sino académico.

En ese orden de ideas, en la se espera que la puesta en marcha del 
consultorio sirva como un enlace entre el sector empresarial y la comunidad 
académica, generando una relación gana-gana para ambas partes; ya que, por 
un lado los empresarios obtendrán su asesoría y/o consultoría de estudiantes 
y docentes capacitados, y por otro lado, los estudiantes conocerán de primera 
mano los problemas a los que se enfrentan las pymes y puedan utilizar su 
pensamiento estratégico para generar soluciones, y poner en práctica los 
conocimientos adquiridos en el aula de clase.

Para dar inicio al proyecto, se partió con la búsqueda y recopilación de 
referentes teóricos e investigativos, utilizando una metodología mixta que 
respaldará la recolección de información; una vez se conoció el número 
de pymes en la ciudad de Montería, se procedió a establecer el tamaño de 
la muestra, la cual a través de encuestas con preguntas cerradas dio inicio 
a la realización del estudio de mercado, con el fin de conocer el grado 
de aceptación que tendría el consultorio en el sector pyme de la ciudad, 
obteniendo resultados positivos en aspectos como precios, cantidad de 
asesorías, y competencia existente. Posteriormente, se diseñó la estructura 
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orgánica del consultorio, indicando la mano de obra y las funciones de cada 
asesor. Partiendo de la información obtenida en el estudio de mercado y 
en el administrativo, se elaboró el estudio técnico, donde se estableció el 
diagrama de procesos, la necesidad de equipos y enseres, y materiales que se 
necesitan para operar de manera correcta. Finalmente, teniendo todos los 
datos de los estudios anteriormente mencionados, se determinó la viabilidad 
financiera, obteniendo una TIR > 0, dando como resultado que el proyecto 
es aceptable y viable financieramente, dando un parte de tranquilidad para 
la implementación de este.

2.  Metodología

Para la realización de la presente investigación se recurrió al método 
mixto, en el que el enfoque cuantitativo tiene mayor preponderancia que 
el enfoque cualitativo. Tal como lo manifiesta Hernández, Fernández y 
Baptista (2010), “Los métodos de investigación mixta son la integración 
sistemática de los métodos cualitativo y cuantitativo en un solo estudio, 
con el fin de obtener una fotografía más completa del fenómeno” (p.546). 
De acuerdo con lo anterior, y teniendo en cuenta el objetivo principal de 
este proyecto, al utilizar este método se busca determinar la viabilidad 
desde el punto de vista de mercado, administrative, técnico y financiero, con 
el fin de proceder a la puesta en marcha del consultorio empresarial en la 
Corporación Universitaria Americana, sede Montería.

Inicialmente, se realiza el análisis documental de las diferentes teorías y 
antecedentes acerca de la implementación de consultorios empresariales 
en otras universidades, posteriormente se procedió a la realización del 
estudio de mercado, teniendo en cuenta tres stakeholders, los estudiantes, 
las directivas de la institución y los empresarios pyme de la ciudad.

Para el caso de los estudiantes de la institución objeto de estudio, se calculó 
el tamaño de la muestra, conociendo el tamaño de la población, siendo 
esta de 345 estudiantes activos, con un nivel de confianza del 95% (1,96), 
desviación estándar de 5%, variabilidad positiva 50% y la negativa 50%; por 
lo tanto, el tamaño muestral fue de 182 encuestas. Dichas encuestas estaban 
conformadas por preguntas cerradas para mayor facilidad de codificación.  

Por otro lado, para las directivas de la institución se realizó una entrevista 
estructurada, indagando sobre la disponibilidad de implementación en 
caso de resultar factible el proyecto. Finalmente, para las encuestas a los 
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pequeños y medianos empresarios de la ciudad de Montería, se procedió a 
conocer el número de empresas pyme registradas en cámara de comercio, 
obteniendo un resultado de 180 empresas, por lo tanto, se toma para este 
proyecto como tamaño muestral, el 100% de la población.

A partir de los datos obtenidos en cada instrumento de recolección de 
datos, se procederá al análisis para la realización del estudio de mercado, 
administrativo, técnico y financiero del proyecto.

3. Resultados

3.1 Aceptación de la puesta en marcha del consultorio empresarial

3.1.1. Encuesta a estudiantes

La aplicación del instrumento de recolección de datos en los estudiantes 
activos, dieron como resultado información pertinente que servirá como 
insumo al momento de realizar los diferentes estudios que hacen parte 
de la viabilidad a nivel de mercado, administrative, técnico y financiero. A 
continuación, se presentan los resultados a través de las figuras. 

 La figura 1 muestra que el 98,7% de los estudiantes encuestados 
manifestaron que, si creen que los empresarios pymes necesitan asesorías 
y/o consultorías en materia contable, financiera y de emprendimiento. 
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La figura anterior, hace referencia a la aceptación que tendría para los 
estudiantes que la Universidad contará con un consultorio empresarial, a la 
cual el 99,3% manifestaron estar de acuerdo con dicha implementación.

 La figura 3, muestra que el 92,1% de los estudiantes encuestados les 
gustaría participar de manera activa en el consultorio empresarial, poniendo 
en práctica los conocimientos adquiridos en el aula.
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Se evidencia en la figura 4, que el 46,4% manifestó que los estudiantes 
desde 8vo semestre en adelante son los que deben ser auxiliares asesores del 
consultorio empresarial, sin embargo, con un porcentaje no muy inferior, 
con el 45% expresaron que de 6to en adelante deben realizar sus prácticas. 

3.1.2. Encuesta grado de aceptación de empresarios pyme

Para iniciar con la recolección de datos de los empresarios pyme, se 
procedió a filtrar la base de datos y a organizarlas por zonas, con el fin de 
realizar las visitas de manera organizada, se dividieron en zona centro, zona 
norte y zona sur; sin embargo, algunas fueron contactadas por e-mail y por 
llamadas telefónicas. Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

 La figura 5, evidencia que el 43,8% de los empresarios pymes tienen 
estudios a nivel de pregrado y técnico o tecnólogo; y en menor porcentaje 
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los que solo estudiaron hasta la secundaria. No obstante, los resultados 
muestran que la gran mayoría ha adquirido conocimientos en una institución 
educative.

La figura anterior muestra que el 54,3% de los encuestados manifestaron 
que la parte contable de la empresa es manejada por un profesional 
independiente, el 19,7% respondió que es manejada por el propio dueño y 
el 18,1% manejada por un amigo. Lo que deja en evidencia, la necesidad de 
que el área contable sea manejada por una persona idónea, sobre todo al 
momento de declarar renta y llevar toda la parte financiera de la empresa, 
estos resultados muestran la necesidad que tienen las empresas de asesorías 
y/o consultorías en esta área.
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Esta pregunta hace referencia a la necesidad de asesorarse que tienen 
las pymes, y que cuando esto les ocurre, el 44% manifestó que acude a un 
amigo, el 34,5% acude a un consultorio empresarial o afines; lo que indica la 
necesidad que tienen estas empresas de asesorarse en cualquier tema.

El 52,1% manifiestan que en caso de requerir actualmente una asesoría 
y/o consultoría acudirían a un amigo profesional, el 32,2% acudirían a un 
consultorio empresarial. Demostrando la necesidad latente de que exista en 
la ciudad un consultorio empresarial con profesionales calificados.

Con esta pregunta, se evidencia que el 96,9% de los encuestados 
manifestaron que, si acudirían ante el consultorio empresarial de la 
Corporación Universitaria Americana, Sede Montería.
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Al indagar sobre qué tipo de servicios le gustaría que prestará el consultorio 
empresarial, el 52,3% manifestó asesorías administrativas y contables, el 
15,6% otro tipo de servicios, el 12% diseños de planes de negocios, el 11,7% 
asesorías de marketing. Estos resultados permiten obtener una radiografía 
clara de lo que quieren los empresarios y los posibles servicios que puede 
prestar el consultorio.

La figura 11 hace referencia al precio que estarían dispuestos a pagar los 
empresarios por una asesoría y/o consultoría, el 54,3% manifestó que pagaría 
hasta $60.000COP por una asesoría, el 33,1% pagaría máximo $40.000COP 
y el 12,6% pagaría más de $60.000COP. Los resultados anteriores son de 
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gran utilidad para conocer el precio que se podría establecer a los servicios 
prestados.

 Finalmente, para definir los servicios que prestará el consultorio, se 
indagó sobre la posibilidad de participación en eventos académicos, que le 
ayuden al empresario a fortalecer y profundizar cualquier tema de interés, 
el 100% manifestó que si participara.

3.1.3 Entrevista directivas de la Universidad

Las directivas manifestaron su total apoyo a la implementación del 
consultorio empresarial desde el punto de vista financiero y académico, ya 
que lo ven como un Puente entre la academia y el sector empresarial, que no 
solo traerá beneficios para la Universidad y toda la comunidad académica, 
sino también para todos los empresarios y personas del común que estén 
interesados en recibir asesorías integrales.

3.2 Estructura organizacional

Para la definición de la estructura organizacional apropiada para el 
consultorio empresarial, se analizaron los siguientes aspectos:

3.2.1 Aspectos Jurídicos: En Colombia no existe una normatividad 
específica para la creación y funcionamiento de consultorios empresariales 
universitarios, ya que estos realizan sus asesorías al interior de cada 
institución universitaria; y estas, a su vez cumplen con varias normas que 



180

VIABILIDAD DEL DISEÑO E IMPLEMENTACIÓN DE CONSULTORIO EMPRESARIAL
EN LA CORPORACIÓN UNIVERSITARIA AMERICANA, SEDE MONTERÍA

regulan su funcionamiento. Por tal razón, se tendrán en cuenta lo siguiente:

• Constitución política de Colombia (1991). Art 69: “Se garantiza la 
autonomía universitaria. Las universidades podrán darse sus directivas y 
regirse por sus propios estatutos, de acuerdo con la ley. La ley establecerá un 
régimen especial para las universidades del Estado. El Estado fortalecerá 
la investigación científica en las universidades oficiales y privadas y 
ofrecerá las condiciones especiales para su desarrollo. El Estado facilitará 
mecanismos financieros que hagan posible el acceso de todas las personas 
aptas a la educación superior”.

• Ley 30 de 1992. Art 3 “El Estado, de conformidad con la Constitución 
Política de Colombia y con la presente Ley, garantiza la autonomía 
universitaria y vela por la calidad del servicio educativo a través del ejercicio 
de la suprema inspección y vigilancia de la Educación Superior”.

En ese orden de ideas, la Universidad tiene cierta libertad de acción 
en algunos aspectos, pero a su vez, mucha responsabilidad en cuanto a la 
formación del ser humano. Por esta razón, el consultorio empresarial será una 
unidad productiva que va de la mano de los programas académicos ofrecidos 
por la Corporación Universitaria Americana, Sede Montería, siendo este, un 
referente de proyección social para los empresarios de la ciudad.

3.2.2 Tamaño del proyecto: El consultorio empresarial debe contar con un 
coordinador y mínimo dos docentes asesores, uno para el área de contaduría 
pública, y otro para el área de administración de empresas, y varios estudiantes 
practicantes en el nivel tecnólogo, es decir, de 7 semestre en adelante. 

3.2.3 Misión: Ofrecer servicios de asesorías y consultorías en temas 
de emprendimiento, administrativos, contables y financieros a personas 
naturales y jurídicas, contando con docentes asesores capacitados que de la 
mano de estudiantes brinden un servicio oportuno y eficiente a la comunidad 
en general. Y aportando de manera positiva al crecimiento integral y 
profesional de nuestros estudiantes. 

3.2.4 Visión: Para el año 2024-el consultorio empresarial de la Corporación 
Universitaria Americana, sede Montería, será un referente en la prestación de 
servicios de asesorías y consultorías a los empresarios y a la comunidad en 
general, Sirviendo de enlace entre la academia y el sector empresarial.  
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3.2.5 Valores: Todas las actividades del consultorio estarán dirigidas por 
los siguientes valores:

- Responsabilidad
- Compromiso
- Puntualidad
- Pertinencia
- Sinergia.

3.2.6 Principios: Los principios que rigen las actividades del consultorio 
empresarial son: Calidad, Innovación, Creatividad.

3.2.7 Políticas

• Responder de manera oportuna a las necesidades de los empresarios 
de la ciudad.

•  Satisfacer las necesidades y expectativas de la comunidad en general.

•  Asegurar la idoneidad y competencia de los estudiantes practicantes y 
de los docentes asesores.

3.2.8 Estructura organizacional: El consultorio empresarial tendrá una 
estructura orgánica funcional, como se muestra en la siguiente gráfica.



182

VIABILIDAD DEL DISEÑO E IMPLEMENTACIÓN DE CONSULTORIO EMPRESARIAL
EN LA CORPORACIÓN UNIVERSITARIA AMERICANA, SEDE MONTERÍA

3.2.9 Procedimiento para prestar una consultoría y/o asesoría. Los 
servicios que ofrece el consultorio empresarial a la comunidad en general 
quedan a juicio del comité de asesorías y consultorías, es decir, el comité 
puede aprobar o no que se realice una asesoría o consultoría. Ver flujograma 
de proceso, Estudio operativo

3.2.10 Áreas de desempeño del consultorio empresarial: Las áreas de 
desempeño son aquellas en las que el consultorio prestará sus servicios. 
Como se muestra a continuación:

3.3 Operatividad del consultorio. El estudio operativo muestra el 
funcionamiento del consultorio empresarial, así como la demanda que se 
pretende satisfacer para proyectar los servicios que se ofrecerán

3.3.1 Localización del proyecto. El consultorio empresarial estará 
ubicado en la 24 con 4ta esquina Barrio Centro, lugar donde anteriormente 
se encontraba el área administrativa de la Corporación Universitaria 
Americana, Sede Montería.
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La ubicación del proyecto es céntrica, en una zona estratégica con 
gran afluencia de personas, y rodeada de empresas de diferentes sectores 
económicos. Está ubicación facilita el acceso a las diferentes empresas 
que quedan en el área de influencia, favoreciendo considerablemente la 
operación del proyecto. Adicionalmente, la inversión física es baja con alto 
componente de know how, con el que permite dar una propuesta de valor y 
negociación por cliente.

3.3.2 Tamaño del proyecto. El tamaño del proyecto para la parte operativa 
se medirá teniendo en cuenta los servicios que se prestarán periódicamente, 
es decir, la demanda a satisfacer en unidad de tiempo. En ese orden de ideas, 
será de la siguiente forma:

Para un periodo de un año: se necesitarán dos (2) asesores o consultores y 
mínimo 4 estudiantes de prácticas.

Para cubrir la demanda es necesario incrementar el número de estudiantes 
en prácticas y docentes asesores, teniendo en cuenta el crecimiento del 
mercado.

3.3.3 Servicios a ofrecer

- Consultoría: Es aquel Servicio que es prestado por una persona o un 
grupo de personas que están calificadas en una temática especifica, 
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quiere decir que son considerados expertos en la materia, ya que pueden 
dar aportes considerables sobre la consultoría que se está necesitando 
(Cohen, 2009). Teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente, la 
consultoría se prestará por parte de los estudiantes en prácticas con ayuda 
del docente encargado en cada área del conocimiento del consultorio 
empresarial.

- Asesoría: Es la acción de orientar, aconsejar y sugerir recomendaciones 
sobre un tema específico que permita ayudar al gerente en la toma de 
decisiones, con el fin de dirigir eficientemente la organización. Los 
asesores son considerados como consejeros de los gerentes, por ende, no 
tienen incidencia directa en la toma decisiones.

Ambos servicios deben estar alineados con las áreas de conocimientos 
que ofrece el consultorio empresarial.

3.3.4 Valoración de riesgos
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3.3.5 Flujograma de procesos
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 3.3.6 Selección y especificación de equipos. Para ofrecer un servicio de 
calidad, se requieren los siguientes equipos y herramientas:
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3.3.7 Necesidad de mano de obra. La mano de obra utilizada en el 
consultorio empresarial se enfoca en los docentes asesores de cada programa 
académico y los estudiantes practicantes. Siendo así, a continuación, se 
relacionan las necesidades de mano de obra:
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3.4 Viabilidad financiera. El análisis financiero se realiza para mirar 
la viabilidad del proyecto, se fundamenta en los estudios realizados en los 
componentes previos, comercia técnico, operativo y legal y su información es 
la base del presente análisis y tomar la decisión de implementar el proyecto. 
Se parte de las siguientes premisas entre otras:

- Inversión inicial en activos: Según estudios previos es de 
$12.330.000, que hace referencia a la compra de computadores, muebles 
y enseres, y material necesario para el funcionamiento.

- La mano de obra de los asesores se planteó por horas, teniendo en 
cuenta el grado en la escala salarial que maneja la Universidad.

- El proyecto se plantea desde una estructura de costos y gastos solo 
en fijos

- Por el tipo de proyecto observar su TIR, como las rentabilidades 
financieras y económicas al igual que el rendimiento de las inversiones 
puede llevar a un sofisma de distracción por las cifras tan elevadas que 
puede presentar, sus resultados por causa de que su inversión es muy baja 
y la generación de ingresos es muy alta debido a un activo fundamental 
que es el NOW HOW, que es el generador de recursos.

3.4.1 Análisis financiero

Teniendo en cuenta el análisis financiero, se evidencia que el proyecto es 
factible, ya que la TIR mayor a la tasa de descuento, y el VAN es positive. Así 
mismo, el año de recuperación del capital se proyecta para el primer año, con 
un índice de beneficio/costo 2, 28.
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4. Conclusiones

• El estudio de mercado arrojó que actualmente en la ciudad de 
Montería no existe un consultorio empresarial Universitario, que ofrezca 
servicios de asesorías y consultorías a personas naturales o jurídicas.

• Los estudiantes de la Universidad están dispuestos a participar 
activamente de la implementación del proyecto, ya que lo ven como una 
oportunidad para poner sus conocimientos en práctica, a través de dar 
soluciones a situaciones reales que son el diario vivir de las empresas 
pymes de la ciudad.

• Los empresarios estarían dispuestos a retribuir económicamente la 
asesoría prestada por la Universidad, oscilando en valores de COP$40.000 
a COP$60.000; sin embargo, las directivas de la institución manifestaron 
que inicialmente no se cobrará nada, sin embargo, más adelante cuando 
se logre posicionar, el precio de las asesorías será mínimo, considerando 
lo que los empresarios estarían dispuestos a pagar.

• La investigación evidenció la necesidad que tienen el sector pyme 
de la ciudad en cuanto a asesorías y consultorías en sus negocios, pues el 
grado de aceptación demuestra la acogida que tendría la puesta en marcha 
del proyecto.

• Para la realización del estudio administrativo y legal, se partió de la 
autonomía universitaria que otorga la constitución política de 1991 y la ley 
30, donde manifiestan que las universidades tienen autonomía en cuanto 
a la forma como ofertan sus programas académicos, siempre y cuando 
estos tengan un impacto positive en la sociedad. En ese orden de ideas, la 
implementación del consultorio será una rama de la facultad de ciencias 
económicas, administrativas y contables, la cual tendrá una estructura 
independiente, pero ligada a dicha facultad, contando con profesionales 
idóneas para llevar a cabo las labores del consultorio.

• Dicho consultorio deberá contar con el acompañamiento de 
docentes – asesores y estudiantes que realicen sus prácticas; el estudio 
arrojó que los estudiantes idóneos para realizar dichas prácticas deben 
estar en el nivel tecnólogo y/o profesional.

• Para el caso de la operatividad del consultorio empresarial, se tuvo 
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en cuenta dos tipos de servicios: las asesorías y las consultorías, de aquí 
se derivarán otros servicios que dependerán de la necesidad de cada 
empresario.

• El proyecto financieramente es viable, pues tiene una TIR de 14%, 
lo que se infiere que el retorno de la inversión se dará en el primer año de 
implementación del proyecto.

• El índice de beneficio/costo es de 2,28.
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Introducción 

En palabras de Area (2018) “la universidad es una institución educativa 
antigua, han pasado más de ocho siglos desde su fundación a finales de la Edad 
Media, existiendo actualmente más de 13.000 universidades catalogadas en el 
mundo” (p.25). Lo que implica que estas instituciones continúan asumiendo 
el reto de formar sujetos competentes para afrontar complejos desafíos de la 
cultura, de la ciencia, de la economía y de las relaciones sociales del presente 
siglo XXI y los venideros.

Para continuar afrontando este desafío, las instituciones de educación 
superior precisan

Reperfilar el papel de los docentes desde su relación con el conocimiento. 
Esto significa que el valor central ya no está en el acceso o dominio de 
un conocimiento en particular sino en la capacidad de desfragmentar y 
reconstruir conocimientos bajo nuevas combinaciones, formatos y canales 
(Cobo, 2016, p. 19).

Partiendo de lo expuesto, el docente debe entender diversos tipos de 
conocimientos: el pedagógico, el tecnológico y el de contenido, pues como lo 
expresan Botero y Gabalán (2015): 

El profesor debe tener conocimientos y competencias sobre modelos de 
enseñanza y modelos de evaluación cuando se utilizan las tecnologías de la 
información y la comunicación (TIC). Adquirir destreza en el manejo de las 
TIC requiere de buena disposición y una actitud de formación continua (p. 
28). 

Por lo tanto, se precisa reconocer el perfil del docente de educación 
superior, para solventar los retos tanto de la universidad, de los docentes en su 
formación continua y de los nuevos profesionales.

Es así que el presente estudio, pretende describir el perfil de los docentes 
de la Facultad de Ciencias Económicas, Administrativas y Contables y 
la Facultad de Ciencias Humanas y Sociales de dos (2) instituciones de 
educación superior colombianas, con diferentes modalidades, presencial y a 
distancia respectivamente, con el fin de establecer similitudes y diferencias 
competenciales entre estas facultades referentes al ejercicio docente, de tal 
forma que se asume una postura desde el modelo Technological, Pedagogical 
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and Content Knowledge (TPACK, por sus siglas en inglés), ya que este permite 
visualizar el conocimiento que los docentes poseen frente a los conocimientos 
de pedagogía, de tecnología y de contenido; sin enfatizar en la disciplina en la 
que el docente se encuentre adscrito (Anderson et al., 2013).

En este sentido Camargo y Pardo (2008) señalan que Colombia no cuenta 
con una caracterización de los docentes universitarios y Parra-Moreno et al. 
(2010), mencionan que 

Las carencias pedagógicas de los profesores dificultan la transmisión del 
conocimiento y hacen complejo el proceso de aprendizaje para el alumno. 
Así mismo, consideran que las estrategias y herramientas de enseñanza que 
el docente utiliza para desarrollar sus clases inciden de manera directa en la 
actitud de los estudiantes frente a la carrera y el aprecio hacia sus profesores 
y a la universidad (p. 431).

Lo anterior conlleva a reflexionar que los docentes universitarios no son 
formados para educar sino para ejercer la profesión, por lo tanto, este contexto 
es el punto inicial de la presente investigación. 

Antecedentes  

La agenda de la Naciones Unidas para el 2030 plantea que se debe 
“asegurar el acceso igualitario a la educación superior de calidad, incluida 
la enseñanza universitaria, y destaca el papel catalizador de la tecnología 
y las TIC como uno de los motores en la consecución de los Objetivos de 
Desarrollo Sostenible (ODS)” (Sancho, Ornellas y Arrazola, 2018, p. 37), 
por lo tanto, la universidad se encuentra en un proceso de reflexión sobre 
el papel que debe desempeñar para dar respuesta a estos retos desde “la 
formación, la investigación y la extensión universitaria” (Sancho et al., 
2018, p. 37). Pues es evidente que las TIC han irrumpido en todas las 
áreas de la actual sociedad de la información y la comunicación; pero esta 
omnipresencia de los medios que también se encuentran en los centros 
educativos, y que acompaña a los estudiantes aportando a su propia 
cultura; y a su vez a los docentes desde su cotidianidad; no ha implicado 
que exista transferencia al proceso de enseñanza aprendizaje (Ramírez y 
González, 2016); esto precisa de los docentes el desarrollar competencias 
tecnológicas y pedagógicas, a través de buenas prácticas en el aula.

En este sentido la Organización de las Naciones Unidas para la 
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Educación, la Ciencia y la Cultura – UNESCO (2008), define los estándares 
de competencia en TIC para docentes desde tres enfoques a saber: 
Nociones básicas de TIC, profundización del conocimiento, y generación 
del conocimiento; suscitando el interés en el tema sobre las competencias 
de los docentes, entre los que se destaca el de Barajas y Cuevas (2017), que 
describen un modelo para la formación del docente universitario, desde 
los conocimientos tecnológicos, pedagógicos y de contenido. En México, 
Becerril et al. (2015) mencionan las competencias básicas que el docente 
virtual debe poseer, donde no es suficiente con los conocimientos básicos, 
“también debe ser capaz de implementar estrategias de enseñanza y 
aprendizaje que posibiliten el trabajo colaborativo y la construcción de 
conocimiento en una comunidad virtual de aprendizaje” (p. 886)

Por su parte, la Sociedad Internacional para la Tecnología Educativa (ISTE, 
por sus siglas en inglés), en el 2017 establece los estándares para los docentes, 
los cuales están centralizados en la transformación del quehacer profesional 
desde el uso intencional de las TIC en el currículo, plan de estudio, la enseñanza 
y su desarrollo profesional, igualmente, en España se encuentra el Marco 
Común de Competencia Digital Docente, y menciona que esta competencia 
digital es muy poco desarrollada y no existe un marco común, por lo tanto, 
se precisa que los docentes tengan la formación en esa competencia, pues 
es “baja la proporción de alumnos que tienen profesores que con frecuencia 
crean recursos digitales y participan en la página web del centro o en entornos 
virtuales de aprendizaje y medios sociales de colaboración profesional” 
(Instituto Nacional de Tecnologías educativas y de formación del profesorado 
- INTEF, 2017, p. 5).

Por otro lado, el estudio de Esteve y Parejo (2013) pretende describir hasta 
qué punto los planes de estudio están respondiendo con las nuevas demandas, 
demuestran que es irrefutable que los docentes juegan un rol protagónico 
para dar respuesta a estas demandas desde la formación de profesionales 
más capacitados. En este sentido, Rangel y Peñalosa (2013) describen que los 
docentes de educación superior en México se perciben con un nivel medio 
de alfabetización digital, sin embargo, en la competencia pedagógica los 
resultados arrojaron un nivel bajo. 

Hasta el momento se ha mencionado estudios a nivel internacional, 
y en cuanto a Colombia, Restrepo y Navío (2016) refieren que, entre las 
competencias menos desarrolladas del docente de maestría se encuentra: 
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La atención y mejora del proceso de apropiación y gestión de las TIC, ello 
puede deberse, por una parte, a que algunos docentes no pertenecen a la 
generación digital; por tal razón, su manejo de las nuevas TIC es lento y 
complejo (p. 200). 

González y Ospina (2013) afirman que, las investigaciones sobre el saber 
pedagógico “se constituye en un campo de conocimiento que no se ha 
estudiado aun suficientemente, toda vez que en los espacios universitarios se 
presta mayor atención al conocimiento disciplinar que se imparte” (p. 107), 
comprendiendo que en la última década las investigaciones sobre el tema de 
competencias del docente, conocimientos pedagógicos y tecnológicos han 
sido poco estudiado, obviando lo expuesto por Benedito et al. (1992), quienes 
señalan que el docente “debe ser un profesional reflexivo, crítico, competente 
en el ámbito de su disciplina, capacitado para ejercer la docencia y realizar 
actividades de investigación” (p. 13), afín con lo mencionado por Terigi (2010) 
el cual señala el “desarrollo profesional como un continuo a lo largo de la 
trayectoria laboral de maestros y profesores” (p.12).

Berridi y Martínez (2017) mencionan que “la incorporación de las nuevas 
tecnologías en ambientes educativos y su implicación en la enseñanza y en 
el aprendizaje han generado diferentes líneas de investigación” (p.90), por 
lo tanto, luego de un barrido bibliográfico, se evidencia la escasa literatura 
existente en Colombia de un marco referencial que permita determinar 
tanto las competencias, como los conocimientos pedagógicos, tecnológicos 
y de contenido, que los docentes en educación superior independiente de las 
modalidades de la institución presencial, virtual, a distancia u otras, deben 
poseer, pues son los docentes los llamados a ser agentes de transformación 
en una sociedad que precisa de prácticas innovadoras en el aula desde estas 
competencias y conocimientos.

Marco teórico-conceptual

Acorde al tema del presente escrito, el marco teórico se apoya en el 
modelo de enseñanza denominado TPACK postulado por Mishra y 
Koehler en el 2006 y revisado nuevamente en el 2008, este postulado se 
apoya en el análisis del Conocimiento Didáctico del Contenido estipulado 
por Shulman (Cabero et al., 2015). Además, este modelo admite reunir 
las distintas iniciativas que involucran integración de tecnologías, 
permitiendo cambios en este sentido para posteriormente ser aplicados 
en el quehacer docente y en la formación de estos. De esta manera los 
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profesores podrán descubrir, capacitarse, investigar y apropiarse de los 
conocimientos necesarios para incluir en su práctica docente las TIC, y que 
este elemento realmente aporte a un aprendizaje significativo, es decir, que 
no resulte ser una piedra en el zapato, sino por el contrario, una poderosa 
herramienta para el desarrollo de los contenidos, lo anterior lo apoya Shulman 
(1987), quien afirma que: 

El conocimiento pedagógico del contenido es de especial interés debido a que 
este identifica los cuerpos distintivos de conocimiento para la enseñanza. Este 
representa la combinación de contenido y pedagogía en una comprensión de 
cómo determinados temas, problemas y asuntos se organizan, se representan 
y se adaptan a los diversos intereses y capacidades de los alumnos (p.8).

En este punto, se deben describir las dimensiones del modelo TPACK (ver 
Tabla 1), que, desde la visión de Cabrero et al. (2015), incluyen: 

Tabla 1
 Dimensiones del modelo TPACK

Tabla 2
 Dimensiones relacionadas con el modelo TPACK

Conocimiento del contenido (CK)

Conocimiento pedagógico (PK)

Conocimiento tecnológico (TK)

Se refiere a las posibles representaciones que tienen los pro-
fesores sobre temas específicos en un área determinada
Conocimiento que tiene el profesor de las actividades ped-
agógicas generales que podría utilizar, y de los procesos y 
prácticas del método de enseñanza y cómo se relacionan con 
el pensamiento y los procesos educativos.
Conocimiento que los profesores tienen respecto a cómo las 
diferentes tecnologías pueden desarrollar su actividad profe-
sional de la enseñanza

Conocimiento pedagógico y de contenido 
(PCK)

Conocimiento tecnológico y de contenido 
(TCK)
Conocimiento tecnológico pedagógico (TPK)

Conocimiento tecnológico pedagógico del 
contenido (TPACK)

Conocimiento didáctico del contenido, que incluye la com-
prensión de las representaciones sobre temas específicos en 
una disciplina determinada y cómo se podría utilizar como 
parte de las actividades de enseñanza para promover el apre-
ndizaje de los estudiantes.
Comprende el conocimiento de cómo la tecnología puede 
crear nuevas representaciones para contenidos específicos
Conocimiento de las actividades pedagógicas generales que 
un profesor puede realizar utilizando las diferentes tec-
nologías
Alude al conocimiento didáctico del contenido, referido a los 
conocimientos requeridos por los profesores para integrar la 
tecnología en su enseñanza en cualquier área de contenido.

Fuente: Elaboración propia, basado en Cabrero et al. (2015).

Fuente: Elaboración propia, basado en Cabrero et al. (2015).

Desde las dimensiones descritas anteriormente, al interrelacionarse entre 
sí se generan:
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Figura 1. Modelo TPACK. 
Fuente: Rosenberg (2018).

Partiendo de lo expuesto, el docente se esfuerza para que el estudiantado 
aprenda, es decir, no solo se enfoca en enseñar y dirigirse a un grupo de 
personas; debe construir contenidos, regular el aprendizaje y administrar 
la enseñanza, todo lo anterior apoyándose en la tecnología. Para ello, los 
profesores requieren del desarrollo y de la capacitación en competencias que 
le permitan llevar al aula de clase las nuevas tecnologías, y que no se quede 
en un simple conocimiento técnico, sino en un conocimiento aplicable, que 
repercuta en el aprendizaje significativo (Rangel, 2015).

Conocimiento
Tecnológico Pedagógico
del Contenido (TPACK)

Conocimiento
Pedagógico del Contenido

Conocimiento
Tecnológico

del Contenido
(TCK)

Conocimiento
Tecnológico (TK)

Conocimiento
del Contenido (CK)

CONTEXTOS

Conocimiento
Pedagógico (PK)

Conocimiento
Tecnológico
Pedagógico

(TCK)

En concordancia con lo expuesto en este escrito se precisa definir 
competencias, Guzmán y Marín (2011) afirman que las competencias hacen 
referencia a la manera como nos enfrentamos a diferentes situaciones y las 
resolvemos de manera excelente. Que conllevan implícitamente un elemento 
contextual, referido en el momento de aplicación de estos saberes que la 
persona debe movilizar, es decir, son conocimientos interrelacionados con 
habilidades y actitudes. Por otra parte, Soler (2004) expone que:

Las competencias son valoradas como un atributo o etiqueta para una 
colección de conocimientos, habilidades y actitudes, tareas y resultados; es 
un híbrido que generalmente utiliza términos como liderazgo, solución de 
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problemas y toma de decisiones. Asimismo, son definidas como la capacidad 
de actuar en cargos profesionales o en trabajos conforme al nivel requerido 
en el empleo; como un conjunto de conocimientos, destrezas y aptitudes 
necesarias para ejercer una profesión, resolver problemas profesionales 
de forma autónoma y flexible y ser capaz de colaborar en el entorno 
profesional y en la organización del trabajo, es decir, la capacidad de un 
individuo para realizar una actividad con eficiencia (p.10).

Desde otro punto de vista, Hernández, Gamboa y Ayala (2014) establecen 
que las competencias docentes son el conjunto de conocimientos, 
habilidades (destrezas) y actitudes (motivación, valores éticos, emociones, 
intereses, rasgos de personalidad y otros componentes sociales y de 
comportamiento) que necesitan los profesionales de la educación para 
resolver de forma satisfactoria las situaciones a las que se enfrentan en su 
práctica pedagógica. 

Por lo tanto, se expresa la exigencia de los docentes para diseñar 
ambientes de aprendizajes acordes a los estudiantes del siglo XXI.

Ahora bien, estas competencias aplicadas a la docencia universitaria 
son definidas como las acciones prácticas que los docentes están en la 
facultad de ejecutar de manera correcta y efectiva, es decir, no solo se trata 
de saber sobre, o saber cómo, es necesario saber operar prácticamente 
(Zabalza, 2007), de ahí la relevancia del presente estudio, para diseñar el 
perfil competencial del docente universitario en Colombia.

Además, se precisa comprender el término de modelo, desde lo 
expuesto por Gallego (2004) “un modelo es una estructura conceptual 
que sugiere un marco de ideas para un conjunto de descripciones, que 
de otra manera no podrían ser sistematizadas” (p. 46). Lo que implica 
que un modelo facilita la sistematización del objeto, en este caso de las 
dimensiones tecnológicas, pedagógicas y de contenido de los docentes.  Es 
así, que el modelo propuesto por Mishra y Koehler en el 2006 permite la 
representación de tres (3) componentes básicos para el quehacer docente 
contenido, pedagogía y tecnología, cumpliendo así, el concepto de modelo. 
Pues estos componentes se interrelacionan entre sí y se generan nuevas 
dimensiones. 

Y como última conceptualización, se define perfil desde la visión de 
Gairín (2011), como los “rasgos que delimitan una determinada actividad 
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profesional […] La determinación del perfil profesional de una titulación 
define su identidad y nos orienta sobre la naturaleza de los aprendizajes 
que deben ser priorizados para que el profesional sea competente” (p. 99). 

Según Arnaz (1981), se define como perfil “lo que ha de ser logrado en un 
proceso concreto de enseñanza – aprendizaje, es decir, sus objetivos más 
generales” (p. 1). Al respecto, se evidencia que el término perfil se delimita 
a lo profesional o al logro de unas competencias. Por ello, en la literatura 
se conceptualiza el término perfil profesional, que según Moreno y 
Marcaccio (2014) “tiene cada vez más difusión y se emplea en el ámbito 
de la educación y de las organizaciones” (p.130). En este sentido, Díaz-
Barriga (1999) considera que el perfil profesional 

se crea con base en las necesidades que tratará de solucionar el 
profesional, en el potencial del mercado ocupacional, en el análisis 
de las disciplinas que pueden aportar elementos para solucionar los 
problemas, y en la investigación de las instituciones profesionales 
acerca de las posibles actividades a realizar (p. 11).

Por su parte, Moreno y Marcaccio (2014), lo definen como el “conjunto 
de rasgos y capacidades que pueden estar presentes en personas que no 
poseen educación formal en un campo del saber, pero sí cuentan con 
competencias y con conocimientos que las habilitan a desempeñarse en 
una tarea” (p. 131).

Metodología

El presente estudio tiene como finalidad diseñar una propuesta del 
perfil pedagógico, tecnológico y disciplinar de los docentes de pregrado de 
los programas de Administración de Empresas y Contaduría Pública de la 
Corporación Universitaria Americana sede Montería y del programa de 
psicología de la Corporación Universitaria Minuto de Dios Vicerrectoría 
Regional Bogotá Sur (VRBS), de acuerdo con el modelo Technology, 
Pedagogy And Content Knowledge (TPACK).

Paradigma de investigación

La investigación atiende a un paradigma interpretativo el cual se considera 
se considera como cualitativo, interpretativo-simbólico, fenomenológico, 
naturalista y humanista (Lorenzo, 2006). Este método implica la triangulación 
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de datos cuantitativos y cualitativos, con el fin de analizar y representar textos 
y números, los cuales a su vez son la principal forma como nos comunicamos 
los seres humanos (Lorenzini, 2017).

Esto comprende combinar la lógica inductiva con la deductiva a lo largo del 
proceso de investigación desde el planteamiento del problema, la recogida-
análisis de datos, interpretación de resultados y el reporte final (Camerino et 
al., 2012). Por lo tanto, este método permite comprender profundamente el 
problema, en este caso los conocimientos

pedagógicos, tecnológicos y de contenido de los docentes de la facultad 
de ciencias económicas, administrativas y contables de la Corporación 
Universitaria Americana y la

facultad de ciencias humanas y sociales de la Corporación Universitaria 
Minuto de Dios (VRBS).

En este orden de ideas, Pereira (2011) afirma que el método mixto, 
tiene cinco (5) principales diseños a saber: Triangulación, incrustación, 
de dominancia, de exploración secuencial y de explicación secuencial, de 
tal forma que para el presente escrito se recurre al diseño de triangulación 
definido por Hamui-Sutton (2013), el autor manifiesta que en este diseño 
los datos cualitativos y cuantitativos son utilizados y analizados en conjunto, 
además pueden generarse datos en un corto tiempo y los resultados dan luces 
para el desarrollo de nuevas investigaciones,  

Población

La investigación se llevó a cabo en la Corporación Universitaria Americana 
sede Montería, Institución Universitaria, de derecho privado, sin ánimo de 
lucro, de carácter universitario con autonomía académica y administrativa, 
con domicilio en la ciudad de Barranquilla y sedes a nivel nacional en 
las ciudades de Medellín y Montería. Y en la Corporación Universitaria 
Minuto de Dios -UNIMINUTO-, específicamente en cuatro (4) sedes de 
la Vicerrectoría Regional Bogotá Sur, a saber, Bosa, San Camilo, Kennedy y 
Ciudad Bolívar, en la modalidad UVD, esta institución inicia con el objetivo de 
formar para el desarrollo y sistematizar la praxis social y educativa, que aporte 
a la construcción de un proyecto pertinente de país (UNIMINUTO, 2013). 

El diseño del perfil pedagógico, tecnológico y disciplinar de los docentes 
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se llevó a cabo durante el primer y segundo semestre académico del año 
2018, teniendo como población docente de las instituciones mencionadas, 
constituida por treinta y nueve (39) docentes del programa de psicología de 
UNIMINUTO, en cuanto a la formación académica veintinueve (29) son 
magister en diferentes campos de la Psicología, dos (2) especialistas, y ocho 
(8) profesionales. 

Así mismo, se integran a la población de estudio, veinte (20) docentes de 
los programas de Administración de Empresas y Contaduría Pública de la 
Americana, de los cuales trece (13) son tiempo completo, uno (1) medio tiempo 
y seis (6) administrativos-docentes. En lo que a su formación académica se 
refiere tres (3) son magister, siete (7) especialistas y diez (10) pregrado, cabe 
anotar que el 65% de los docentes de la Americana se encuentran cursando 
maestrías en las distintas áreas de las Ciencias Económicas, Administrativas 
y Contables. Sumando los docentes objeto de estudio de las dos instituciones, 
se puede anotar que, tienen edades comprendidas entre los 25 y 55 años, 
el 63% son mujeres y el 27% restante son hombres. Es decir, la población 
es conformada por cincuenta y nueve (59) docentes, pertenecientes a la 
Corporación Universitaria Americana sede Montería, Facultad de Ciencias 
Económicas, Administrativas y Contables y el programa de Psicología, 
Facultad de Ciencias Humanas y Sociales de la Corporación Universitaria 
Minuto de Dios (VRBS), de los cuales treinta y tres (33) son magister, siete (7) 
especialistas y diecinueve (19) profesionales.

Por su parte, para la elección de la muestra se acude a un muestreo no 
probabilístico por conveniencia, que según Abero et al. (2015) en este se 
toma una parte de la población (muestra) pero sin utilizar métodos de 
elección al azar. Por lo tanto, esta muestra es dada por causas relacionadas 
con las características de la investigación, y de quienes hacen la muestra, 
donde los docentes seleccionados pertenecen al programa de Psicología de 
UNIMINUTO (VRBS) y de la Americana, adscritos a la Facultad de Ciencias 
Económicas, Administrativas y Contables, en los semestres 1 y 2 del 2018.

Unidad muestral 

La unidad muestral se refiere a cada uno de los individuos sobre los cuales se 
hará efectivo el estudio. Para efectos de esta investigación la muestra estudiada 
estará constituida por treinta y nueve (39) docentes de la Corporación 
Universitaria Minuto de Dios, de estos, treinta y ocho (38) son psicólogos y un 
(1) licenciado en educación preescolar como se muestra en la Tabla 3. 
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Tabla 3
Formación pregrado profesores Corporación universitaria Minuto de Dios

Tabla 4
Formación pregrado profesores Corporación Universitaria Americana sede Montería

Pregrado Cantidad

Psicología
Licenciatura en Educación Preescolar

Total

38
1

39

Pregrado Cantidad

Administración de Empresas
Contaduría Pública
Economía
Psicología
Negocios Internacionales
Derecho
Comunicación Social y Periodismo
Licenciatura en Educación Física, Recreación y Deporte
Licenciatura en Informática y Medios Audiovisuales
Licenciatura en Educación Básica con Énfasis en Humanidades – Inglés
Licenciatura en Matemáticas y Física
Ingeniería Agroindustrial
Licenciatura en Educación Básica con Énfasis en Humanidades – Lengua 
Castellana e Inglés.

Total

3
7
2
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

22*

Fuente: Elaboración propia.

Fuente: Elaboración propia.
* Debido a que 2 docentes tienen doble titulación. 

Y por veinte (20) educadores de la Corporación Universitaria Americana 
sede Montería, cuya formación profesional se despliega a continuación: 

Instrumentos

El cuestionario propuesto por Schmidt et al. (2009), ha sido el más utilizado 
para diagnosticar desde el modelo TPACK, el cual fue traducido, validado 
y fiabilizado para Colombia por Cabero et al. (2015), permitiendo su uso en 
la investigación educativa sobre capacitación de los docentes en TIC. Dicho 
instrumento consta de 46 ítems, y con una escala de respuesta tipo Likert, 
conformada con cinco opciones de respuestas, donde el 1 correspondía a muy 
en desacuerdo (MD), el 2 a en desacuerdo (D), el 3 se identificaba con ni de 
acuerdo ni en desacuerdo (N), el 4 de acuerdo (A) y por último el 5 muy de 
acuerdo (MA). Organizados en siete (7) dimensiones distribuidas así:



203

Jhennys Paola Becerra Ossa, Lina Marcia Humanez Arroyo y Lidda Maryory Rincon

Tabla 5.
Estructura macro del cuestionario de diagnóstico del modelo TPACK

Tabla 6.
 Encuesta de identificación de competencias del profesor

Pregrado Cantidad

Conocimiento tecnológico (TK)

Conocimiento del contenido (CK)

Conocimiento pedagógico (PK)

Conocimiento pedagógico del contenido (PCK)

Conocimiento tecnológico del contenido (TCK)

Conocimiento tecnológico pedagógico (TPK)

Conocimiento tecnológico pedagógico del contenido (TPACK)

7 ítems

12 ítems

7 ítems

4 ítems

4 ítems

4 ítems

8 ítems

Competencia Descripción Nº ítems

Competencia interpersonal

Competencia metodológica

Competencia comunicativa

Competencia de planifica-
ción y gestión de la docencia

Competencia de trabajo en 
equipo

Competencia de innovación 

Promover el espíritu crítico, la motivación y la confianza, recono-
ciendo la diversidad cultural y las necesidades individuales, crean-
do un clima de empatía y compromiso ético.

Aplicar estrategias metodológicas (de aprendizaje y evaluación) 
adecuadas a las necesidades del estudiantado, de manera que sean 
coherentes con los objetivos y los procesos de evaluación, y que 
tengan en cuenta el uso de las tecnologías de la información y co-
municación (TIC) para contribuir a mejorar los procesos de ense-
ñanza-aprendizaje.

Desarrollar procesos bidireccionales de comunicación de manera 
eficaz y correcta, lo cual implica la recepción, interpretación, pro-
ducción y transmisión de mensajes a través de canales y medios 
diferentes y de forma contextualizada a la situación de enseñan-
za-aprendizaje.

Diseñar, orientar y desarrollar contenidos, actividades de forma-
ción y de evaluación, y otros recursos vinculados a la enseñan-
za-aprendizaje, de forma que se valoren los resultados y se elaboren 
propuestas de mejora.

Colaborar y participar como miembro de un grupo, asumiendo la 
responsabilidad y el compromiso propios hacia las tareas y funcio-
nes que se tienen asignadas para la consecución de unos objetivos 
comunes, siguiendo los procedimientos acordados y atendiendo los 
recursos disponibles.

Crear y aplicar nuevos conocimientos, perspectivas, metodologías 
y recursos en las diferentes dimensiones de la actividad docen-
te, orientados a la mejora de la calidad del proceso de enseñan-
za-aprendizaje.

3 ítems

3 ítems

3 ítems

2 ítems

3 ítems

3 ítems

Fuente: elaboración propia, basado en Cabero et al. (2015).

Fuente: Torra et al. (2012, p. 30).

Y como complemento, se implementa la encuesta de identificación de 
competencias del docente universitario, desde el estudio de Torra et al. 
(2012), que pretende comprender la autopercepción sobre sus competencias 
y consensuar un modelo competencial con los docentes como parte de la 
comunidad universitaria. Dicho instrumento fue validado por jueces con 
criterios de redacción, pertinencia, estructura y lenguaje.
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Discusión

Los resultados obtenidos en esta investigación se muestran a continuación; 
inicialmente se presentan los análisis de la muestra completa respecto 
al cuestionario tecnológico, pedagógico y de contenido (TPACK) y 
posteriormente el análisis de la encuesta de identificación de competencias 
docentes del profesorado universitario, planteado en el estudio de Torra et al. 
(2012).

Resultados TPACK de la muestra 

La Tabla 7 compila las frecuencias y porcentajes del grupo de profesores, 
se analiza que el 93% de los ítems tiene una puntuación entre “acuerdo” y 
“muy de acuerdo”, es decir, que los docentes consideran que cuentan con los 
conocimientos evaluados para el desarrollo de su práctica pedagógica. Estos 
resultados coinciden con lo expuesto por Cabrero et al. (2014), quienes en 
su estudio afirman que “la mayoría de los profesores que estaban haciendo 
acciones formativas relacionadas con la educación que cumplimentaron el 
cuestionario se mostraban “de acuerdo” con la opción que se le formulaba” (p. 
61). Así mismo, se analiza que al sumar los ítems “MD: muy en desacuerdo” 
y “D: en desacuerdo” solo las preguntas relacionadas con las matemáticas 
superan el 20%: 1. Tengo suficientes conocimientos sobre matemáticas (24%), 
2. Tengo varios métodos y estrategias para desarrollar mi conocimiento sobre 
matemáticas (22%), 3. Puedo seleccionar enfoques docentes de manera eficaz 
para guiar el pensamiento y el aprendizaje del alumnado en matemáticas 
(22%), 4. Conozco tecnologías que puedo usar para comprender y elaborar 
contenido sobre matemáticas (34%) y 5. Puedo impartir las lecciones que 
combinan adecuadamente matemáticas, tecnologías y enfoques docentes 
(27%). Estos resultados pueden ser debido a que un grupo de docentes 
se encuentra adscrito al programa de Psicología, el cual no demanda alto 
conocimiento o contenido en esta área del saber. 
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Por otro lado, la Tabla 8 representa la media y desviación estándar de las 
respuestas dadas por el grupo de profesores. Se aclara que para el análisis de 
los datos se le asignó una puntuación de 1 a la respuesta “muy en desacuerdo”, 
puntuación de 2 a “en desacuerdo”, puntuación 3 a “ni de acuerdo ni en 
desacuerdo”, puntuación de 4 a “de acuerdo” y 5 a “muy de acuerdo”. En esta 
Tabla se denota que ningún ítem obtuvo una puntuación menor o igual a 2.5 
(valor central), el 48% de los ítems se ubica por encima de 4.0, el 41% se ubica 
entre 3.5 y 3.99 y el 11% está entre 3.0 y 3.49.
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La Tabla 9 muestra el aspecto de cada dimensión del modelo TPACK con 
mayor valor de la media. Se observa nuevamente que la puntuación más baja 
la obtuvo el ítem relacionado con el contenido de matemática (3.59), el cual 
se encuentra cercano a la valoración “ni de acuerdo ni en desacuerdo”; y el 
más alto fue el ítem que atiende al conocimiento pedagógico (4.54) el cual se 
encuentra cercano a la valoración “Muy de acuerdo”.

La Tabla 10 muestra la media de cada dimensión del modelo TPACK, se 
observa que el 86% de las dimensiones se acercan o cumple con la valoración 
“de acuerdo” y el 14% se acerca a la valoración “muy de acuerdo”.  Al ordenar 
los resultados, se tiene que el aspecto que mejor desarrollan los docentes es el 
Conocimiento pedagógico (PK), lo cual es de esperarse ya que la naturaleza 
de la actividad docente se basa en gran parte en esta competencia. Seguido 
del Conocimiento tecnológico pedagógico (TPK), Conocimiento pedagógico 
del contenido (PCK), Conocimiento tecnológico (TK), Conocimiento del 
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contenido (CK), Conocimiento tecnológico pedagógico y del contenido 
(TPACK) y finalmente el Conocimiento tecnológico del contenido (TCK). 
Estos resultados concuerdan lo reportado por Cabrero et al. (2014), quienes 
también ubicaron en los primeros lugares al Conocimiento tecnológico (TK) y 
al Conocimiento del contenido (CK), ambos con una media de 4,04.

Resultados de la encuesta de identificación de competencias docentes 
del profesorado universitario de la muestra

Con los resultados de la identificación de las competencias docentes del 
profesorado universitario, se pretende comprender la autopercepción que 
estos tienen sobre sus competencias y reconocer las diferencias o similitudes 
entre la Facultad de Ciencias Económicas, Administrativas y Contables como 
la Facultad de Ciencias Humanas y Sociales de las dos instituciones evaluadas.

Figura 2. Nivel de importancia otorgado a las diferentes competencias.
Fuente: Elaboración propia (2019).
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De los datos recolectados, se evidencia en la figura 2 que los profesores de 
las instituciones que participaron en el estudio otorgan mucha o bastante 
importancia a las competencias evaluadas (93% - 100%). Esta relación indica 
que, las competencias mencionadas deben estar presentes en los procesos y 
planes de formación que las instituciones educativas de educación superior 
organizan para fortalecer las competencias de sus educadores.

Por otra parte, se evidencia que en la encuesta aplicada se pregunta 
textualmente el orden en el que los docentes encuestados priorizaron las seis 
competencias que han valorado, asignando a la más importante el primer 
lugar (1) y así sucesivamente.

Respecto a la figura 3, un primer análisis de las respuestas a esta pregunta 
nos indica que, la competencia considerada como más importante para los 
docentes es la interpersonal; de los 59 docentes que diligenciaron la encuesta, 
25 de estos (42%) otorgaron a esta competencia el primer lugar. Partiendo 
de lo mencionado se puede inferir que, lo más importante para los docentes 
es “promover el espíritu crítico, la motivación y la confianza, reconociendo 
la diversidad cultural y las necesidades individuales, creando un clima de 
empatía y compromiso ético” (Torra et al., 2012, p. 30).

Continúa en la priorización la competencia de planificación y gestión 
de la docencia (17%), seguida de las competencias comunicativa (12%) y 
metodológica (10%). 

Figura 3. Priorización de competencias.
Fuente: Elaboración propia.
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Según Torra et al. (2012), esta información da cuenta que:

el profesorado otorga más importancia a las competencias que se relacionan 
directamente con las habilidades que el profesorado debe mostrar en 
el momento de abordar su actividad docente en el aula (comunicación, 
metodología o relaciones personales), mientras que quedan en un segundo 
plano las competencias que se atribuyen al profesorado cuando trabaja de 
forma individual, ya sea planificando sus acciones, planteando innovaciones 
o cuando actúa como miembro de un equipo docente (p. 37).

Teniendo en cuenta que uno de los propósitos de esta investigación es 
establecer similitudes y diferencias de las competencias entre las 2 facultades 
estudiadas, se relacionan a continuación los resultados de estas.

Referente a la competencia interpersonal, realizando un promedio de las 
respuestas que se presentan en la Tabla 11, se evidencia que tanto la Facultad 
de Ciencias Económicas, Administrativas y Contables como la Facultad 
de Ciencias Humanas y Sociales, otorgan mucha (71%) o bastante (22%) 
importancia a cada uno de los elementos contemplados en esta competencia, 
lo que según Torra, et al. (2012) es la capacidad de

participar y colaborar de forma eficiente y constructiva en la vida social y 
profesional, resolviendo conflictos que son inherentes en la interacción con 
otros individuos o grupos en contextos personales y públicos, atendiendo a 
los códigos de conducta y los usos generalmente aceptados en las distintas 
sociedades y entornos, respetando la integridad de las personas y la diversidad 
social y cultural y fomentando la comunicación intercultural e interpersonal, 
la igualdad y la no discriminación de ningún tipo (p. 29).
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En la tabla 12 se presentan los elementos que definen la competencia 
interpersonal, evidenciándose que los docentes de las dos facultades 
estudiadas otorgan mucha o bastante importancia a los elementos evaluados. 
Es importante resaltar que, los elementos que definen esta competencia 
apuntan al ejercicio en el aula de clase, desde el reconocimiento del otro, la 
reflexión, el respeto hacia los demás, entre otros puntos imperantes en el 
desarrollo de la labor docente. 

Por otra parte, en la Tabla 13 se evidencia que los docentes de las dos 
facultades otorgan mucha (64%) o bastante (27%) importancia a la 
competencia metodológica; los elementos evaluados en esta competencia, 
apuntan a “favorecer y potenciar el aprendizaje y el desarrollo de competencias 
personales y profesionales, mediante la aplicación de estrategias metodológicas 
y de evaluación adecuadas, de acuerdo con modelos pedagógicos y éticos 
adecuados a cada contexto y situación educativa” (Torra et al., 2012, p. 29). 
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A continuación (Tabla 14), se presentan los elementos que definen 
la competencia metodológica, demostrando que los docentes de las dos 
facultades estudiadas otorgan mucha o bastante importancia a los elementos 
evaluados. Esta competencia también apunta al ejercicio docente en el 
aula de clase, dado que, a partir del empleo de adecuadas metodologías, se 
pueden propiciar espacios colaborativos, de construcción de aprendizajes, 
que permitan el fortalecimiento de los conocimientos y el desarrollo de 
competencias en el aula. 
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En lo que concierne a la competencia comunicativa, se evidencia en 
la tabla 15 que los docentes de las dos facultades estudiadas también 
otorgan mucha (75%) o bastante (15%) importancia a esta competencia, 
entendiendo que “saber comunicar es determinante en la sociedad en la 
que vivimos. Se requiere de la palabra como instrumento imprescindible 
de trabajo. Poseer una depurada técnica comunicativa asegura el éxito 
en todos los aspectos: laboral, científico, docente, social y personal” (Del 
Barrio et al., 2009, pp. 387-388). 
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En la Tabla 16, se presentan los elementos de la competencia comunicativa; 
es importante destacar que, el fortalecimiento de esta competencia permite 
al docente “desarrollar procesos de comunicación de forma eficaz y correcta, 
lo que implica la recepción, interpretación, producción y transmisión de 
mensajes a través de canales y medios diferentes y de forma contextualizada 
en la situación de enseñanza-aprendizaje” (Torra et al., 2012, p. 29).

Referente a la competencia de planificación y gestión de la docencia, se 
evidencia en la tabla 17 que la mayoría de los docentes de las dos facultades 
le otorgan mucha (68%) o bastante (17%) importancia a esta, dado que esta 
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permite “diseñar, orientar y desarrollar contenidos, actividades de formación 
y de evaluación, y otros recursos vinculados a la enseñanza-aprendizaje, 
de forma que se valoren los resultados y se elaboren propuestas de mejora” 
(Torra et al., 2012, p. 30). Si bien los resultados muestran que un 68% de los 
profesores otorgan mucha importancia y un 17% bastante, se evidencia que 
un 14% de los docentes respectivamente otorgan nada de importancia a 
algunos elementos contemplados en esta competencia. Lo mencionado llama 
la atención, dado que los elementos de esta competencia llevan al docente a 
evaluar su gestión, así mismo, a propender por la mejora continua.

A continuación (Tabla 18), se presentan los elementos que constituyen 
la competencia de planificación y gestión de la docencia, evidenciándose 
que planificar y gestionar la docencia, requiere “un trabajo conjunto entre 
profesionales, cuyo propósito principal es diseñar respuestas educativas 
desde las que atender a la diversidad del alumnado” (Navarro, 2008, p.1).
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Referente a la competencia de trabajo en equipo, se evidencia en la tabla 19 
que el 68% de los docentes otorgan mucha importancia a esta competencia, 
mientras que un 22% otorga bastante importancia, lo mencionado, indica 
que los docentes de las dos facultades estudiadas aceptan “la necesidad 
del trabajo en equipo docente como vía para dar respuesta a las múltiples 
demandas que el contexto genera” (Torra et al., 2012, p. 27). Se destaca 
de esta competencia que, si bien se debe trabajar de manera colaborativa 
entre compañeros, también existe la necesidad de transmitir y fortalecer 
esta competencia a los estudiantes mediante el trabajo en el aula, dado que 
se debe “potenciar un clima de aprendizaje colaborativo entre los propios 
estudiantes” (Torra et al., 2012, p. 27).

Se evidencia en la tabla 20 los elementos que constituyen la competencia 
de trabajo en equipo, destacándose esta dado que permite que el docente 
sea miembro activo del grupo de trabajo, apoyándose entre compañeros y 
tomando roles que permitan el logro de los objetivos (Torra et al., 2012). 
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 En lo que concierne a la competencia de innovación, se puede visualizar 
en la tabla 21 que los docentes otorgan mucha (63%) o bastante (25%) 
importancia a la competencia innovación, dado que esta permite “aplicar 
de forma activa alternativas y procesos de cambio en el diseño, desarrollo y 
evaluación de la acción docente de acuerdo con cada contexto y orientados a 
la mejora de la calidad de la docencia y los aprendizajes del alumnado” (Torra 
et al., 2012, p. 29).
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En la tabla 22, se presentan los elementos que constituyen esta 
competencia, destacando que, la competencia de innovación permite que los 
docentes mejoren continuamente los procesos de enseñanza – aprendizajes 
desarrollados en el aula y así mismo, fortalecer la calidad de la educación que 
se imparte. 

Conclusiones 

Con relación al perfil tecnológico, pedagógico y de contenido (TPACK), se 
evidencia que el 100% de los profesores considera que tiene manejo en alto 
grado en lo que respecta al Conocimiento Tecnológico (TK), al Conocimiento 
Pedagógico (PK) y al Conocimiento tecnológico pedagógico (TPK). 

En lo que concerniente al Conocimiento del contenido (CK), al 
Conocimiento pedagógico del contenido (PCK), al Conocimiento tecnológico 
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del contenido (TCK) y al Conocimiento tecnológico pedagógico y del 
contenido (TPACK) los docentes manifiestan tener suficientes conocimientos 
para el desarrollo de su labor en las áreas de Estudios sociales, Ciencias y 
Lectoescritura. En contraste a esto, por lo menos el 20% de los profesores 
manifiestan tener deficiencias en el conocimiento de las matemáticas, algún 
tipo de limitación en cuanto a la variedad de métodos y estrategias para 
desarrollar sus conocimiento sobre matemáticas, dificultades para seleccionar 
enfoques docentes de manera eficaz para guiar el pensamiento y el aprendizaje 
del alumnado en matemáticas, así como también, desconocimiento en las 
tecnologías que propenden por la comprensión y elaboración del contenido 
sobre matemáticas y finalmente, manifiestan tener dificultades para impartir 
lecciones que combinan adecuadamente matemáticas, tecnologías y enfoques 
docentes. 

Referente a la priorización de las competencias evaluadas según el estudio 
de Torra et al. (2012), se concluye que el 42% de los docentes otorgan un primer 
lugar a la competencia interpersonal, seguida de la competencia comunicativa 
con un 12%. En segundo lugar, ubican la competencia comunicativa el 24% 
de los docentes, continuando la competencia interpersonal con un 22%. 
Adicionalmente, se evidencia que el 49% de los docentes ubican la competencia 
innovación en el último lugar, siendo esta la capacidad de generar cambios 
en el aula, mejorar las estrategias de enseñanza – aprendizaje, así como el 
mejoramiento de la calidad de la educación que se imparte. Lo evidenciado 
da cuenta que, más del 50% de los docentes de las dos facultades evaluadas, 
consideran relevante los espacios de interacción con el estudiante, contar con 
competencias que permitan una adecuada interrelación en el aula, así como 
fomentar acciones conjuntas entre estudiante-docente y la reciprocidad que 
se puede propiciar en el entorno educativo. 

De igual manera se concluye que, adicional a las competencias evaluadas 
en la encuesta mencionada, los docentes de las facultades de Ciencias 
Económicas, Administrativas y Contables como la de Ciencias Humanas y 
Sociales de las dos instituciones evaluadas, consideran relevante añadir entre 
las competencias docentes del profesorado universitario, la competencia 
social y la competencia intrapersonal. Estas competencias son importantes 
en el ejercicio docente, debido a los constantes cambios que ocurren en la 
sociedad y para poder enfrentar las diferentes situaciones que se pueden 
presentar en los estudiantes. Al respecto, la competencia social, 
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implica diversas dimensiones humanas, cognitivas y afectivas, propicias 
para la integración en la sociedad. Estos comportamientos hábiles favorecen 
la adaptación, la percepción de autoeficacia, la aceptación de los otros y los 
refuerzos agradables; en definitiva: el bienestar (Sánchez, 2012, pp. 5 - 6).

Referente a la competencia intrapersonal, se evidencia que esta se refiere 
a las habilidades emocionales y el conocimiento que una persona tiene de sí 
mismo.

Según Galvis (2007), en la competencia intrapersonal

Se distinguen las competencias productivas y las especificadoras, las 
cuales incluyen el proceso de conocerse a sí mismo, de estar consciente de 
sus emociones, de sus sentimientos y control sobre su proceso cognitivo. 
Las competencias productivas le permiten al docente estar abierto e 
inmerso en los cambios para orientar y estimular el aprendizaje, las 
especificadoras, contribuyen con la capacidad de aplicar los conocimientos 
fundamentales a la comprensión de los sujetos y la institución, así como 
también a observar y caracterizar situaciones en la realidad pedagógica y 
actuar en consecuencia (p. 53). 

Partiendo de lo expuesto, el profesorado universitario “debe estar abierto 
e inmerso en los cambios para orientar y estimular el aprendizaje, debe 
desarrollar el liderazgo, la capacidad de interactuar armónicamente con las 
personas y resolver conflictos” (Galvis, 2007, p.56).



224

PERFIL COMPETENCIAL DE LOS DOCENTES DE EDUCACIÓN SUPERIOR EN COLOMBIA MODELO TPACK

Referencias

Abero, L., Berardi, L., Capocasale, A., Garcia, S. y Rojas, R. (2015). Investigación educa-
tiva: Abriendo puertas al conocimiento. CONTEXTO S.R.L. https://repositorio.
cfe.edu.uy/bitstream/handle/123456789/499/Abero%2cL.Investigacion.pdf?se-
quence=2&isAllowed=y

Anderson, A., Barham, N. y Northcote, M. (2013). Using the TPACK framework to uni-
te disciplines in online learning. Australasian Journal of Educational Technology, 
29(4), 548-565

Area, M. (2018). Hacia la universidad digital: ¿dónde estamos y a dónde vamos? RIED. 
Revista Iberoamericana de Educación a Distancia, 21(2), 25-30. doi:https://doi.
org/10.5944/ried.21.2.21801

Arnaz, J. (1981) Guía para la elaboración de un perfil del egresado. Revista de la Educa-
ción Superior 40(10). http://publicaciones.anuies.mx/revista/40/3/1/es/guia-pa-
ra-la-elaboracion-de-un-perfil-del-egresado

Barajas, L. y Cuevas, O. (2017). Adaptación del modelo TPACK para la formación del do-
cente universitario. Congreso de investigación educativa - COMIE- (pág. 13). San 
Luis, Potosí: Consejo Mexicano de Investigación Educativa A.C.

Becerril, C., Sosa, G., Delgadillo, M. y Torres, S. (2015). Competencias Básicas de un Do-
cente Virtual. Revista de Sistemas y Gestión Educativa 2(4). 

Benedito, V., Ferreres, V., Anguita, F., Juan, J., Fernández, M., Ferrer, V., Izuzquiza, I., 
Llopis, R., Pujals, G., Santos, M. (1992). La formación del profesorado universitario. 
Dirección General de Renovación Pedagógica. 

Berridi, R. y Martínez, G. (2017). Estrategias de autorregulación en contextos virtuales 
de aprendizaje. Perfiles educativos, 39(156), 89-102.

Botero, S. y Gabalán, J. (2015). De la exclusión a la inclusión académica: el rol del maes-
tro como explorador y generador de situaciones cargadas de significados atractivos 
en la enseñanza de la estadística. Inclusión & Desarrollo, IyD, 2(2), 22–29. https://
doi.org/10.26620/uniminuto.inclusion.2.2.2015.22-29

Cabero, J., Marín, V. y Castaño, C. (2015). Validación de la aplicación del modelo TPACK 
para la formación del profesorado en TIC. revista d'innovació educativa, (14), 13-22.



225

Jhennys Paola Becerra Ossa, Lina Marcia Humanez Arroyo y Lidda Maryory Rincon

Camargo, I. y Pardo, C. (2008) Competencias docentes de profesores pregrado: Diseño 
y validación de un instrumento de evaluación. Universitas Psychilogica, 7(2), 441-
455.

Camerino, O., Castaner, M. y Anguera, T. (2012). Mixed Methods Research in the Move-
ment Sciences: Case studies in sport, physical education anddance (pp. 3-27). Abing-
don, UK: Routledge

Cobo, C. (2016) La Innovación Pendiente. Reflexiones (y Provocaciones) sobre educa-
ción, tecnología y conocimiento. Colección Fundación Ceibal/ Debate: Montevi-
deo

Del Barrio, J., Castro, A., Ibáñez, A. y Borragán, A. (2009). El proceso de comunicación 
en la enseñanza. International Journal of Developmental and Educational Psycho-
logy, 2(1). 387-395. 

Díaz-Barriga, F. (1999). Elaboración del perfil profesional, en Metodología de Diseño 
Curricular para Educación Superior. Trillas. https://gc.scalahed.com/recursos/
files/r161r/w23828w/elaboracion_del_perfil_profesional.pdf  

Esteve, F. y Parejo, J. (2013). La integración de las TIC en la formación docente: TPACK 
y competencia digital. In Congreso Internacional CONTECE 2013: Conocimien-
to, Tecnologías y Enseñanzas, Santiago de Compostela 

Gairín, J. (2011). Formación del profesorado basada en competencias. Bordón, 63, 93-
108.

Galvis, R. (2007). De un perfil docente tradicional a un perfil docente basado en compe-
tencias. Acción pedagógica, 16. 48 – 57.

Gallego, R. (2004). Un concepto epistemológico de modelo para la didáctica de las cien-
cias experimentales. Revista Electrónica de Enseñanza de las Ciencias, 3(3). 301-
319. http://reec.uvigo.es/volumenes/volumen3/Numero3/ART4_VOL3_N3.pdf

González, H. y Ospina, H. (2013). El Saber Pedagógico de los docentes universitarios. 
Revista Virtual Universidad Católica del Norte, (39), 95-109.

Guzmán, I. y Marín, R. (2011). La competencia y las competencias docentes: reflexiones 
sobre el concepto y la evaluación. Revista Electrónica Interuniversitaria de Forma-
ción del Profesorado, 14 (1), 151-163.



226

PERFIL COMPETENCIAL DE LOS DOCENTES DE EDUCACIÓN SUPERIOR EN COLOMBIA MODELO TPACK

Hamui-Sutton, A. (2013). Un acercamiento a los métodos mixtos de investigación en edu-
cación médica. Investigación en educación médica, 2(8), 211-216. http://www.scie-
lo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S2007-50572013000400006&ln-
g=es&tlng=pt.

Hernández, C., Gamboa, A. y Ayala. E. (2014). Competencias TIC para los docentes 
de educación superior. Congreso Iberoamericano de Ciencia, Tecnología, In-
novación y Educación. Buenos Aires. https://www.researchgate.net/publica-
tion/317608939_COMPETENCIAS_TIC_PARA_LOS_DOCENTES_DE_EDU-
CACION_SUPERIOR

Instituto Nacional de Tecnologías Educativas y de formación del profesorado - INTEF 
(2017). Marco Común de Competencia Digital Docente. Gobierno de España – 
Misterio de Educación, Cultura y Deporte. Obtenido de educalab: http://educalab.
es

Lorenzini, E. (2017). Pesquisa de métodos mistos nas ciências da saúde. Revista                 Cui-
darte, 8(2), 15 49-60. doi:https://doi.org/10.15649/cuidarte.v8i2.406

Lorenzo, C. (2006). Contribución sobre los paradigmas de investigación. Educação, 
31(1), 11-22.

Moreno, J. y Marcaccio, A. (2014). Perfiles profesionales y valores relativos al trabajo. 
Ciencias Psicológicas; VIII (2). 129–138. http://www.scielo.edu.uy/pdf/cp/v8n2/
v8n2a03.pdf

Navarro, M. (2008). Procesos de planificación y gestión de los centros docentes: proyec-
tos educativos para la diversidad. Revista Iberoamericana de Educación, 47(5). 1-11. 

Organización de las Naciones Unidas para la Educación, la Ciencia y la Cultura – UNES-
CO (2008). Estándares de competencias en TIC para docentes. Londres. http://
www.eduteka.org/articulos/EstandaresDocentesUnesco

Parra-Moreno, C., Ecima-Sánchez, I., Gómez-Becerra, M. y Almenárez-Moreno, F. 
(2010). La formación de los profesores universitarios: una asignatura pendiente de 
la universidad colombiana. Educación y Educadores, 13 (3), 421-452.

Pereira, Z. (2011). Los diseños de método mixto en la investigación en educación: Una 
experiencia concreta. Revista Electrónica Educare, XV (1), 15-29.



227

Jhennys Paola Becerra Ossa, Lina Marcia Humanez Arroyo y Lidda Maryory Rincon

Ramírez, A. y González, N. (2016). Competencia mediática del profesorado y del alum-
nado de educación obligatoria en España. Comunicar, 49(XXIV). http://dx.doi.
org/10.3916/C49-2016-05, 49-58.

Rangel, A. (2015). Competencias docentes digitales: propuestas de un perfil. Píxel-Bit. 
Revista de Medios y Educación. (46). 235-248. http://dx.doi.org/10.12795/pixel-
bit.2015.i46.15

Rangel, A. y Peñalosa, E. (2013). Alfabetización digital en docentes de educación supe-
rior: construcción y prueba empírica de un instrumento de evaluación. Pixel-Bit. 
Revista de Medios y Educación, 43. 9-23 

Restrepo, J. y Navío, A. (2016). Competencias del docente de maestría en universidades 
colombianas: apreciaciones de alumnos y profesores. Civilizar Ciencias Sociales y 
Humanas, 16(31), 191-204.

Rosenberg, J. (2018). The TPACK Framework. http://www.tpack.org/

Sánchez, J. (2012). Perfil de la competencia social de los educadores. Revista Didáctica, 
Innovación y Multimedia, 24, 1-14.

Sancho, J., Ornellas, A. y Arrazola Carballo, J. (2018). La situación cambiante de la uni-
versidad en la era digital. RIED. Revista Iberoamericana de Educación a Distancia, 
21(2), 31-49. doi:https://doi.org/10.5944/ried.21.2.20673

Schmidt-Crawford, D., Baran, E., Thompson, A., Mishra, P., Koehler, M. y Tae, S. (2009). 
Technological pedagogical content knowledge (TPACK): The development and 
validation of an assessment instrument for preservice teachers. Journal of Re-
search on Technology in Education, 42(2). 123–149.

Shulman, L. (1987). Knowledge and teaching: Foundations of the new reform. Harvard 
Educational Review, 57, 1–22.

Sociedad Internacional para la Tecnología Educativa – ISTE (2017). Estándares para 
un mundo digital. https://eduteka.icesi.edu.co/articulos/iste-estandares-semana

Soler, C. (2004). Reflexiones acerca del término competencias en la actividad docente. 
Educación Médica Superior, 18(1) http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_art-
text&amp;pid=S0864-21412004000100005&amp;lng=es&amp;tlng=en.



228

PERFIL COMPETENCIAL DE LOS DOCENTES DE EDUCACIÓN SUPERIOR EN COLOMBIA MODELO TPACK

Terigi, F. (2010). Desarrollo profesional continuo y carrera docente en América Latina. 
Programa de Promoción de la Reforma Educativa en América Latina y el Caribe 
(PREAL). Chile. 

Torra, I., de Corral, I., Pérez, M., Pagés, T., Valderrama, E., Márquez, M…Triadó, X. 
(2012). Identificación de competencias docentes que orienten el desarrollo de 
planes de formación dirigidos a profesorado universitario. REDU – Revista de Do-
cencia Universitaria, 10(2), 21-56. https://polipapers.upv.es/index.php/REDU/
article/view/6096 

Zabalza, M. (2007). Competencias docentes del profesorado universitario: Calidad y desa-
rrollo profesional. Narcea Ediciones.


