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Prdélogo

Foreword

Vivimos en una época marcada por transformaciones profundas
y aceleradas. La revolucién de la Industria 5.0 ha puesto en el
centro del debate la interaccion entre la tecnologia avanzada y el
capital humano, dos elementos que, en conjunto, tienen el poder de
redefinir los paradigmas de la productividad, la sostenibilidad y el
bienestar organizacional. Este libro, que tengo el honor de prologar,
ofrece una reflexion critica e interdisciplinaria sobre los desafios y
oportunidades que surgen en este contexto.

En sus paginas, los autores abordan preguntas fundamentales:
(como podemos integrar | a tecnologia sin deshumanizar el trabajo?
{Qué competencias necesitan las organizaciones para prosperar en
un mundo cada vez mas automatizado? ;Cual es el papel de la ética en
un entorno donde las maquinas y los algoritmos toman decisiones?
Estas interrogantes, lejos de ser meramente académicas, tienen
implicaciones practicas para empresas, gobiernos y comunidades.

El lector encontrard una obra profundamente estructurada, en
la que cada capitulo contribuye a una comprensién integral de
temas como la retencién de talento humano, la sostenibilidad
organizacional y lainnovacién tecnolégica. Destaco especialmente
el rigor de los analisis bibliométricos y los estudios de caso, que no
solo ilustran las dindmicas actuales, sino que también proyectan
escenarios futuros.

Mas all4 de su valor tedrico, este libro encarna una visién de cambio.
La colaboracion entre la Universidad Santiago de Cali y otras
instituciones demuestra cémo la academia puede liderar procesos
transformadores en un mundo globalizado. A través de esta obra,
los autores hacen un llamado a construir sociedades mas justas,
inclusivas y centradas en el bienestar humano, sin descuidar la
eficiencia y la competitividad.

Confio en que este libro inspirara a investigadores, profesionales y
estudiantes a repensar la relacion entre tecnologia y humanidad. Es

n



Prélogo

una invitacion a reflexionar, a innovar y, sobre todo, a actuar. Estoy
seguro de que esta obra dejara una huella significativa en quienes
busquen comprender y enfrentar los retos de la Industria 5.0.

YOVANY OSPINA NIETO, PH. D.

Filésofo, magister en Educacion y Desarrollo Humano
v doctor en Administracién de Negocios.
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Introduccion

Introduction

Este libro surge como una respuesta a los desafios contemporaneos
que plantea la convergencia entre capital humano, ética y
tecnologia en la era de la Industria 5.0. Desde una perspectiva
interdisciplinaria, los capitulos exploran c6mo las competencias
laborales y los modelos de gestioén del talento humano se articulan
para responder a las demandas de un entorno empresarial en
constante transformacion. Con un enfoque ético, psicolégico y
tecnoldgico, se propone una reflexién profunda sobre el impacto
de la automatizacién y las nuevas tecnologias en la sostenibilidad,
productividad organizacional y bienestar laboral.

El primer capitulo aborda los retos que plantea la Industria 5.0,
analizando cémo las competencias laborales trascienden las
habilidades técnicas para incorporar principios éticos y capacidades
adaptativas. Mediante un riguroso analisis bibliométrico, se
identifican tendencias y areas emergentes en el estudio de la relacién
entre productividad y capital humano. Este capitulo resalta como la
cooperacion humano-tecnolégica redefine el concepto de trabajo,
promoviendo ambientes mas sostenibles y equitativos.

En el segundo capitulo, se examinan estrategias de retencién de
talento humano en organizaciones regionales. A través de un estudio
de caso en una empresa de comunicaciones del Valle del Cauca, se
analizan las causas de la rotacién laboral y las oportunidades para
fortalecer la permanencia de los empleados. El capitulo propone
un modelo innovador que no solo reduce costos asociados a la
rotacion, sino que también fomenta un clima laboral mas motivador
y productivo.

El tercer capitulo enfoca la relaciéon entre innovacién tecnolégica
y desarrollo humano en la creacién de sociedades sostenibles. Este
apartado destaca como las universidades, como epicentros del
conocimiento,tienenel potencialdeliderartransformacionessociales
significativas al alinear la investigacién académica con las demandas

13



Introduccion

del mercado laboral y los valores éticos. Se subraya la importancia de
fomentar habilidades criticas en futuros profesionales.

En el capitulo final, se presenta una discusién sobre las nuevas
perspectivas epistemolégicas que surgen en la interaccion entre
capital humano y tecnologia avanzada. Desde una reflexion ética, se
cuestionacomolasorganizaciones pueden equilibrarlasdemandasde
productividad con la necesidad de preservar el bienestar emocional y
psicolégico de sus colaboradores. Este capitulo plantea la necesidad
de repensar el disefio organizacional en un marco de justicia social y
sostenibilidad.

Esta obra no solo constituye un anéalisis académico riguroso, sino
también una herramienta practica para empresas, universidades y
personas interesadas en entender y abordar los retos de la Industria
5.0. A través de casos de estudio, andlisis bibliométricos y reflexiones
tedricas, el libro ofrece una guia para construir organizaciones mas
humanasy tecnolégicamente avanzadas.

La Universidad Santiago de Cali, a través de su grupo de investigacién
Humanidades y Universidad, reafirma su compromiso con la
innovacion y la cohesion académica interinstitucional. Este
libro representa una apuesta estratégica por consolidar alianzas
con universidades nacionales e internacionales, promoviendo
investigaciones que integren ética, tecnologia y desarrollo humano.
La obra ejemplifica como las universidades pueden liderar debates
contemporaneos en torno a la Industria 5.0 y suimpacto en el talento
humano.

Ademas, esta publicacion se alinea con los objetivos de la Universidad
Santiago de Cali de fomentar el diidlogo interdisciplinario y la
transferencia de conocimientos entre academia, estado y sector
productivo. A través de este esfuerzo, se busca posicionar a la
universidad como un referente en la construccién de politicas
inclusivasy sostenibles que aborden los retos de un mundo laboral en
transformacién constante.

14



Capitulo 1

Competencias Laborales en

la Industria 5.0: Retos Eticos,
Tecnoldgicos y su Impacto en la
Productividad Organizacional

Labor Competencies in Industry 5.0:
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Resumen

Este estudio aborda la relacién entre las competencias laborales,
la Industria 5.0 y su impacto en la productividad organizacional.
Basado en un marco tedrico que incluye enfoques éticos,
psicolégicos y tecnoldgicos, el articulo redefine las competencias
laborales como capacidades adaptativas esenciales en un entorno
industrial centrado en la colaboracién entre humanos y tecnologia.
El objetivo principal es explorar cémo estas competencias influyen

en la sostenibilidad y competitividad empresarial.
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La metodologia consisti6 en un andalisis bibliométrico de 69
publicaciones indexadas en Scopus (2016-2023), empleando el
software VOSviewer para mapear tendencias y relaciones clave. Los
resultados destacan un incremento significativo en publicaciones
desde 2020, reflejando el impacto de la pandemia en la formaciéon y
dinamicas laborales.

Laprincipal conclusion es que las competencias laborales, integradas
con principios éticos y tecnoldgicos, son criticas para enfrentar los
desafios de la Industria 5.0. Este enfoque permite a las organizaciones
fomentar ambientes sostenibles, mejorar la productividad y
asegurar un desarrollo mas equilibrado entre la automatizacion y las
capacidades humanas.

Palabras clave: competencias laborales, Industria 5.0, Productividad.

Abstract

This study examines the relationship between labor competencies,
Industry 5.0, and their impact on organizational productivity.
Grounded in a theoretical framework encompassing ethical,
psychological, and technological approaches, the article redefines
labor competencies as adaptive capacities essential in an industrial
setting focused on human-technology collaboration. The primary
objective is to explore how these competencies influence business
sustainability and competitiveness.

The methodology involved a bibliometric analysis of 69 Scopus-indexed
publications (2016-2023) using VOSviewer software to map key trends
and relationships. Results show a significant increase in publications
since 2020, reflecting the pandemic’s impact on training and labor
dynamics.

The main conclusion is that labor competencies, integrated with
ethical and technological principles, are critical to addressing the
challenges of Industry 5.0. This approach enables organizations to foster
sustainable environments, enhance productivity, and achieve a balanced
development between automation and human capabilities.

kevwords: labor competencies, Industry 5.0, productivity.

16



INDUSTRIA 5.0 Y CAPITAL HUMANO: INNOVACION, COMPETENCIAS
Y DESAFIOS ETICOS EN LA TRANSFORMACION ORGANIZACIONAL

Introduccidn

La relacion de habilidades laborales y tecnologias de punta de la
Industria 5.0 plantean una nueva comprension de la productividad
de una organizacion, dado que convergen tanto la realidad ética,
tecnologia y desarrollo de las potencialidades. En el siglo XXI, las
empresas se encuentran con desafios econémicos y tecnolégicos que
demandan esquemas de trabajo més flexibles y cooperativos (Herrera,
2023). En contraste con las revoluciones industriales previas, la
Industria 5.0 sitaa al individuo en el ntcleo de la cooperacién con
tecnologias de vanguardia, tratando no solo la eficiencia, sino
también la sostenibilidad y la equidad social (Carro et al., 2022).

La transformacion industrial liderada por la Industria 5.0 marca un
punto de inflexién en la relacién entre tecnologia y factor humano
(Carro et al., 2022; Sorli, 2024). Esta nueva revolucién, caracterizada
por la integracion colaborativa entre habilidades humanas y
tecnologia avanzada, no solo busca superar la automatizacién y
eficiencia propias de la Industria 4.0, sino que también introduce
desafios éticos, psicologicos y laborales (Miller et al., 2021; Hai et al.,
2021). Dichosdesafiosincluyen la seguridad cibernética, laautonomia
de las maquinas en la toma de decisiones y los efectos psicolégicos
asociados a la automatizacion, lo que subraya la necesidad de un
enfoque reflexivo y ético.

La Industria 5.0 no solo busca incrementar la competitividad y
productividad, sino también reconsiderar el papel del capital humano
en un ecosistema automatizado (Purwani, 2023). Estudios recientes
destacan que el impacto psicologico y social de la tecnologia avanzada
puede provocar tensiones laborales y percepciones ambivalentes
respecto a la innovacién tecnolégica (Mishra et al., 2023). Mientras
que, por un lado, estas tecnologias prometen comodidad y eficiencia,
también se perciben comounaamenazaparaelempleoylaautonomia
humana, aumentando la presién para la actualizaciéon constante de
habilidades (Cortés et al., 2017).

En este contexto, la actualizacién continua de competencias
laborales se torna fundamental para la sostenibilidad empresarial
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y el bienestar laboral. Investigaciones bibliométricas recientes han
identificado la necesidad de integrar el papel del capital humano en
los sistemas tecnoldgicos avanzados para abordar las consecuencias
éticas y sociales de la Industria 5.0 (Garrido et al., 2023). Este enfoque
apunta a crear ambientes laborales que promuevan una relacién
sinérgica entre tecnologia y humanidad, fomentando la justicia
social y la sostenibilidad (Dhirani et al., 2022).

Este estudio tiene como objetivo analizar cémo las competencias
laborales, en el marco de la Industria 5.0, impactan la productividad
organizacional, con un enfoque en los desafios éticos, psicolégicos
y tecnologicos que emergen de esta nueva revolucién industrial.
Para ello, se llevd a cabo un andlisis bibliométrico de publicaciones
recientes, identificando tendencias clave y areas emergentes en
la integracién de competencias laborales y tecnologia avanzada.
Este analisis busca ofrecer una base tedrica sélida para disenar
politicas inclusivas que promuevan ambientes de trabajo reflexivos y
sostenibles en un mundo en constante transformacién tecnolégica. Al
redefinirel conceptodepraxiscomoaccionreflexivaytransformadora
(Fernandez et al., 2021; Cortina, 2021), se pretende contribuir a una
comprension mas profunda de las practicas laborales en contextos
marcados por cambios acelerados y desafios éticos emergentes entre
el que el punto de atencién del presente estudio es el de la evolucion y
alcance de la industria 5.0

Los desafios que trae consigo la industria 5.0 no solamente se centran
en las consideraciones del impacto que tiene el uso de las nuevas
tecnologias, que se enfocan en la productividad y la competitividad,
sino también en los efectos que tiene la automatizacién sobre la
capacidad humana y los posibles efectos psicolégicos (Purwani, 2023)

Lo senalado muestra como de la mano del desarrollo de la industria
5.0 emergen desafios éticos que no solamente se refieren al
cumplimento de las normas sino las series implicaciones que tiene
esto para la concepcion del trabajo y el impacto que puede tener
en la empleabilidad del sujeto (Rajesh, 2023). Incluso en algunas
investigaciones se observa como el factor humano es el nuevo foco
del paradigma industrial que precisa ser estudiado por expertos
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para considerar posibles bases tedricas que consoliden un nuevo
modelo de industria (Garrido et. al, 2023)

La relevancia del enfoque humano y ético resulta crucial,
especialmente en contextos donde la automatizacion y la
inteligencia artificial reconfiguran las dindmicas laborales. Este
trabajo contribuye al debate académico y practico al ofrecer una
comprension integral de las competencias laborales en un contexto
ético y tecnolégico, proporcionando recomendaciones para
disenar estrategias organizacionales que promuevan un desarrollo
equilibrado entre la automatizacién y las capacidades humanas.

Metodologia

Se procedi6é a realizar un andlisis bibliométrico estableciendo la
relacion entre competencias laborales y productividad (“labor
competencies” OR “work skills”) AND “Industry 5.0 AND
“productivity”.

Larutaparael ejercicio bibliométricoinicio conla extraccién de datos
que arrojo la ecuacién de biisqueda, posteriormente se procedi6 a
descargar los resultados en formato CSV o RIS, teniendo en cuenta
los siguientes aspectos: autores, palabras clave, revistas y citas.

Una vez descargada la informacion se llevé la misma al Software
VOSviewer para su respectivo anélisis, con resta herramienta se
logré mapear las redes de coautoria, co-citaciones y palabras clave,
identificando I tendencias, areas emergentes y relaciones clave.

Para el analisis de la informaciéon extraida se hizo una clasificacién
de los articulos por relevancia y calidad, teniendo en cuenta como las
competencias laborales son promovidas en el contexto de la Industria
5.0y su efecto en la productividad.

Una vez aplicada la ecuacién de busqueda se procedi6 al respectivo
analisis que incluydé 69 publicaciones indexadas en Scopus desde
2016, relacionadas con competencias laborales e impacto en la
productividad. La tipificacién de documento seleccionados fueron
articulos académicos (40), seguidos de ponencias en conferencias
(15) y capitulos de libros (8). Las principales contribuciones estan
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distribuidasenvariasregionesydisciplinas, reflejandolaimportancia
del tema en la literatura cientifica reciente.

Marco Tedrico
Nuevas Perspectivas Epistemoldgicas

La actual revoluciéon industrial de la mano con las multiples
innovaciones tecnolégicas ha llevado a pensar en el papel que tiene
el factor humano (Carro et al., 2022; Sorli, 2024). Es por esta razon,
que con el desarrollo de las nuevas tecnologias y la aparicién de la
industria 5.0 confluyen todo tipo de desafios para la humanidad
(Duarte et al., 2024)

Con respecto a los desafios éticos que trae consigo las innovaciones
tecnoldgicas, emergen diversas problematicas como lo son: la
seguridad cibernética, la autonomia de la toma de decisiones de las
maquinas, la empleabilidad y la responsabilidad legal no solamente
de las maquinas, sino de la inteligencia artificial, ademas del papel
que tiene el ser humano con respecto a estos cambios y el impacto
psicoldgico que ello implica (Miller, et al., 2021; Hai et al., 2021).

Aunque el campo de estudio sobre competencias laborales y
productividad estd en expansion, enfrenta limitaciones significativas
en cuanto a la integracion tedrica y la representatividad geografica.
Mahlangu (2019) destaca la importancia de incluir contextos de
regiones como Africa y el Medio Oriente, donde las dinamicas
laborales difieren considerablemente. La ausencia de estas
perspectivas no solo limita el alcance de las investigaciones, sino
que también perpetta brechas de conocimiento que obstaculizan el
disefio de politicas laborales inclusivas y efectivas.

Lapandemia de COVID-19 ha resaltado la relevancia de competencias
como la adaptabilidad y el trabajo remoto, lo que ha llevado a una
reconfiguracién de las prioridades organizacionales (Mayuri, 2020).
Este cambio demanda investigaciones mas profundas que analicen
como estas competencias emergentes impactan la productividad y
el bienestar laboral. Sin embargo, la falta de metodologias integrales
que consideren estas dindmicas multidimensionales limita la
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capacidad de las organizaciones para enfrentar los desafios actuales
de manera estratégica y sostenible.

Una praxis del fendmeno implica una serie de consideraciones que
tienen que ver no solamente con la realidad humana que desde
su condicién reclama un lugar coexistente que se construye no
solamente desde la pluralidad en la diferencia, sino en el mismo
poder discursivo (Zapata, 2006) que se presente en la accién que le
da sentido al sujeto, no como una realidad abstracta, sino como una
concreta que humaniza al sujeto (Arendt, 1993)

Incluso, partiendo no solo de reconocer las practicas ya instaladas,
sino también de crear relaciones en esta idea de praxis que debe
asumir la rapida evolucion de la tecnologia y los cambios en las
formas de produccién y trabajo que incluso puede actuar como un
medio de dominacién que limita la emancipacién humana. Estos
cambios pueden generar tensiones y contradicciones en la forma de
pensar el concepto de praxis, que deben entenderse y abordarse de
manera efectiva, reflexiva y dialégica (Da Silva et al., 2023)

La estrecha interacciéon que se establece entre el factor humano y
la innovacidén tecnolédgica determina el impulso de la industria 5.0
(Carro & Sarmiento, 2022); dado que pretende la superacion del
concepto de manufactura, producciéon, automatizacién y eficiencia
que la industria 4.0 estaba desarrollando y que en lo subsiguiente
implica nuevos propoésitos y desafios, no solamente para el sector
productivo, sino también para el capital humano (Cortés, et al., 2017)
en el que no solamente convergen la integracién de la inteligencia
artificial como ventaja competitiva (Comisién europea, 2021 sino el
desarrollo de las capacidades humanas, como lineas de desarrollo
investigativo que impacta la organizacién en cualquier segmento de
produccion (Fast-Berglund y Thorvald, 2021)

Otros investigadores Dhirani et al. (2022) sostienen que la Industria
5.0 promueve el fortalecimiento de principios de justicia social y
sostenibilidad, que marcan un componente diferenciador con la
industria 4.0 que se habia detenido en los avances y las innovaciones
tecnoldgicas. Algunas indagaciones sostienen que con el desarrollo
de la industria 5.0 emergen nuevos desafios como lo son los problemas
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de seguridad, los legales y regulatorios, asi como preocupaciones
psicolégicas, socio-éticasy éticas que son consecuencia de un enfoque
centrado en el ser humano (Carro et al.,2022). Estos mismos autores
sostienen que emergen nuevas problematicas con la aparicion de la
industria 5.0 como lo son el tema de la violacion de la privacidad y la
importancia de mantener un equilibrio de género, como elementos
preponderantes para el desarrollo organizacional.

Por otra parte, Gomathi et al. (2023) profundizan en los desafios éticos
asociados con la Industria 5.0, ellos advierten que estos no tienen que
ver directamente con esta, sino que obedecen a factores externos y
que se relacionan de forma mas directa con el capital humano. Los
mismos autores indican en su investigacién que la Industria 5.0
logra establecer la combinacién entre la tecnologia de punta con
inteligencia y habilidades humanas. A propoésito de esto, Kaasinen
et al. (2022) hacen énfasis en los elementos éticos requeridos para el
diseno y desarrollo de equipos hombre-maquina fundamentales para
los sistemas de fabricacion de la Industria 5.0.

La aparicion de las tecnologias ecolégicas y las industrias creativas,
las habilidades laborales particulares resultan esenciales para el
triunfo de la organizacién. En su investigacion los autores Galdeano
y Valiente (2010) indican que estas habilidades posibilitan que las
companias respondan eficientemente a las exigencias del mercado en
constante cambio. No obstante, la bibliografia disponible se enfoca
principalmente en areas convencionales como la manufactura y los
servicios, dejando un vacio de conocimiento en campos innovadores,
lo que complica la adaptacién de los negocios a entornos econdémicos
en constante cambio.

De esta manera la industria 5.0 muestra la condicién del ser humano
en el mundo del trabajo, no solo enlacreaciéon de nuevas modalidades
laborales, sino también nuevas funciones a las que habitualmente
existen en la actualidad (Carro, et al., 2022; Agote, et al., 2023), pero
la otra gran implicacién que emerge es la que tiene que ver con los
efectos psicoldgicos de la Industria 5.0, dado que impactan en gran
medida el bienestar y la satisfaccion laboral de los empleados (Mishra,
et al., 2023). El uso de tecnologias avanzadas y automatizaciéon en la
Industria 5.0 puede generar una mayor presion sobre los empleados
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(Cortés, et al., 2017) para que actualicen sus habilidades, todo por el
miedo a perder el empleo.

La automatizacién y la transformacién digital han impuesto la
necesidad de una capacitacion continua en las organizaciones. Segin
Schwab (2020), la actualizacion constante de habilidades no solo es
esencial para la competitividad de los trabajadores, sino también
para la sostenibilidad empresarial. No obstante, muchas empresas
enfrentan dificultades para implementar programas efectivos de
formacién debido a limitaciones presupuestarias y metodolégicas, lo
quelasdejaendesventajafrenteamercadoscadavezmasglobalizados.

Otro problema que emerge es el que concluyen en su investigacién
Mishra et al. (2023) es el que tiene que ver con la ambivalencia
psicolégica de la sociedad que genera diversas percepciones que,
frente al uso de la tecnologia moderna, por un lado, el que se refiere
a la comodidad social que implica el uso de estas innovaciones y por
otra la que ve en las mismas una amenaza para el accionar humanoy
que propicia en consecuencia genera todo tipo de rechazos.

En consideracion a lo expuesto aparece la psicologia organizacional
(Purwani, 2023) que hace una comprension de las dindmicasinternas
del mundo industrial, de tal forma que se ha logrado identificar la
relacion que existe entre la inteligencia emocional, el desempeno
laboral y la satisfaccion laboral, mientras que otros aspectos como lo
son la desmotivacion laboral y 1a falta de gestion del talento humano
pueden llevar al abandono laboral y a un ambiente inadecuado que
atenta contra el bienestar de los empleados.(Panday & Kaur, 2023)

La propuesta es poder problematizar la forma como desde una ética
del progreso se puede considerar la construccién colaborativa en que
la relacién hombre, maquina e innovacién tecnolégica apuestan a la
Universidad a impulsar el desarrollo de habilidades, infraestructura
y financiacién, y las oportunidades que estas limitaciones dan para
establecer una sociedad centrada en el individuo, una sociedad 5.0.
La educacién y el acceso a Internet, se consideran los principales
recursos de los ciudadanos en la sociedad de la informacién o
sociedad del conocimiento, pero donde quedan las interacciones
humanizadoras que recuerdan que las personas trascienden las
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estructuras hegeménicas que generan algin tipo de dominacién
(Foucault, 2010).

Competencias Laborales

Para comenzar el abordaje tedrico se presenta el significado
etimoloégico del término competencia que viene de la palabra
competeré: “ir al encuentro una cosa de otra”; “responder, estar
de acuerdo con”; “aspirar a algo”, “ser adecuado” Lépez (2016;
p. 313) citando Corominas y Pascual. En el diccionario de la
Real Academia significa “aptitud o idoneidad para hacer algo o
intervenir en un asunto determinado” (RAE, 2024). Segiin Mulder,
et (2007), la palabra se remonta al dialogo de Platén Lisis, sobre la
naturaleza de la amistad, y referia a “ser capaz, tener la habilidad
de conseguir algo, una cierta destreza para lograr aquello que se
pretende” (pp. 68-69) En este contexto se consolida la gestion por
competencias que fundamenta el desarrollo estratégico de las
companias (Herrera, 2023)

En el trabajo del modelo de competencias implica una comprensién
del desarrollo profesional del sujeto que debe enfrentar los problemas
del mundo del trabajo, al respecto (Gémez, 2015). De hecho,
Galdeano & Valiente (2010) habian indicado que existen tres niveles
de competencias profesionales, a saber: Las basicas, las genéricas y
las especificas o técnicas. Al respecto Cano (2008, p.6) senala que la
competencia “articula conocimiento conceptual, procedimental y
actitudinal” Con respecto a las competencias genéricas implican el
desarrollo de habilidades y destrezas que desde la condicién humana
son inherentes a su existencia (Carrera, 2001).

El debate sobre las competencias laborales en el contexto de la
Industria 5.0 nos lleva a reflexionar sobre la necesidad de fusionar
la innovacién tecnoldgica con un enfoque ético y humano en las
organizaciones. A diferencia de la Industria 4.0, que se centr6 en
la digitalizaciéon y la automatizaciéon de procesos, la Industria 5.0
pone a las personas en el centro de la creacién de valor. Esto resalta
la relevancia de habilidades como la creatividad, la resiliencia,
la colaboracién y la adaptabilidad (Breque et al., 2021). En este
escenario, las organizaciones deben replantear sus modelos de
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formacion y gestiéon del talento, dirigiéndolos hacia una combinacién
de habilidades técnicas y socioemocionales.

Con respecto a las competencias especificas o técnicas se refieren a
situaciones concretas que tienen que ser resueltas desde el campo
disciplinar y profesional, ello implica dos tipos de condiciones al
respecto, la primera que refiere al aspecto disciplinar y las segundas
son las profesionales que deben ser incorporadas en el mundo del
trabajo (Galdeano et al., 2010)

Varios estudios indican que la competitividad en la era 5.0 no solo
se basa en el acceso a tecnologias avanzadas, sino en la habilidad
de los trabajadores para utilizarlas de manera ética y sostenible.
En consideracién a lo senalado Nahavandi (2019) indica que la
Industria 5.0 ofrece la oportunidad de un desarrollo organizacional
mas humano, donde el capital humano se convierte en el principal
factor diferenciador estratégico. Esto requiere no solo fortalecer las
competencias digitales, sino también promover habilidades blandas
que garanticen un uso responsable de la tecnologia en beneficio de las
personasy de la sociedad.

Ramirez (2020) dice que existen unas competencias técnicas que
implica el desarrollo de unas habilidades especificas o especializadas,
segun el autor estas competencias se fundamentan en el desarrollo
de capacidades que la persona pone al servicio de la compania. El
autor advierte que es fundamental que la persona haya desarrollado
el componente genérico o transversal; puesto que estos aspectos son
inherentes al potencial de cada individuo.

Las competencias laborales implican desarrollar habilidades,
conocimientos que requiere un sujeto para desempenar una tarea
en su puesto de trabajo, implica evaluar el concepto a lo largo de la
historia y aquellas destrezas que debe fortalecer el trabajador para
responder a las necesidades que demanda la empresa, Deming (2017)
sostiene que sefialalaimportancia de desarrollar competencias mas
alla de las habilidades técnicas tradicionales. Pero esto implica que
los trabajadores evalien y fortalezcan continuamente sus destrezas
(Schwab, 2020)
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Otro aspecto a considerar es que el vinculo entre las competencias
laborales y la innovacién se fortalece en entornos donde hay un
proceso continuo de transferencia de conocimiento. Estudios
recientesindican quelasorganizaciones que fomentanlacapacitacién
constante y una cultura de aprendizaje colaborativo son mas
adaptables ante la disrupcién tecnolégica (Calderén-Hernandez, et
al., 2022). Asi, en la era 5.0, la construccién de competencias no solo
se trata de adquirir habilidades técnicas, sino que también implica el
desarrollointegral del capital humano, lo cual esclave paragarantizar
la sostenibilidad y la productividad organizacional.

Otro elemento a considerar es el que indica que las competencias
laborales son permiten el desarrollo de habilidades y destrezas que
le permitan a la persona desempenar de mejor manera en su puesto
de trabajo, esto ha sido abordado desde la psicologia organizacional
como una forma de mejorar las condiciones motivacionales de
los empleados (Quintero, 2010) De hecho autores como Ruiz et al.,
(2005) sostienen que “Las competencias laborales son el conjunto de
conocimientos, habilidades y actitudes que, aplicadas o demostradas
en situaciones del &mbito productivo” (p. 81)

Las competencias laborales son las habilidades, conocimientos y
actitudes esenciales que se requieren para un desempeno eficaz en
el campo de la educacién y la tecnologia laboral. (Debre et al.,2022;
Shevel, 2023; Debre et al., 2023) las competencias laborales deben
desarrollar en el sujeto habilidades que satisfagan las demandas de
las condiciones socioeconémicas de un mundo que tiene multiples
cambios producto del desarrollo y la innovacién tecnoldgica (Mayuri,
2020; Herrera, 2019). Finalmente, diversos estudios demuestran
la correlacion entre las competencias laborales y la productividad
en las empresas, y como estas impactan el desempeno individual
de la persona. Lo senalado lleva a realizar una comprension entre
las competencias laborales y las capacidades humanas donde se
desarrolla el ser, hacer y saber, no solamente individual, sino
también organizacional.

La dimension ética juega un papel fundamental en este contexto.
Nahavandi (2022) subraya que para que las organizaciones se vuelvan
mas centradas en las personas, es necesario contar con indicadores
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de desempenio que incluyan valores como la justicia, la inclusién y
la sostenibilidad. En el caso de América Latina, esto significa dejar
atrdas modelos de formacién laboral que se enfocan inicamente en
la eficiencia y avanzar hacia enfoques que fomenten la dignidad del
trabajador, la equidad y la participacion en la toma de decisiones.

El enfoque de capacidades humanas refiere el desarrollo del
potencial del capital humano, agrega Mahlangu (2019) que “Las
capacidades en plural se refieren a los funcionamientos particulares
que pueden ser alcanzables para una persona” (p. 177). Es asi como el
enfoque de capacidades (CA) es “un marco normativo explicito con
orientacién a la justicia social en su ntcleo, y como herramienta,
permite la evaluacion del bienestar individual, asi como las
instituciones, politicas y contextos sociales que pueden influir en el
bienestar” (Kato et al., 2017, p. 4).

Industria 5.0

La Comision Europea creé el término “industria 5.0” a principios
de 2021 con el objetivo de establecer una reflexion critica acerca
de las relaciones que emergen entre del sector hacia un modelo
de produccion que utilice la tecnologia para ser mas competitivo,
complementar el progreso aportado por diferentes tecnologias
y promover una relacién positiva entre hombres y maquinas.
(Tipan, 2023)

Es preciso advertir que ya el concepto venia siendo trabajado por
algunos autores, es el caso de Martynov et al., (2019) definen a la
industrial 5.0 como la confluencia entre las maquinas, las innovaciones
tecnolégicas, el desarrollo de la robética y las capacidades de los seres
humanos para optimizar la productividad y hacer mas eficientes
las actividades que les han sido encomendadas no solamente en el
mundo del trabajo, sino en la vida misma. De hecho, Asunci (2024)
sostiene que “la Industria 5.0 contempla el trabajo colaborativo
hombre maquina, computacién cognitiva y los cobots” (p. 46).

Preguntar por el problema de la praxis en la industria 5.0, desde
la perspectiva planteada, permite redefinir el concepto de praxis
como una accién reflexiva y transformadora que se manifiesta
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a través del discurso y las practicas especificas en contextos
temporales y espaciales determinados. Esta concepciéon implica
una comprension mas profunda de cémo los discursos éticos,
psicolégicos y juridicos del entorno tecnolégico. (Fernandez et
al 2021; Cortina, 2021) ello implica una constante negociacién y
adaptacién a las condiciones cambiantes.

En este sentido, la praxis en laindustria 5.0 es un proceso complejo
que requiere una comprension profunda de los discursos y
practicas en juego, y la capacidad de los docentes para reflexionar
y adaptarse creativamente a las demandas y desafios de este
nuevo contexto “En sintesis la industria 5.0 basa su fortaleza en la
capacidad de integracién de las habilidades humanas con robots,
enel propositode que, convergiendo, tengan un mejor desempeno”
(Mantilla 2019, p. 17).

Lapracticaenlaindustria 5.0 se enfrenta con dificultadesa causadela
adaptacion de discursos éticos y tecnoldgicos a situaciones especificas
de negocio. Esta industria demanda habilidades que vayan mas alla
de lo técnico para incluir destrezas reflexivas, como la solucién de
problemas complicados y la toma de decisiones fundamentada en
informacién. No obstante, la disparidad entre la disponibilidad
de estas habilidades y su necesidad en el ambiente de trabajo
constituye un peligro para la productividad de la organizacién y la
equidad social. En este contexto, resulta imprescindible investigar
como fomentar y valorar habilidades integrales que habiliten
a los empleados a desempenarse como actores reflexivos en un
entorno tecnologicamente avanzado, asegurando de esta manera la
sostenibilidad y la competitividad en un mercado global.

La industria 5.0 es un enfoque de gestiéon empresarial que utiliza
innovaciones tecnoldgicas para empoderar a las personas y aliviar
el estrés de los trabajadores que trabajan con méaquinas (CAmaras
Andalucia, 2022), de hecho, Mantilla (2019) advierte que es un
desarrollo no solamente econémico, tecnoldgico e industrial,
sino la integracién de capacidades humanas y relaciones entre
lo humano y la tecnologia (TOTVS), 2021. hablar de industria 5.0
implica un gran impacto, sino también desafios para la industria y
la misma sociedad.
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Al respecto otros investigadores consideran que la industria 5.0
no es solamente el desarrollo de una habilidad tecnolédgica en la
que se encuentran las capacidades artificiales de los robots con el
manejo humano para satisfacer las necesidades competitivas y del
mercado (Vural y Neziyh, 2018) sino la posibilidad de relacionar
las habilidades de una persona que producto de su cualificacién
desarrolla competencias laborales precisas que se complementan con
las habilidades precisas de un robot para la optimizacion y precisién
de actividades que implica algiin tipo de riesgo para el individuo o la
misma sociedad (Londofo, 2020).

Con respecto a esta transicidén entre el desarrollo tecnolégico que
implicaba la industria 4.0 y las confluencias de las habilidades
humanas y tecnolégicas, mediante los avances de la robética
y la inteligencia artificial hace que aparezcan nuevas miradas
epistemolégicas que se cuestionan frente a las innovaciones que
existen por ejemplo Martynov et al. (2019), advierten que los
nuevos avances en computadoras, los progresos de la cobertura y
velocidad de la Internet, la confluencia de sistemas y tecnologias
multiagente, las nuevas ontologiasy bases de conocimiento, entre
otras, marcan la transicion de la industria 4.0 a la industria 5.0
(EIMaraghy et al., 2021).

Autores como Alvarez- Aros & Bernal-Torres (2021) sostienen que
esta nueva realidad hace que se articulen la competitividad; y las
necesidades de nuevas formas de capacitacion y educaciéon con las
capacidades humanas. Otra consideracién es la que plantea Oasys,
(2019), cuando senala que la Industria 5.0 no solo pone su esfuerzo
en la colaboracion entre maquinas y humanos para mejorar la
productividad y la eficiencia, sino el desarrollo de las capacidades
humanas para suadecuado uso. Para tal fin, agrega Edimar (2022) que
la industria 5.0 impulsa no solamente la revolucion tecnolégica sino
promover espacios inteligentes en el sector industrial.

La caracteristica fundamental de la industria 5.0 establece una
relacion entre los que seres humanos, y las diversas innovaciones que
desdediferentesfactorescomolosonlosbiolégicos, nanotecnolégicos
y los que implican los desafios éticos, politicos y psicolégicos que se
desprenden de las redes neuronales artificiales, que buscan como
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propésito fundamental mejorar la eficiencia y resultados sino
garantizar una mejor calidad de vida (Trevez, et al, 2023).

Con respecto a los desafios éticos que implica esta nueva revolucion
Cortina y Serra (2015) argumentan la complejidad del asunto dado
que existe un hilo muy delgado entre lasimplicaciones tecnologicas
y las transformaciones sociales producto de la fusi6én entre
tecnologia e inteligencia humana, que ain no tienen un referente
de llegada y de impacto sobre las dinamicas sociales actuales. de tal
forma que la industria 5.0 se considera por los expertos como un
dinamizador de la innovacion que impacta no solo la generaciéon
la eficiencia, la produccién y mejora la sostenibilidad, sino que
también implica la generacion de valor agregado que trae consigo
el factor humano (De los Santos, 2021)

Esta concepcién de la praxis en la industria 5.0 se ve influenciada por
diversas dimensiones, entre ellas la ética, la psicoldgica y la juridica.
Estas dimensiones no solo impactan la forma en que se ensena,
sino también la manera en que los docentes se relacionan con los
avances tecnolégicos. Hoy estas nuevas tecnologias hacen que la
educacion haga un frente reflexivo frente al peligro que puede traer la
automatizacién desmedida de la sociedad, es importante considerar
que el ser humano no debe ser considerado como un objeto, sino
como una agente de desarrollo en el que convergen cualquier tipo de
innovacion (Vidal, 2019) pero frente a esto es la frontera que demarca
este proceso en el que se encuentran el hombre y la maquina.

Las universidades deben ser conscientes de su papel en la sociedad
como educadores y generadores de nuevos conocimientos, no es
posible resignificar lo humano del sujeto en la cosificacién de este, tal
como lo planteé Horkheimer (1973) “la enfermedad de la razén radica
en su propio origen, en el afan del hombre de dominar la naturaleza”
(p. 184). pero como privilegiar esta comprensién de la realidad en
la que el ser humano puede ser visto como una cosa objetivada,
situacion que se complejiza en las dinamicas sociales que mecanizan
la existencia y la reducen a la consecucion de propoésitos sin tener en
cuenta los medios (Honneth, 2009)

La industria 5.0 aporta un nuevo aspecto a la practica organizacional,
definiendo a esta como una accién reflexiva y revolucionaria que
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fusiona de forma activa el elemento humano y la tecnologia. Bajo
este enfoque, las habilidades laborales no solo se representan como
destrezas técnicas, sino también como habilidades adaptativas que
se ajustan a contextos éticos, psicologicos y legales sumamente
complejos (Fernandez et al., 2021; Cortina, 2021). El imperativo
de negociar y ajustarse de manera constante a circunstancias
variables, derivadas de la convergencia entre inteligencia artificial,
personalizacién y sostenibilidad, presenta retos inéditos en
cuanto a productividad, dado que los modelos convencionales de
administracion del talento no contemplan la integracién organica
entre la humanidad y la tecnologia.

Resultados

La busqueda arrojé que los afios con mayor producciéon 2020 (13
articulos) y 2022-2023 (10 articulos cada uno). Esto muestra una
tendencia frente al tena posterior a la pandemia, probablemente
relacionado r con los cambios en dindmicas laborales y formacién
profesional que se han venido generando. A continuacién, se muestra
la tala 1 que muestra la distribucion temporal de las publicaciones

Tablal

Distribucion Temporal
Aio Articulos
2016 2
2017 5
2018 3
2019 n
2020 13
2021 1
2022 10
2023 10
2024 8

Fuente: Scopus.
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Tipologia de Documentos

Un alto de los documentos analizados corresponde a articulos
cientificos (58%), lo que indica un enfoque académico. Las ponencias
y capitulos de libros también contribuyen significativamente,
evidenciando la colaboracién en conferenciasy proyectos editoriales.

Figural.
Cantidad de documentos segitn su tipologia

45
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Articulo Ponencia de Capitulo de Libro Revision
Conferencia Libro

Fuente: informacion procesada en el software VOSviewer

Autores con Mayor indice de Citacién

El autor mas citado fue Wood S. con 2 publicaciones, seguido por
contribuciones individuales de varios otros autores, lo que refleja
un campo de investigacion fragmentado. No obstante, existe una
tendencia hacia colaboraciones interdisciplinarias.
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Tabla 2.
Autores con mayor citacion

Autor Publicaciones
Wood S. 2
Trelova S.; OlSavsky F. 1
Khampirat B.; Pop C.; Bandaranaike S. 1
Casillas R.0.; Lopez M.S.H. 1
Wang X.; Huang Y.; Zhao Y.; Feng J. 1

Fuente: informacién extraida de Scopus y procesada en el software
VOSviewer.

En la tabla 3 se presentan los aspectos mas significativos que se

identificaron a partir del analisis bibliométrico

Tabla 3

Andlisis Bibliométrico: Competencias Laboralesy Productividad (2016-2024)

Categoria Hallazgos Clave Implicaciones/Observaciones
Crecimiento sostenido en publicaciones El pico en 2020 refleja el impacto de la
Distribucion desde 2016, con un pico en 2020 (13 pandemia en el interés académico por
Temporal articulos) y estabilizacion en 2022-2023 competencias laborales. La caida en 2024
(10 articulos por afio). indica un posible cambio de enfoque.
Articulos académicos (58%) dominan las  La preeminencia de los articulos refleja la
Tipologia publicaciones, sequidos de ponencias (15), importancia de la investigacién empirica
Documental capitulos de libros (8) y libros completos y tedrica. Las conferencias son clave para

(4).

intercambios interdisciplinarios.

Colaboracion
Internacional

Moderada colaboracién entre regiones,
con predominio de Europa y América del
Norte. Crecimiento de contribuciones
desde Asia y América Latina.

Las conexiones internacionales siguen siendo
limitadas. Promover redes globales podria
enriquecer el campo y generar investigaciones
mas inclusivas.

Autores
Principales

Fragmentacion en la autoria; ningln
investigador domina el campo. Wood S.
se destaca como el mas prolifico con dos
publicaciones.

Existe una oportunidad para consolidar
liderazgos académicos y redes de colaboracion
para avanzar en la unificacion tedricay
metodoldgica.
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Categoria

Hallazgos Clave

Implicaciones/Observaciones

Impacto de los

Articulos en revistas de alto impacto como
ILR Review tienen mayor visibilidad y

Publicar en revistas reconocidas incrementa
el alcance y relevancia de los estudios. Las

Documentos - P . conferencias complementan este impacto
posibilidad de influir en politicas laborales.  .". . P P
inicial.
Tematicas Capacitacion laboral, habilidades Las competencias digitales y la inteligencia
digitales, transformacion organizacional y artificial son areas clave, alineadas con las
Emergentes L . .
adaptacion al cambio tecnoldgico. demandas del mercado laboral global.
Sectores formales (manufactura, servicios A .
L . . La diversificacion hacia sectores emergentes
Sectores financieros, tecnologia) dominan; emergen .
. . . . . es prometedora, pero sectores informales y
Estudiados estudios en tecnologias verdes e industrias . . ) .
. PYMES siguen siendo areas desatendidas.
creativas.
R Escasez de investigaciones de Africa y Ampliar el alcance geografico es esencial para
Limitaciones

Geograficas

Medio Oriente, predominancia de estudios
en regiones desarrolladas.

hacer el campo més inclusivo y aplicable a
diferentes contextos laborales.

Conexion con
Politicas Publicas

Relevancia de las politicas publicas en la
promocion de la formacion laboral y el
incremento de la productividad.

Asaciaciones publico-privadas y subsidios
gubernamentales emergen como estrategias
clave para desarrollar competencias alineadas
al mercado laboral.

Retos
Metodoldgicos

Falta de consenso en la medicion de
productividad y competencias. Preva-
lencia de metodologias exploratorias y
descriptivas.

Es necesario desarrollar métricas
estandarizadas y metodologias robustas,
incluyendo anélisis longitudinales.

Dinadmica
Post-Pandemia

Enfoque en habilidades para el trabajo
remoto, adaptabilidad y resiliencia en
contextos laborales transformados por la
pandemia.

La pandemia acelerd la transformacion digital y
la necesidad de habilidades flexibles, marcando
un cambio en las demandas laborales.

Convergencia de
Temas

Aumento en la relacion con sostenibilidad
e inclusion.

Este enfoque multidimensional requiere
metodologias mas complejas para integrar
estas intersecciones.

Fuente: informacion extraida de Scopus y procesada en el software
VOSviewer.

Entre las palabras clave més frecuentes se encuentran “capacitacion
laboral”, “habilidades digitales” y “transformacién organizacional”.
Esto indica un enfoque en cémo las competencias especificas
responden a las demandas del mercado global. La creciente
importancia de la digitalizaciéon y la inteligencia artificial también

esta reflejada en estas investigaciones.
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Los sectores formalizados, como manufactura, servicios financieros
y tecnologia, dominan la literatura analizada. Sin embargo, hay un
namero creciente de estudios enfocados en industrias emergentes,
como las tecnologias verdes, donde las competencias laborales
especificas son esenciales para abordar problemas de sostenibilidad.

Aunque la representacion global esta creciendo, las contribuciones
de regiones como Africa y el Medio Oriente son escasas. Esto
podria limitar la aplicabilidad de los hallazgos a contextos locales,
subrayando la necesidad de investigaciones inclusivas que aborden
las disparidades regionales.

Los estudios revisados destacan el papel crucial de las politicas
publicas para fomentar la formaciéon laboral y mejorar la
productividad. Estas politicas incluyen programas de capacitacién
financiados por el gobierno y asociaciones publico-privadas para
desarrollar habilidades alineadas con las necesidades del mercado.

Los hallazgos de la revision documental y el analisis de experiencias
empresariales muestran que las organizaciones que han adoptado
el enfoque de la Industria 5.0 en sus procesos tienden a tener un
mejor desempeno cuando combinan indicadores humanizados
con métricas tradicionales. autores como Breque et al. (2021), la
innovaciéon en esta nueva era no se trata solo de digitalizacion,
sino de la habilidad de las empresas para fomentar la creatividad y
el compromiso de sus empleados. En este contexto, los resultados
indican que la competitividad organizacional se refuerza cuando se
desarrollan competencias laborales que abordan tanto la dimensién
tecnolégica como la ética y social.

En América Latina, estudios recientes han demostrado que la
formaciéon continua y la gestion estratégica del talento humano
son claves para mejorar la productividad. Calderén-Hernandez et
al (2022) descubrieron que las empresas que alinean la capacitacién
de su personal con los objetivos organizacionales logran una mayor
resiliencia y adaptabilidad en entornos digitales. Estos hallazgos se
reflejan en el presente estudio, donde se identific6 que invertir en
programas de formacién en competencias digitales y habilidades
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blandas tiene un impacto positivo en la satisfaccion laboral, la
innovacién y la productividad.

Adicionalmente, los resultados confirman que las organizaciones
que promueven una cultura ética y colaborativa muestran mayor
legitimidad frente a los diferentes grupos de interés. Nahavandi
(2022) subraya que en la era 5.0, las empresas que incorporan
principios de sostenibilidad, inclusién y justicia en sus modelos de
gestion logran consolidar ventajas competitivas sostenibles. Este
hallazgo es consistente con las practicas observadas en empresas
que han implementado indicadores de desempeno vinculados al
bienestardelosempleados, laequidad degéneroylaresponsabilidad
social, demostrando que la productividad organizacional se
expande cuando se reconoce la centralidad del capital humano en la
transformacién organizacional.

Discusion

Los hallazgos indican que las habilidades laborales son un
componente esencial para el progreso estratégico de las companias.
De acuerdo con Herrera (2023), la administracién basada en
competencias busca armonizar las capacidades del capital humano
con las metas de la organizacién, promoviendo eficacia y resistencia
en entornos econémicos complejos. Esto fortalece la conexién
beneficiosa entre el desarrollo de habilidades y la productividad de
la organizacion.

Los datos extraidos, de la busqueda realizada en Scopus, muestra
un interés en areas especificas como las tecnologias ecoldgicas y las
industrias creativas, dado que el foco y las motivaciones estan puestas
en el grado de habilidades laborales particulares que desarrollan
los trabajadores. De acuerdo con Galdeano y Valiente (2010), estas
habilidades técnicas, fundamentadas en saberes disciplinarios,
resultan cruciales para afrontar las exigencias de mercados
cambiantes, fomentando la innovacién y la sostenibilidad de los
negocios. La formaciéon constante es resaltada como una practica
esencial parapreservarlacompetitividad enelambitolaboral. Schwab
(2020) sostiene que, en respuesta a la automatizacién, el desarrollo
continuo de competencias facilita a los empleados la adaptaciéon a
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cambios tecnolégicos, aumentando de esta manera su valor para la
organizacién y su habilidad para aportar a la productividad.

Aunque la literatura sobre competencias laborales esta en
crecimiento, enfrenta desafios de integracion tedrica y metodolégica.
Esto demanda una ampliacién en la definicién de competencias mas
alla de habilidades técnicas, como lo sefiala Deming (2017), para incluir
aspectos actitudinales y conceptuales que mejoren el desempeno
global. Las conferencias internacionales han desempernado un papel
relevante en la diseminaciéon de conocimiento. Sin embargo, como
Ramirez (2020) subraya, el impacto practico en la literatura indexada
sigue siendo limitado, lo que resalta la necesidad de fortalecer
herramientas estandarizadas para evaluar competencias de manera
mas sistematica.

La falta de métricas globales dificulta la comparaciéon de estudios.
Segun Ruiz et al. (2005), el desarrollo de estindares homogéneos
en la evaluacién de competencias facilitaria una comprensiéon mas
precisa de como estas impactan la productividad, permitiendo
mejores practicas organizacionales. La pandemia de COVID-19 ha
priorizado habilidades como la adaptabilidad y el trabajo remoto.
Segin Mayuri (2020), estas competencias transversales han
reconfigurado la dindmica laboral, haciendo que las organizaciones
inviertan en desarrollar capacidades que respondan a nuevos desafios
socioecondémicos.

En la busqueda de literatura de frontera se logré identificar un
ejercicio bibliométrico que estudia la necesidad de integracién del
papel del capital humano con las nuevas tecnologias, los sistemas
existentes y las serias consecuencias éticas; que generan grandes
desafios para el mundo del trabajo. (Garrido et al., 2023). otros
investigadores agregan que este aspecto se convierte en el propésito
de la industria 5.0, dado que busca propiciar espacios y ambientes
laborales que impacten positivamente la relacién empresa - sociedad
(Carro & Sarmiento, 2022)

La representacién limitada de regiones como Africa y el Medio
Oriente en la investigacion sobre competencias laborales es
preocupante. Mahlangu (2019) destaca que comprender las dindmicas
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laborales en contextos diversos enriquece el enfoque de capacidades
humanas, promoviendo equidad y justicia social. El marco de
capacidades humanas, planteado por Kato et al. (2017), refuerza la
idea de que las competencias laborales no solo son herramientas
productivas, sino también instrumentos de desarrollo personal y
organizacional, fortaleciendo el bienestar y la inclusién social en el
ambito laboral.

Un aspecto importante es que, desde la psicologia organizacional, las
competencias laborales se abordan como mecanismos para mejorar
la motivacion de los empleados. Quintero (2010) argumenta que estas
no solo optimizan el desempeno individual, sino que también crean
un entorno mas colaborativo y eficaz. La multidimensionalidad de
las competencias laborales, que incluye sostenibilidad e inclusion,
refleja su papel en contextos mas complejos. Segin Debre et al.
(2022), estas intersecciones demandan metodologias innovadoras
que capten la amplitud de suimpacto en la productividad.

Los resultados muestran claramente que incluir la dimensién
humana en la evaluacién del desempeno organizacional es clave
para lograr niveles méas altos de innovacion y sostenibilidad. Esta
conclusién se alinea perfectamente con el enfoque de la Industria 5.0,
donde la tecnologia avanzada no reemplaza a las personas, sino que
potencia su creatividad y capacidad de decisi6on (Nahavandi, 2022).
Asi, las competencias laborales en la era 5.0 van méas alla de lo técnico
y requieren habilidades socioemocionales como la resiliencia, el
trabajo en equipo y la ética profesional, las cuales se reflejan en la
productividad y competitividad de las organizaciones.

En comparaciéon con las experiencias internacionales, Europa
ha avanzado en la adopcion de modelos de desempefio mas
humanizados, especialmente en el contexto de politicas de innovacion
y sostenibilidad. El informe de la Comisién Europea sobre Industria
5.0 (Breque et al., 2021) subraya que el crecimiento empresarial debe
medirse no solo en términos financieros, sino también a través
de indicadores relacionados con el bienestar, la sostenibilidad
ambiental y la inclusién. En contraste, en América Latina, todavia
se mantiene un enfoque mas centrado en la eficiencia operativa,
aunque investigaciones como la de Calderén-Hernandez et al. (2022)
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demuestran que las empresas que han comenzado a integrar estas
dimensiones logran niveles mas altos de resiliencia ante contextos de
disrupcion tecnologica.

Asimismo, la discusion pone de relieve que la incorporacion de
competencias éticas es esencial para evitar que la transformaciéon
digital profundice desigualdades. Nahavandi, (2022) advierte que, sin
un marco ético, el avance tecnolégico puede convertirse en un factor
de exclusién. Por ello, las organizaciones deben garantizar que sus
programas de capacitaciéon incluyan no solo formacién técnica, sino
también la interiorizacién de valores como la inclusién, la equidad y
la sostenibilidad. Esta mirada integral convierte al capital humano
en el eje que articula innovacién, productividad y responsabilidad
social en el escenario de la Industria 5.0.

Las competencias genéricas, como la adaptabilidad y la
comunicacién, son fundamentales en cualquier sector. Segin
Carrera (2001), estas habilidades intrinsecas al ser humano
permiten enfrentar desafios con mayor flexibilidad, mejorando
tanto el desempeno individual como el organizacional. La relacién
entre competencias y productividad también se explica desde la
perspectiva del aprendizaje continuo. Cano (2008) senala que la
integracion de conocimientos conceptuales, procedimentales y
actitudinales fomenta un crecimiento integral en el &mbito laboral.
En sintesis, las competencias laborales constituyen un eje critico
para la productividad empresarial. Como concluyen Shevel (2023)
y Herrera (2019), el desarrollo de estas competencias impulsa el
desempeno organizacional, alineando las capacidades humanas con
las demandas de un entorno en constante transformacion.

El anélisis bibliométrico evidencia un crecimiento en la
investigacion sobre competencias laborales y productividad, con
un enfoque predominante en regiones desarrolladas. Aunque
existen avances significativos, las limitaciones metodolégicas y
geograficas destacan la necesidad de investigaciones mas integrales
y colaborativas para abordar las disparidades y enriquecer el
impacto practico de estos estudios.
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Conclusiones

A partir del anio 2016, el volumen de estudios cientificos relacionados
con competencias laborales ha experimentado un crecimiento
notable. Este incremento demuestra la relevancia otorgada a las
habilidades profesionales como elemento estratégico para potenciar
la productividad. Durante 2020 y 2023, se observaron los picos mas
altos de publicaciones, posiblemente vinculados con la necesidad de
ajustarse a las variaciones provocadas por la pandemia de COVID-19.

La mayoria de los articulos académicos (40 publicaciones) indica
una marcada inclinacién hacia la investigacién empirica y teérica
en publicaciones indexadas. En cambio, las 15 conferencias ofrecen
un espacio valioso para intercambiar investigaciones en desarrollo y
promover el didlogo interdisciplinario.

El estudio muestra que la mayor parte de los articulos son el producto
de esfuerzos personales o alianzas de pequena escala. La formacién
de redes académicas internacionales podria potenciar la calidad y
variedad de las futuras investigaciones, ampliando su influencia a
nivel mundial.

Elanalisisdelosautoresindicaque no hay un ntucleo predominantede
investigadores en esta disciplina, lo que se diferencia de otros campos
establecidos. Esto podria senalar una oportunidad para fortalecer
las redes y el ejercicio colaborativo de experiencias académicas con
respecto a las tematicas de interés que se pueden desprender del
problema, objeto de estudio del presente capitulo.

Las tematicas mas comunes incluyen la formacién en el trabajo,
las competencias digitales y la eficiencia de la organizacion. Estas
areas reflejan preocupaciones actuales sobre como preparar a los
empleados para los desafios tecnolégicos y econdémicos del siglo
XXI. Otro aspecto que se evidencié con el analisis bibliométrico es
que varios estudios enfatizan que la capacitaciéon en competencias
laboralesnosolobeneficiaalosempleados, sinoquetambién potencia
la eficiencia y competitividad de las organizaciones. Esto resalta la
importancia de incluir programas de desarrollo profesional en las
estrategias de la compania.
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Pese al aumento del interés, existen areas desatendidas en las
investigaciones, como la aplicacion de competencias laborales
en pequenas y medianas empresas (PYMES) y en contextos
informales. Estas lagunas brindan oportunidades significativas
para investigaciones futuras. Los estudios examinados emplean
varios indicadores para evaluar la productividad, desde indicadores
econOdmicos hasta valoraciones subjetivas del rendimiento en el
trabajo. No obstante, la ausencia de normalizacién en estas medidas
dificulta las comparaciones entre estudios.

Se reconocen estudios que enfatizan la importancia vital de las
politicas publicas para fomentar la capacitaciéon profesional y
potenciarlaproductividad. Estaspoliticas comprenden subvenciones
para formacién y colaboraciones entre gobiernos y corporaciones
para fomentar competencias particulares.

La mayoria de las publicaciones provienen de Europa y América del
Norte, regionesdondela productividad laboral esun tema prioritario.
Sin embargo, se observa un numero creciente de investigaciones
provenientes de Asia y América Latina, lo que refleja la globalizacién
de este campo.

El avance de la tecnologia ha influido directamente en las
competencias laborales demandadas. Estudios recientes se enfocan
en habilidades relacionadas con la inteligencia artificial, el analisis
de datos y la programaciéon, lo que evidencia un cambio hacia
competencias digitales avanzadas.

El campo de estudio sobre competencias laborales y productividad
continuara creciendo, impulsado por las demandas del mercado
y la transformacién digital. Se espera que nuevas investigaciones
incluyan analisis longitudinales y metodologias mixtas para abordar
las brechas existentes.
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Resumen

El presente estudio analiza el modelo de retencién de talento humano
en una empresa del sector de comunicaciones en el Valle del Cauca,
caracterizada por una alta rotacién laboral. A través de un enfoque
mixto de investigacidén, se aplicaron encuestas y entrevistas a
una muestra de empleados con el fin de identificar las principales
causas de la desvinculacion voluntaria y establecer estrategias para
mejorar la permanencia del personal. Los resultados evidencian
debilidades en la comunicacién organizacional, las oportunidades de
carrera, el reconocimiento y el balance vida-trabajo. Se propone un
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Fortalecimiento del Modelo de Retencién de Talento Humano en una
Empresa de Comunicaciones Regional Valle del Cauca

modelo integral de retencion que articula dimensiones clave como
el liderazgo, la compensacion y el clima laboral, contribuyendo a la
sostenibilidad empresarial.

Palabras clave: Talento humano, Retencion personal, Motivacion.

Abstract

Thisstudy analyzesthe humantalentretentionmodelinacommunications
company in Valle del Cauca, characterized by high staff turnover. Using
a mixed research approach, surveys and interviews were conducted
with a sample of employees to identify the main causes of voluntary
resignation and propose strategies to improve employee retention.
The findings highlight weaknesses in organizational communication,
career advancement opportunities, recognition, and work-life balance.
An integrated retention model is proposed, involving key areas such
as leadership, compensation, and work environment, contributing to
organizational sustainability.

Keywords: Human talent, Personal retention, Motivation.

Introduccidén

En el contexto actual, el talento humano representa un eje estratégico
para las organizaciones, dado que las personas son quienes
impulsan las decisiones, ejecutan procesos y lideran los cambios
necesarios para alcanzar los objetivos institucionales. Ames (2021)
resalta que el éxito organizacional se sustenta en la capacidad de
las empresas para vincular, retener y motivar a los colaboradores.
Asi, la gestion del talento se convierte en una prioridad, no solo
para lograr eficiencia operativa, sino también para mantener una
ventaja competitiva sostenible.

Contar con equipos comprometidos requiere mas que procesos de
seleccidon efectivos; implica desarrollar modelos de retencién que
respondan a las necesidades de los trabajadores y a los desafios de
cada entorno organizacional. Segin Huaraca-Carhuaricra (2023),
la permanencia laboral se relaciona con la percepcién de justicia,
oportunidades de crecimiento y reconocimiento. Por ello, establecer
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mecanismos que favorezcan el bienestar, la motivaciéon y la
estabilidad del talento humano es clave para asegurar la continuidad
de los procesos y la productividad empresarial.

La empresa de telecomunicaciones objeto de estudio presenta una
situacion critica: en el afio 2023 se registraron 250 retiros voluntarios,
lo que equivaleal45% del total de la rotacién laboral. Esta cifrano solo
evidencia una pérdida significativa de experiencia y conocimiento,
sino también representa un aumento del 7% respecto al ano anterior.
La rotacion sostenida genera efectos negativos directos sobre las
metas comerciales, ademas de elevar los costos derivados de procesos
de seleccion, induccién y capacitacion de nuevo personal.

El constante ingreso y salida de colaboradores en esta organizaciéon
revela debilidades en su modelo de gestion del talento. La alta
rotacion comprometelaestabilidad delosequiposde trabajo, retrasa
el logro de objetivos y afecta la moral de quienes permanecen.
Ante esta problematica, se vuelve urgente analizar los factores que
inciden en la desmotivacién del personal y replantear estrategias
que garanticen un entorno laboral mas atractivo y sostenible en el
tiempo. Esta necesidad justifica el desarrollo del presente estudio.

Este capitulo tiene como propoésito analizar el modelo actual de
retencion de talento humano en una empresa regional del sector de
las comunicaciones, ubicada en el Valle del Cauca. La investigacién
busca identificar sus principales debilidades y formular propuestas
que fortalezcan la estabilidad del personal. Para ello, se plantean tres
objetivos especificos: caracterizar el modelo de retencién vigente,
reconocer las causas asociadas a la rotaciéon laboral y construir
una propuesta estratégica que permita reducir el fenémeno de
desvinculacién voluntaria en la organizacion.

Desde el punto de vista metodolégico, el estudio se aborda bajo un
enfoque mixto, que permite integrar tanto el analisis cuantitativo
como el cualitativo. Se aplicaron encuestas a una muestra
representativa de colaboradores y se desarrollaron entrevistas
semiestructuradas para explorar con mayor profundidad las
percepciones del entorno laboral. Ademas, se revisaron reportes
internos de rotaciéon y se realizé6 un andlisis estadistico de los
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factores asociados a la permanencia y el abandono del cargo por
parte de los empleados.

Lasimplicaciones de la rotacion del personal van mas alla del ambito
operativo; afectan de manera significativa la salud financiera de
las organizaciones. Carranza et al. (2022) advierten que los costos
asociados a la busqueda, seleccién y adaptaciéon de nuevos empleados
tienen un impacto directo en los margenes de utilidad. Por tanto,
implementar un modelo sélido de retencién del talento no solo
mejora la gestion del clima laboral, sino que también contribuye a
optimizar el rendimiento financiero de la organizacion.

Numerosos estudios recientes han evidenciado la importancia de
fortalecer los procesos internos de fidelizacién del talento humano.
Agudelo (2019) y Barrios et al. (2020) destacan que contar con
entornos motivantes, estructuras de carrera claras y liderazgos
empaticos incrementa la permanencia de los colaboradores. En
esta linea, Huaraca-Carhuaricra (2023) subraya que el compromiso
organizacional aumenta cuando se ofrecen condiciones estables y
oportunidades reales de crecimiento. Asi, invertir en el desarrollo del
personal es también apostar por la sostenibilidad empresarial.

Este capitulo se organiza en cinco secciones: primero, se presenta
una revisién del marco tedrico que sustenta la investigacion; luego,
se detalla la metodologia empleada; a continuacion, se exponen
los resultados obtenidos y se discuten a la luz de la literatura;
finalmente, se formulan conclusiones y se propone una estrategia de
fortalecimiento del modelo de retencién para la empresa analizada.

En el contexto de la Industria 5.0, donde los avances tecnolégicos
se entrelazan con un enfoque mas humanista del trabajo, la gestién
del talento humano se convierte en un elemento estratégico
fundamental para asegurar la sostenibilidad de las organizaciones.
Al respecto, Ames (2021) resalta que el éxito organizacional se
sustenta en la capacidad de las empresas para vincular, retener y
motivar a los colaboradores. Esta investigacion se enfoca en analizar
los factores que impactan la retencién del personal en una empresa
de comunicaciones en el Valle del Cauca, Colombia. Es importante
reconocer que una alta rotaciéon de personal puede tener efectos
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negativos en la productividad, el ambiente laboral y el bienestar
emocional de los empleados.

Este capitulo se organiza en cinco secciones: primero, se presenta
una revisién del marco tedrico que sustenta la investigacion; luego,
se detalla la metodologia empleada; a continuacién, se exponen
los resultados obtenidos y se discuten a la luz de la literatura;
finalmente, se formulan conclusiones y se propone una estrategia de
fortalecimiento del modelo de retencién para la empresa analizada.

El propésito de este capitulo es proponer un modelo de retenciéon
laboral que se adapte a las necesidades especificas de una empresa en
el sector de lascomunicaciones. Paraello, se identifican factores clave
como el ambiente de trabajo, la motivacion, el liderazgo, la cultura
organizacional y la comunicacion interna. La metodologia utilizada
se asemeja a un analisis de caso con un enfoque mixto, donde se
realiz6 una encuesta estructurada a los empleados y se analizaron los
indicadores de rotacién y permanencia.

Contar con equipos comprometidos requiere mas que procesos de
seleccidon efectivos; implica desarrollar modelos de retencién que
respondan a las necesidades de los trabajadores y a los desafios de
cada entorno organizacional. Segin Huaraca-Carhuaricra (2023),
la permanencia laboral se relaciona con la percepcién de justicia,
oportunidades de crecimiento y reconocimiento. Por ello, establecer
mecanismos que favorezcan el bienestar, la motivacién y la
estabilidad del talento humano es clave para asegurar la continuidad
de los procesos y la productividad empresarial.

La empresa de telecomunicaciones, objeto de estudio, presenta
una situacién critica: en el ano 2023 se registraron 250 retiros
voluntarios, lo que equivale al 45% del total de la rotacion laboral.
Esta cifra no solo evidencia una pérdida significativa de experiencia
y conocimiento, sino también representa un aumento del 7%
respecto al afo anterior. La rotaciéon sostenida genera efectos
negativos directos sobre las metas comerciales, ademas de elevar los
costos derivados de procesos de seleccién, induccién y capacitacién
de nuevo personal.
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La retencién de talento en contextos regionales presenta desafios
Unicos, ya que necesita equilibrar las demandas de eficiencia
del nuevo paradigma industrial con el desarrollo integral del
capital humano. Desde este enfoque, el estudio sostiene que la
transformaciéon organizacional no solo requiere herramientas
tecnologicas, sino también modelos de gestion basados en la ética,
la inclusiéon y el reconocimiento de las personas como el eje central
de los procesos productivos.

Las implicaciones de la rotacién del personal van mas alla del ambito
operativo; afectan de manera significativa la salud financiera
de las organizaciones. Carranza et al. (2022) advierten que los
costos asociados a la busqueda, seleccion y adaptacion de nuevos
empleados tienen un impacto directo en los margenes de utilidad
(Oliveros et al., 2021) Por tanto, implementar un modelo sélido de
retencion del talento no solo mejora la gestiéon del clima laboral,
sino que también contribuye a optimizar el rendimiento financiero
de la organizacién.

Estudios recientes han evidenciado la importancia de fortalecer los
procesos internos de fidelizacién del talento humano. Agudelo (2019)
y Barrios et al. (2020) destacan que contar con entornos motivantes,
estructuras de carrera claras y liderazgos empaticos incrementa
la permanencia de los colaboradores. En esta linea, Huaraca-
Carhuaricra (2023) subraya que el compromiso organizacional
aumenta cuando se ofrecen condiciones estables y oportunidades
reales de crecimiento. Asi, invertir en el desarrollo del personal es
también apostar por la sostenibilidad empresarial.

Los hallazgos sugieren que implementar practicas de gestién
centradas en el bienestar de los empleados, la formacién continua
y el sentido de pertenencia puede ayudar a aumentar la retencién
del personal y reducir los costos asociados con la rotacién. Ademas,
se subrayo la relevancia de desarrollar habilidades de liderazgo
humano y fomentar la innovacién en los procesos de crecimiento
organizacional.

Este capitulo se conecta con la idea central del libro al poner en
conversaciéon el concepto de capital humano con los retos éticos y
tecnolégicos que trae consigo la Industria 5.0. Se argumenta que solo
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a través de una gestion integral del talento humano, que fomente
entornos laborales inclusivos, flexibles y significativos, se puede
enfrentar las transformaciones del entorno digital sin comprometer
la dignidad ni la estabilidad de los trabajadores.

Metodologia

Para este proyecto de investigacién, se recurrié a un estudio
descriptivo de corte transversal, en que se describen factores y
variables asociadas al problema de investigacién en un momento
determinado (Hernandez, et al. 2015), igualmente, se adopté6 un
enfoque mixto que combiné tanto elementos cuantitativos como
cualitativos. Este enfoque fue elegido con el objetivo de abordar de
manera integral la gestion del talento humano en la empresa de
Comunicaciones. Se utilizé técnicas como encuestas, entrevistas y
revision documental.

Las encuestas se utilizaron para medir y evaluar factores clave
asociados al entorno laboral y por ende a la satisfaccién en la
organizacién. Se utiliz6 el instrumento propuesto por Dominguez
(2015) que consta de 65 preguntas, estructuradas por 22 categorias,
adicionalmente, se agregaron sociodemograficas y relacionadas con
la experiencia laboral y del cargo. Las encuestas se aplicaron a una
muestra de (106) de 650 colaboradores seleccionados aleatoriamente,
utilizando un formulario virtual que se envio por correo electrénico
y mensajes de WhatsApp.

Las entrevistas se realizaron con personal gerencial, administrativo
y operativo de la empresa de Comunicaciones, utilizando un enfoque
semiestructurado para explorar diversos aspectos relacionados con
las relaciones laborales, el clima organizacional y la motivacién del
personal. Esto permitié profundizar en las percepciones sobre qué
elementos generan la desercion del personal. Por su parte, la revision
documental se aplicé para consultar informes estadisticos de la
rotacién de personal, su cantidad y costo.

En cuanto al método de investigacion, se optd por el método
inductivo, el cual implica desarrollar conclusiones generales a
partir de observaciones, datos especificos o evidencia concreta
(Hernandez, 2014). En otras palabras, en el método inductivo, se
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realizan observaciones y analisis de casos particulares para llegar a
una conclusion general o una teoria. En este contexto, se analizé la
situacion actual de La empresa de Comunicaciones en términos de
gestion del talento humano, asi como se realizé un diagndstico con los
colaboradores. A partir de estos resultados, se plantearon propuestas
de mejora para el modelo de gestién estratégica del talento humano
en la empresa.

Para el procesamiento de la informacién, una vez recopilados
los datos, se procedié al analisis de los mismos. Las entrevistas
fueron analizadas mediante categorias de estudio para identificar
debilidades o falencias asociadas a la rotacién de personal. Mientras
que las encuestas fueron sometidas a un andlisis estadistico
univariado y bivariado utilizando software especializado. Este
andlisis permitio establecer posibles correlaciones estadisticas entre
variables y proporcioné una vision mas completa de la situacién
actual de La empresa de Comunicaciones en términos de gestion del
talento humano.

Marco tedrico

En la empresa de Comunicaciones se tiene un problema respecto a la
rotacién del personal, segiin estadisticas de la compania en lo corrido
del afio 2023 se tuvo un ingreso de 719 personas para desempenar
distintos cargos. Como se aprecia en la tabla 1, para el area de
zonificacién ingresé el 71%, seguido para el area de puntos de venta
con un 21%.

Tablal.
Reporte de ingresos

Area Cantidad ingresos Porcentaje
ADMINISTRATIVO 16 2%
PDV (Punto de Venta) 151 2%
PYME (Canal Pyme) 12 2%
TAT (Canal Tienda a Tienda) 30 4%
Zonificacion 510 Nn%
Total general 79 100%

Fuente. Reporte de Ingresos y Retiros La empresa de Comunicaciones (2023).
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En la tabla 2, se presenta el registro de ingresos para 2023 por mes y
area, como se observa en el mes que se gener6 mayor ingreso fue junio
con un 14% seguido de julio con un 11%, agosto y noviembre con un
10%. Sin embargo, durante todo el afo se tuvo el ingreso de personal
que obedece a un problema de rotacién como se aprecia en la tabla 3.

Tabla 2.
Ingreso de personal por area y mes del aino

o s £ » £ 8
Canal § % Ev E E‘ _% :5 g .§’_ g g g g
3 2 a
Pyme 2 3 1 4 1 1 12
Administrativo 2 1 6 2 2 1 2 16
TAT 3 1 1 T 4 5 2 3 T 4 2 3 30
PDV 9 g8 17 10w 9 19 W m 10 B 19 12 W
Zonificacion 8 30 20 54 4 70 58 60 50 39 46 28 510
Total 22 44 38 65 62 100 79 75 63 59 69 43 TI9
Porcentaje 3% 6% 5% 9% 9% 4% N% W% 9% 8% 10% 6% 100%

Fuente. Reporte de Ingresos y Retiros empresa de Comunicaciones (2023).

Como se menciond, el ingreso de personal estd asociado a los retiros,
como se aprecia en la tabla 3, en el 2023 salieron 553 colaboradores
de la empresa. El 55% salié por despido y el 5% present6é renuncia
voluntaria. El d&rea que presenté mayores retiros fue la de zonificacion
con el 71%, le sigui6 el area de puntos de venta con un 20%. Llamo¢ la
atencion que el 74% de un total de 391 del area de zonificacién salid
por despido, siendo esto un valor significativo.
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Tabla 3.
Retiros de personal de empresa de Comunicaciones. 2023

RENUNCIA

CANAL DESPIDO % VOLUNTARIA % TOTAL %
ADMINISTRATIVO 6 2% 4 2% 10 2%
POV 53 17% 58 23% m 20%

PYME 3 1% 2 1% 5 1%

TAT 18 6% 18 1% 36 1%
Zonificacion 223 4% 168 67% 391 N%
TOTAL 303 100% 250 100% 553 100%

Porcentaje 55% 45% 100%

Fuente. Reporte de Ingresos y Retiros Empresa de Comunicaciones (2023).

Como se aprecia el retiro de personal tiene dos categorias, la primera
es despido y la segunda por renuncia voluntaria.

Encuesta para Evaluar la Satisfaccion
con el Entorno Laboral

Para conocer aspectos que puedan estar relacionados con la
satisfaccién de las condiciones de trabajo, se procedié a aplicar
una encuesta a los distintos colaboradores de la empresa de
Comunicaciones. Se obtuvieron 106 respuestas validas, de un total
de 242 aplicadas a la poblacién objeto de estudio, equivalente a un
44 %. La encuesta se aplicé durante los meses de abril, mayo y dos
primeras semanas del mes de junio de 2024.

Evidenciando asi, que la poblacién encuestada tiene una edad
minima de 18 anos y una maxima de 51 anos. El 18% se encuentra
en 21 anos, siendo la edad méas representativa. 46% fueron mujeres
y 54% hombres. Respecto a la antigiiedad en la empresa el minimo
fue de 2 meses y el maximo de 12 afios. En cuanto a las funciones del
cargo se encontro que el 74% manifesto tener suficiente claridad de
estas, solo 5% indico no tener claridad.
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En la tabla 4, se presentan los resultados de la encuesta, donde se
evaluaron distintas categorias, cada una de estas con una serie de
preguntas en las que los encuestados debian indicar si estaban de
acuerdo o no. En categorias como compromiso se encontrdé que
un 25% no esta de acuerdo con aspectos como dejar la empresa, asi
mismo en la categoria de oportunidad de carrera en la empresa, un
27% indic6 que no esta de acuerdo con la premisa que la compania
ofrece oportunidades a los trabajadores con alto rendimiento.

En la categoria de comunicacion en tres preguntas se evidencié que
un 21% no esta de acuerdo con la claridad de la comunicacién con
su jefe, con la efectividad de la comunicacién en toda la compania.
22% no estd de acuerdo con la comunicacién abierta y honesta de los
coordinadores.

Un 25% de colaboradores, indicé en la categoria clientes que dudaria
de recomendar los productos a clientes potenciales, lo que demuestra
inconformidad con el portafolio de la compania. En la categoria de
pago el 23% indicd que no esta de acuerdo con que su bonificacién
esta ligada directamente con el desempernio de la empresa. También
un 22% indicé que no estd de acuerdo con que los coordinadores
consideren a los empleados como el activo mas valioso de la empresa.

Los puntos expuestos anteriormente son los que recibieron una
menor calificacion o donde los empelados demostraron no estar
de acuerdo. Por lo tanto, existe una oportunidad para priorizar
mejoras en categorias como: compromiso, oportunidades de plan
carrera, comunicacién, clientes, pago y reconocimiento. En las
demas categorias se presenté un menor porcentaje de desacuerdo, sin
embargo, también es relevante que se adopten medidas para mejorar
la percepcion de los trabajadores.

Enlacategoria aprendizaje y desarrollo se obtuvo el mayor porcentaje
de acuerdo entre los trabajadores, un 90%, igualmente, se obtuvo
porcentajes de 89%.
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Tabla 4.
Resultados categorias de la encuesta

Porcentaje
Categoria Preguntas
No de acuerdo De acuerdo
Se me dificultaria dejar la empresa. 25% 5%
Recomendaria la empresa a un conocido que esté 16% 84%
buscando empleo.
Me siento motivado a ofrecer lo mejor de mi para 18% 82%
esta empresa.
Responsabilidad
Actualmente, no tengo planes de dejar la empresa. 19% 81%
Siempre que puedo, hablo bien de trabajar en esta 3% 87%
empresa.
La empresa me incentiva f’ esforzarme para cumplir 18% 82%
con mi labor.
Puedo expllca.r a otros qué hace g esta empresa 5% 87%
diferente de las demas.
Marca
Esta empresa se cumpler] las promesas hechas a 20% 80%
los trabajadores.
Los valores son un factor importante al considerar a o o
. . N% 89%
alguien para una oportunidad de carrera.
[]portur.nd.ades de Observo posibilidades para crecer en esta empresa 25% 5%
crecimiento
Logra evidenciar oportunidades de carrera para los o o
: . . 21% 13%
trabajadores que tienen alto rendimiento.
Los requerimientos de mi jefe son claros 0% 9%
En general, enla cpmpanla se comunican ”1°% 79°%
efectivamente.
Comunicacién Existe una comunican abierta y honestamente de 299, 789
parte de sus superiores. ° °
Los coordinadores san personas accesibles y % 83%

visibles para los empleados.

62



INDUSTRIA 5.0 Y CAPITAL HUMANO: INNOVACION, COMPETENCIAS
Y DESAFIOS ETICOS EN LA TRANSFORMACION ORGANIZACIONAL

Porcentaje

Categoria Preguntas
No de acuerdo De acuerdo

Evidencia que los coordinadores toman acciones
cuando alguien no demuestra los valores 7% 83%
empresariales.

Mi coordinador se comporta conforme a los valores

. 18% 82%
Valores corporativos.

empresariales Existe claridad por parte de su coordinador frente a

o - -, 19% 81%
los valores que estan ligados al éxito de la compania.

Se me permite reportar algo que considero
antiético sin miedo a consecuencias que afecten mi 14% 86%
permanecia en la empresa.

Existe una buena cooperacion entre departamentos. 7% 83%
Son compartidas las mejores practicas y
Cooperacion conocimientos entre las diferentes areas de la 20% 80%
empresarial organizacion.
Los lideres crean ambientes de colaboracion en la o o
7% 83%
empresa.
Estaria sequro al recomendar los productos y
servicios de esta compania a clientes potenciales, 25% 5%
Clientes 0 allegados.
Considero que mi relacion con los clientes es
: 13% 87%

satisfactoria.

Cuenta con un ambiente laboral inclusivo que
Diversidad acepta diferencias individuales (edad, género, N% 89%
cultura, entre otros)

Innovacidn Se me motiva a encontrar enfoques innavadares y 1% 87
empresarial creativos para mejorar el rendimiento de la empresa. ¢ °
Nuestras evaluaciones de desempeiio incluyen o o
o . 14% 86%
debates para identificar areas de mejora.
Esta empresa fomenta el aprendizaje y el desarrollo o o
N% 89%
Aprendizaje y de sus empleados.
desarrollo Aqui, los errores se utilizan como oportunidades de 10% 909,
aprendizaje en lugar de ser castigados. ° °
Existen abundantes oportunidades de aprendizaje

P prentize) 13% 87%

en la empresa para mejorar mis habilidades
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Porcentaje

Categoria Preguntas
No de acuerdo De acuerdo

En la empresa, establecemos objetivos y metas

14% 86%
alcanzables.

Administracién La gestion del rendimiento en la empresa me ayuda

. y a contribuir significativamente al crecimiento de la 14% 86%
rendimiento o
compafia.

Mi lider establece expectativas claras y me inspira a

P yme nsp 14% 86%

alcanzar las metas.

Los lideres y coordinadores siempre implementan
medidas adecuadas en temas de sequridad y salud 4% 86%
en el trabajo.

Salud en el trabajo g yalora la importancia de mantener un entorno de

. 2% 88%
trabajo seguro en la empresa.

Mi estrés relacionado con el trabajo es manejable. 12% 88%

La empresa es reconocida como uno de los mejores
lugares para trabajar para personas con altas 18% 82%
habilidades y buena experiencia.

La organizacion goza de una excelente reputacion

Reputacion de la . 13% 87%
s en la comunidad.
organizacion
Confio en que la compania actua! de manera 5% 85%
responsable en la comunidad.
Me siento orgulloso de formar parte de la compafia. 16% 84%
Satisfaccion En general, estoy satisfecho con mi empleo en esta 1% 889
general empresa. ° °
Mi bomflcac!or! esta dlrectamer}te v.|rlculada al 23% 7%
rendimiento de la organizacion.
Estoy satisfecho con la remuneramon que recibo 19% 81°%
por mi labor.
Remuneracién
En general, los beneficios ofrecidos por la organizacion o o
. . . S 18% 82%
satisfacen mis necesidades y las de mi familia.
Mi desempeno individual influye significativamente 20% 80%

en mi salario.
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Porcentaje

Categoria Preguntas
No de acuerdo De acuerdo

Recibo reconocimiento apropiado (mas alla de salarios

. . o 19% 81%
y beneficios) por mis contribuciones y logros.
Reconocimiento
Los I|dere§ tratz?n alos empleados. CUniU el activo 299 8%
mas valioso de esta organizacion.
Veo una fuerte ewdenma.de un liderazgo efectivo en % 83%
los lideres.
Los lideres me mantienen entusiasmado con el 18% 82%
futuro de esta empresa.
Liderazgo i isi
Los coordinadores toman.buenas decisiones de % 83%
negocio.
Los lideres saben plenamente del negacio, de
tal manera que pueden ayudarte con cualquier 13% 87%
inquietud.
Mi director p_uede darme §0p0rte cuando los 5% 85%
coordinadores estén ausentes.
Directivos Recibo retroalimentacin de mi director
constantemente durante el ano para mejorar mi 16% 84%
desempeno.
Obtengo una sensacion de logro por mi trabajo. 12% 88%
Actividades de
Trabajo Tengo libertad para escpger Ia.mejor manera de 1%, 86%
hacer mi trabajo.
Balance vida o El balance entre el trabajo y la vida personal es o o
. ) 14% 86%
trabajo adecuada para mi.
En mi trabajo, las dem,spnes se toman de forma % 83%
rapida.
Gestion trabajo Las herramientas y I'ECUI’SU.S me permiten ser muy 1% 86%
productivo.
Se me permiten desarrollar el trabajo de la mejor 1% §7%

manera.

Nota. La tabla presentalosresultados de laencuesta para evaluar condiciones
del entorno laboral. Fuente. Elaboracién propia con base a (Dominguez,
2015). 106 encuestados de la empresa de comunicaciones del ano 2024.
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Uno de los aspectos que se evidencian en la empresa, son la percepcion
de los diferentes aspectos evaluados en términos generales es positiva;
sin embargo, existe una oportunidad de mejora, dado que entre
un 11% y un maximo de 25%, indic6 no estar de acuerdo con alguna
variable que integra las categorias evaluadas.

En la categoria de compromiso, se debe mejorar la percepcién que
tienen los colaboradores sobre su ambiente laboral para que se
sientan mds a gusto con su labor y para que puedan recomendar
la compania a otras personas; lo que implica valorar la labor
que realizan, dando un reconocimiento personal y publico a los
colaboradores. Igualmente, en la alineacion de marca, se debe hacer
énfasis en que exista una congruencia entre la realidad que viven los
empleados y la promesa de valor de la misma compania. Esta claro
que en la empresa de Comunicaciones solo un porcentaje menor del
18% no esta de acuerdo con esta categoria.

En la categoria de oportunidad de carrera, se encontrdé un mayor
desacuerdo: el 27% considera que no hay una oportunidad clara para
los trabajadores con alto rendimiento. Esto se debe mejorar a través
de compensaciones o reconocimientos si no es posible que exista un
crecimiento dentro del organigrama de la compania. Por su parte, en
lacategoriade comunicacion, seencontré que entre un17% y un 21% no
estan de acuerdo con las variables que integran la categoria. Este es un
tema que debe ser mejorado porque el proceso de comunicacion debe
ser claro, eficiente y oportuno, ya que incide tanto en el rendimiento
de la productividad, en la motivacion e incluso en la cooperacion,
para evitar situaciones conflictivas o que atenten contra el bienestar.

En la categoria de cooperacién entre fronteras también se presentd
cierto desacuerdo, que oscilé entre el 17% y el 20%. Esto implica
mejorar la comunicacién y la empatia entre areas para que exista
una clara asignacion de labores y trabajo en equipo, redundando
en colaboracién, compartiendo informacién y logrando que unos
ensefien a otros. Por su parte, en la categoria de clientes se debe
trabajar para que se comprenda el valor de estos y el trabajador esté
mas seguro de por qué ofrecer los productos de la compania y como
brindarles una atencién de calidad, lo cual sera gratificante para
ambas partes.
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En las categorias de diversidad e innovacion se evidencié un menor
desacuerdo, que oscilé entre el 11% y el 13%. Lo que se debe hacer
en este caso es mejorar la visibilidad de las practicas inclusivas
de la compania para evidenciar que existe un respeto pleno por
la diversidad. Por el lado de la innovacion, se debe fomentar la
creatividad de los trabajadores y generar los espacios para que estos
logren proponer acciones en funcién de la mejora continua.

La categoria de aprendizaje y desarrollo también tiene una
oportunidad de mejora, para generar espacios en que se oriente
la mejora continua a partir de las evaluaciones que se realicen,
de esta manera comprenden que su experiencia y aporte brindan
solucionesalosproblemasquese presentan. Sobrelaadministracion
del rendimiento también es posible mejorar, sobre todo para
que se tenga claridad sobre la proporcionalidad de las metas u
objetivos que se trazan, de tal forma que el trabajador entienda
que su cumplimiento es viable y que ademas es relevante para el
crecimiento de la compania.

En la categoria de salud ocupacional, es relevante vincular mas a
los trabajadores, dado que estos son corresponsables de su propio
cuidado y de construir de manera conjunta un entorno laboral
seguro. En cuanto ala categoria de reputacion organizacional, se debe
fortalecer la percepcion del trabajador, aunque solo entre un 13% y
un 18% de los encuestados tienen una imagen negativa o no estan de
acuerdo. Sin embargo, es importante generar expectativas realistas
sobre los beneficios que trae trabajar para la empresa y cumplir
con cada una de estas expectativas para construir una reputacién
adecuada. Frente a la satisfaccion general, solo el 12% manifest6 no
estar deacuerdo. Por su parte, frente al pago, si se tuvo un desacuerdo
mayor, que oscilé entre el 12% y el 23%. Sin embargo, esto puede ser
relativo, debido a que no siempre el salario permite cubrir los gastos
personales y con ello se afecta la expectativa salarial del trabajador.
Frente al reconocimiento, que exista tanto una felicitacién personal
y publica, en muchas ocasiones el solo hecho de hacerle saber a los
colaboradores que su trabajo es excepcional e indispensable en la
compania, les llena de alegria y aumenta su compromiso. No esta de
mas, acompanarla de algtn incentivo.
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Respectoalliderazgode coordinadores, también existe un desacuerdo
de los encuestados, que oscilé entre el 13% y el 22%. Esto debe llevar a
que cada coordinador valore y modifique, si es necesario, la relacién
con los subordinados para fomentar una interaccién mas empatica
y efectiva. I[gualmente, ocurre con los directores, donde se requiere
mejorar el apoyo y la retroalimentacién.

Por ultimo, en las categorias de actividades de trabajo, balance vida/
trabajo y procesos de trabajo, se requiere mejorar la percepcion de
los trabajadores que expresaron algun desacuerdo. Para esto, es
necesario revisar la relacién entre las demandas o exigencias del
cargo frente a las recompensas, y también evaluar que la demanda
laboral no afecte la vida personal o familiar del trabajador.

En términos generales, la percepcion del entorno laboral es positiva;
sin embargo, sobre la base de los puntos en que los trabajadores no
estandeacuerdo, se puede generar un modelo orientado alaretencién
del trabajador. A continuacion, se presenta una base del modelo de
retencién de personal.

Tabla 5.
Bases del modelo de retencion de personal

Areas Clave Estrategias Acciones Especificas
.y e  Evaluaciones Regulares e Realizar evaluaciones periddicas
Evaluaciony - . -
e Reconocimiento Personal y e Implementar un sistema de reconocimiento

Reconocimiento . -
Pablico personal y pablico

. . e  Realizar encuestas de satisfaccion laboral
. e  Encuestas de Satisfaccion . . .
Ambiente Laboral . . e Promover actividades de integracién y crear
e  Ambiente Positivo . L
espacios de trabajo comodos

e  Establecer canales de comunicacion claros

e  (anales de Comunicacion y accesibles
Comunicacion e  Retroalimentacion e  Implementar mecanismos de
Constante retroalimentacion continua entre

colaboradores y directivos

e  Crear planes de desarraollo profesional
Desarrollo e  Planes de Carrera personalizados
Profesional e  C(apacitacion Continua e  Ofrecer programas de capacitacion y
desarrollo de habilidades
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Areas Clave Estrategias Acciones Especificas
. 5 Crear espacios y momentos dedicados a la
Espacios de Innovacion . Ny
.y L innovacion

Innovacién Reconacimiento a la Inno- L . .

vacion Establecer premios e incentivos para ideas y
proyectos innovadores
. . Aumentar la visibilidad y practica de
., Practicas Inclusivas . .
Inclusion y o politicas inclusivas
. Capacitaciones sobre . -
Diversidad Realizar talleres y capacitaciones sobre

Diversidad

diversidad

Balance Vida/
Trabajo

Politicas de Flexibilidad
Apoyo en Situaciones Per-
sonales

Implementar paliticas de trabajo flexible
Ofrecer apoyo en situaciones personales 0
familiares

Salud Ocupacional

Programas de Bienestar
Entornos de Trabajo Seguros

Implementar programas de bienestar fisico
y mental

Asegurar entornos de trabajo seguros y
saludables

Liderazgo y
Gestion

Formacion de Lideres
Evaluaciones de Liderazgo

Ofrecer programas de formacion para lide-
res y coordinadores

Realizar evaluaciones periddicas del desem-
peno de los lideres

Compensaciones y
Beneficios

Revision Salarial
Beneficios Adicionales

Realizar revisiones salariales periddicas
Ofrecer beneficios adicionales como
seqguros de salud, bonos y dias de descanso
adicionales

Implementacién y
Seguimiento

Comité de Retencion
Monitoreo y Evaluacion

Formar un comité de retencion del personal
Establecer indicadores clave de desempeno
(KPIs) para monitorear el impacto de

las estrategias y realizar evaluaciones
periddicas para ajustar

Discusidén

La satisfaccion laboral de los trabajadores depende de multiples
factores y la percepcién de estos factores esta influenciada tanto
por las expectativas como por las necesidades individuales de
cada persona (LOpez et al., 2017). Por ello, es esencial conocer
al trabajador desde el momento en que se vincula a la empresa.
Este conocimiento inicial permite incidir desde el principio en
su retencion. Los procesos de seleccion y las entrevistas con los
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candidatos sirven como un primer acercamiento para conocerlos
y poder identificar sus motivos para quedarse o, por el contrario,
situaciones que podrian llevar a su desvinculacién en el mediano,
o incluso corto plazo (Agudelo, 2019). Es fundamental entender que
la retencién es un esfuerzo continuo que comienza desde que el
trabajador ingresa a la empresa, seleccionandolo conforme al perfil
del cargo y a las habilidades del candidato (Ames, 2021).

En los resultados de esta investigacion es evidente y se presenta con
una evaluacién negativa con un porcentaje del 27% que consideran
que la empresa no presenta con claridad las oportunidades
de crecimiento para la persona con alto rendimiento. Lo que
afectan, tanto la retenciéon como la desvinculacion del trabajador,
situacion que varia con el tiempo, tendientes a aumentar en el
indicador rotaciéon de personal. Existen factores que escapan al
control de la gerencia, como una mejor oferta salarial o cargos
con modalidades de trabajo mas atractivas, como el teletrabajo,
condiciones relevantes en el resultado de la encuesta. En este
contexto, una empresa de este sector enfrenta un panorama
altamente competitivo, pues los trabajadores tienden a elegir
las oportunidades que les ofrezcan una mejor relacién entre el
esfuerzo que invierten y la compensacién que reciben. Por esta
razon, es crucial que la empresa esté en constante monitoreo de
las condiciones de trabajo, de la motivacioén de su personal y de las
tendencias del mercado laboral (Carranza et al., 2022).

Los modelos tradicionales han priorizado aspectos como la
remuneracién, el desarrollo de competencias laborales y la gestién de
la seguridad y salud en el trabajo (L6pez y Garcia, 2021). Al respecto la
encuesta logra

En el pasado, las organizaciones estaban enfocadas principalmente
en la produccidén, considerando el producto como el elemento mas
importante para la estructura de la empresa (Silva et, al. 2020).
Actualmente, la normativa sujeta a la regulacion del Ministerio de
Proteccién Social, busca continuamente mejorar las condiciones de
trabajo, abarcando tanto la seguridad y salud fisica como la salud
mental, laausencia de enfermedadesy la existencia de condiciones de
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bienestar. La empresa debe ser consciente de esta realidad y no solo
centrarse en la productividad del trabajador, sino también en evaluar
y mejorar los aspectos que contribuyen a su satisfaccion y bienestar.

Respecto a la satisfaccién general que oscild entre el 12% y el 23%
de insatisfaccién, es imperativo considerar un entorno laboral
que no solo atraiga talento, sino que también lo retenga a largo
plazo, ofreciendo un equilibrio entre las demandas laborales y las
necesidades personales del trabajador. Esto incluye proporcionar
un ambiente seguro, reconocimiento adecuado, oportunidades de
desarrollo y una cultura organizacional que promuevala cooperacién
y el respeto.

La retencion de personal en la empresa de comunicaciones, es un
proceso complejo y dindmico que requiere un enfoque integral y
constante. Conocer al trabajador desde el inicio, permite monitorear
las condiciones laborales y adaptarse a las tendencias del mercado
son acciones esenciales para mantener un equipo comprometido y
productivo tal como lo menciona (Esquivel et, al. 2021). La empresa
debe esforzarse por crear un entorno laboral que no solo maximice
la productividad, sino que también promueva el bienestar y la
satisfaccidon de sus empleados, asegurando asi su retencién y lealtad
a largo plazo.

La satisfaccion laboral de los empleados esta influenciada por una
variedad defactores, y como perciben estoselementos depende tanto
de sus expectativas como de sus necesidades individuales (Lopez et
al., 2017). Por eso, es fundamental conocer al trabajador desde el
momento en que se une a la empresa. Este entendimiento inicial
puede marcar la diferencia en su retencién desde el principio. Los
procesos de seleccién y las entrevistas con los candidatos son una
primera oportunidad para conocerlos y entender qué los motiva
a quedarse o, por el contrario, qué situaciones podrian llevarlos a
dejarlaempresaen el corto o mediano plazo (Agudelo, 2019). Es clave
reconocer que la retencién es un esfuerzo constante que comienza
desde el ingreso del trabajador, eligiéndolo de acuerdo con el perfil
del puesto y las habilidades del candidato (Ames, 2021).

Los resultados de este capitulo muestran claramente una evaluacion
negativa, con un 27% de los encuestados que consideran que la
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empresa no comunica de manera efectiva las oportunidades de
crecimiento para aquellos con alto rendimiento. Esto impacta tanto
en la retencién como en la desvinculaciéon de los empleados, una
situacion que puede cambiar con el tiempo y que tiende a aumentar
el indice de rotacion de personal.

Hay factores que escapan al control de la gerencia, como una oferta
salarial més atractiva o puestos que ofrecen modalidades de trabajo
mas convenientes, como el teletrabajo, que son aspectos relevantes
en los resultados de la encuesta. En este contexto, una empresa de
este sector se enfrenta a un entorno altamente competitivo, ya que
los trabajadores suelen optar por las oportunidades que les brinden
una mejor relacion entre el esfuerzo que dedican y la compensacién
que reciben. Por esta razén, es vital que la empresa esté siempre
atenta a las condiciones laborales, a la motivacién de su personal y a
las tendencias del mercado laboral (Carranza et al., 2022).

Los modelos tradicionales han puesto el foco en aspectos como la
remuneracién, el desarrollo de habilidades laborales y la gestién
de la seguridad y salud en el trabajo (Lopez y Garcia, 2021). En
tiempos pasados, las organizaciones se centraban principalmente
en la produccidn, considerando el producto como el elemento mas
crucial en la estructura de la empresa (Silva et al., 2020). Hoy en
dia, la normativa del Ministerio de Proteccién Social se esfuerza
constantemente por mejorar las condiciones laborales, abarcando
tanto la seguridad y salud fisica como la salud mental, la prevencién
de enfermedades y la creacién de un entorno de bienestar. Las
empresas deben ser conscientes de esta realidad y no solo enfocarse
en la productividad de sus trabajadores, sino también en evaluar y
mejorar los factores que influyen en su satisfaccion y bienestar.

En cuanto a la satisfaccion general, que ha fluctuado entre un 12%
y un 23% de insatisfaccién, es fundamental considerar un entorno
laboral que no solo atraiga talento, sino que también lo retenga alargo
plazo, ofreciendo un equilibrio entre las exigencias laborales y las
necesidades personales de los empleados. Esto implica proporcionar
un ambiente seguro, un reconocimiento adecuado, oportunidades de
desarrollo y una cultura organizacional que fomente la cooperacién
y el respeto.
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La retencion de personal en una empresa de comunicaciones es
un proceso que puede ser bastante complicado y siempre esta en
evolucion. Es fundamental conocer a los trabajadores desde el
principio, estar al tanto de las condiciones laborales y adaptarse a
las tendencias del mercado. Estas son acciones clave para mantener
un equipo comprometido y productivo, como lo sefialan Esquivel et
al. (2021). La empresa debe esforzarse por crear un ambiente laboral
que no solo impulse la productividad, sino que también fomente
el bienestar y la satisfaccion de sus empleados, garantizando asi su
retencién y lealtad a largo plazo.

A partir de los hallazgos de esta investigacion, se sugiere un modelo
de retencién de talento humano que se estructura en cuatro
dimensiones estratégicas, alineadas con los principios de la Industria
5.0 y las necesidades éticas y organizacionales de la empresa de
comunicaciones que se ha analizado. Ver figura 1

Figural.
Propuesta de modelo de retencién del talento humano para una empresa
de comunicaciones

Modelo de retencion
de talento humano

Dimensidn de Dimension de
Desarrollo Bienestar y
Profesional Clima Organizacional
., i)

Retencion de
emd Ldlento humano B

Dimension de Dimension de
Liderazgo Etico Tecnologia para
y Participativo el acompanamient

73



Fortalecimiento del Modelo de Retencién de Talento Humano en una
Empresa de Comunicaciones Regional Valle del Cauca

La figura permite una adecuada comprensién de las cuatro
dimensiones estratégicas que estructuran el modelo se relacionan
con los principios de la industria 5.0, a saber:

1. Dimension de Desarrollo Profesional: creacién de rutas claras de
crecimiento, oportunidades de formacioén continua y valoracién
del conocimiento tacito (enrespuestaal 27 % que percibe ausencia
de oportunidades de ascenso).

2. Dimension de Bienestar y Clima Organizacional:
implementacion de condiciones contractuales estables,
programas de reconocimiento no econémico, gestion del estrés
laboral y comunicacion interna efectiva (en respuesta al 12-23 %
de insatisfaccién reportada).

3. Dimensién de Liderazgo Etico y Participativo: fortalecimiento
de practicas deliderazgo horizontal, espacios de participacion en
la toma de decisiones, mentoria intergeneracional y evaluacion
justa del desempeno.

4. Dimension de Tecnologia para el acompanamiento: uso de
herramientas digitales para el seguimiento personalizado del
talento, no como mecanismo de control, sino como via para
mejorar el acompanamiento, la motivacion y la fidelizacién.

Estas dimensiones conforman un sistema dindmico que necesita
ser gestionado de forma integrada, adaptativa y centrada en la
persona. El modelo no solo busca mejorar los indicadores de
retencion, sino también contribuir al fortalecimiento del capital
humano, convirtiéndose en un pilar de innovacién organizacional y
sostenibilidad ética, alineado con los valores de la Industria 5.0.

Conclusiones

Estudiando el plan de retencién actual de la empresa de
Comunicaciones, se logran evidencias de aspectos positivos y
en algunos puntos especificos, conforme a los resultados de la
percepcion y andlisis de la informacién de esta investigacion, existe
una clara necesidad de mejora en varias categorias criticas. Como
lo es la categoria de compromiso, un porcentaje significativo de
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colaboradores no se siente valorado ni reconocido, lo que afecta su
satisfaccién y capacidad para recomendar la empresa. Similarmente,
enlacategoriade comunicacion, entreun17%yun21% de losempleados
expresaron desacuerdo, destacando la necesidad de procesos
comunicativos mas claros y eficientes para mejorar la productividad
y la cooperaciéon. La falta de oportunidades claras de carrera para
empleados de alto rendimiento, con un 27% de desacuerdo, también
subraya la necesidad de implementar programas de desarrollo
profesional y reconocimiento.

Se destaca de la aplicacion de la encuesta la congruencia entre la
realidad laboral y la promesa de valor de la empresa, es esencial.
En la categoria de alineacién de marca, aunque menos del 18%
de los empleados no estd de acuerdo, es crucial que exista una
correspondencia clara entre lo que la empresa promete y lo que los
empleados experimentan. Esto no solo afecta la moral y la satisfaccion
de los empleados, sino también la reputacion organizacional, donde
entre un 13% y un 18% tienen una imagen negativa. Mejorar esta
percepcion puede fortalecer la reputacion y atraer talento, ademas
de retener a los empleados actuales. Abordar estas areas con acciones
especificas de mejora puede contribuir significativamente a la
retencién de empleados y al fortalecimiento del entorno laboral.

Con base en los hallazgos de la aplicaciéon de la encuesta se procede
identificar las bases para una propuesta de mejora para el modelo
de retenciéon del personal, tal como se ilustra en la tabla 5. El
modelo propuesto para la retenciéon del personal en La empresa de
Comunicaciones se basa en una serie de estrategias clave que abarcan
desde la evaluacion y reconocimiento hasta la compensacion y
beneficios. Se recomiendan revisiones regulares para identificar
areas de mejora y un sistema de reconocimiento tanto personal como
publico para valorar los logros de los empleados. Ademas, promover
un ambiente laboral positivo a través de encuestas de satisfaccion y
actividades de integracion. La comunicacién eficiente y transparente
se facilitariamediante canalesclarosy accesibles, juntoa mecanismos
de retroalimentacion continua entre colaboradores y directivos.

El desarrollo profesional de los empleados deberia ser considerado
una prioridad, con planes de carrera personalizados y programas
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de capacitacion continua. fomentando la innovaciéon y creatividad
mediante la creacién de espacios dedicados a la innovacién y el
reconocimiento de ideas y proyectos innovadores. La inclusion y
diversidad pueden ser promovidas con practicas inclusivas visibles y
capacitacionessobrediversidad. Asimismo, esimportante considerar
politicas de flexibilidad para balancear la vida laboral y personal, y
programas de bienestar, para asegurar entornos de trabajo seguros
y saludables. La formaciéon de lideres y la evaluaciéon periddica
de su desempeno garantizaran una gestion empatica y efectiva.
Finalmente, se recomienda revisar las compensaciones salariales y
permitir mejorar y ofrecer beneficios adicionales para recompensar
el esfuerzo y la lealtad de los empleados.

Este modelo integral de retencién del personal en la empresa de
Comunicaciones tiene como objetivo crear un entorno laboral
positivo y atractivo para los empleados, lo que se traduce en una
mayor satisfaccién y compromiso. Al abordar de manera simultanea
aspectoscriticoscomo laevaluacién, reconocimiento, comunicacion,
desarrollo profesional, innovacién, inclusién, balance vida/trabajo,
salud ocupacional, liderazgo y compensaciones, la empresa puede
garantizar que sus colaboradores se sientan valorados y motivados
para permanecer en la organizacion. La implementacién de este
modelo no solo mejorara la retencion de personal, sino que también
contribuira al crecimiento y éxito sostenido de la empresa.
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Resumen

Este capitulo analiza como alcanzar indicadores de desemperno sin
descuidar la dimensiéon humana en las organizaciones. A partir
del analisis tematico de 24 informes de practicas empresariales, se
identifican relaciones clave entre el bienestar laboral, la gestién
humanizadayelrendimiento organizacional. Los hallazgos muestran
que los trabajadores no deben ser tratados como recursos mecanicos,
sino como personas complejas con necesidades emocionales, sociales
ymotivacionales. Sedestacaqueel trabajoenequipo,lacomunicacién
clara, el ambiente laboral saludable y el reconocimiento al talento
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favorecen el logro de indicadores. La investigacién confirma que
la productividad puede ser potenciada cuando las organizaciones
alinean susobjetivosconlosintereses personalesdeloscolaboradores.
Entre los retos encontrados se mencionan la falta de comunicacién
efectiva, la necesidad de promover la creatividad y el fortalecimiento
del liderazgo humano. Se concluye que una gestién basada en valores
como la empatia, el respeto y la flexibilidad, combinada con el uso de
indicadores tanto cualitativos como cuantitativos, favorece entornos
sostenibles y equipos comprometidos. Este enfoque integral permite
mejorar el clima organizacional y alcanzar resultados significativos.

Palabras clave: Gestion Humanizada, Indicadores de Gestion,
Bienestar Laboral.

Abstract

This chapter analyzes how performance indicators can be achieved
without neglecting the human dimension in organizations. Based on
thematic analysis of 24 internship reports from business students, key
relationships are identified between workplace well-being, humanized
management, and organizational performance. Findings reveal
that workers should not be treated as mechanical resources but as
complex individuals with emotional, social, and motivational needs.
Teamwork, clear communication, a healthy work environment, and
recognition of human talent are highlighted as essential elements for
achieving results. The study confirms that productivity increases when
organizational goals align with employees’ personal interests. Identified
challenges include lack of effective communication, limited creativity,
and the need to develop human leadership. The chapter concludes
that a management style based on values such as empathy, respect,
and flexibility—combined with both qualitative and quantitative
indicators—creates sustainable environments and committed teams.
This integral approach enhances organizational climate and supports
the achievement of significant results.

Keywords: Humanized Management, Management Indicators,
Workplace Well-Being.
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Introduccidén

Hoy en dia, muchas organizaciones miden su desemperio a través de
indicadores. Estos nimeros ayudan a saber si se estan cumpliendo
metas y si los procesos son eficientes. Sin embargo, centrarse solo
en los resultados puede dejar de lado algo esencial: las personas.
Cuando el bienestar del equipo no es parte del anélisis, los resultados
pueden perder sentido. La productividad sostenida requiere de
un entorno donde las personas se sientan valoradas, escuchadas y
comprometidas.

Durante mucho tiempo, la gestion empresarial ha transitado entre
modelos rigidos y propuestas mas humanas. Algunas veces se
priorizo el control, mientras que en otras se intent6 dar lugar al
desarrollo personal. Hoy mas que nunca se hace necesario encontrar
un equilibrio entre cumplir metas y cuidar a quienes hacen posible
ese cumplimiento. La llamada gestion humanizada parte del
reconocimiento de que las personas no son piezas mecanicas,
sino seres con emociones, intereses y necesidades que deben ser
respetadas y valoradas.

Este capitulo parte de una pregunta que sigue vigente en muchas
organizaciones: ;se pueden alcanzar buenos resultados sin afectar
la motivacién, la salud emocional y el sentido de pertenencia del
equipo? La respuesta no es sencilla. Cuando los indicadores se usan
como fin y no como herramienta, se corre el riesgo de convertir a los
trabajadores en medios para lograr cifras, olvidando que son ellos
quienes realmente hacen posible los logros institucionales.

La reflexién nace del andlisis de 24 informes de practica profesional
realizados por estudiantes del programa de Administracién de
Empresas de la Universidad Pontificia Bolivariana, sede Palmira.
En esos textos, construidos entre 2023 y 2024, se recogen vivencias y
aprendizajes que permiten ver de cerca como las empresas gestionan
el talento humano y como se relacionan con sus indicadores. Estos
informes ofrecen una mirada viva y situada del funcionamiento
interno de medianas y grandes empresas colombianas.

Uno de los hallazgos mas valiosos de estos informes es que los logros
organizacionales no se explican solo por cifras. Factores como
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una comunicaciéon honesta, el trabajo en equipo, la motivacion,
la flexibilidad y el acompanamiento son fundamentales para que
los objetivos se alcancen con calidad y sentido. Al mismo tiempo,
se identifican tensiones entre lo que se espera del personal y las
condiciones que se les ofrecen para cumplir. Esto demuestra que atin
hay mucho por hacer en términos de equilibrio y cuidado.

El capitulo dialoga con teorias que han puesto al ser humano en el
centro de la gestién. Autores como Maslow, McGregor, Schein y
Seligman han mostrado que las personas dan mas de si cuando
encuentran sentido en lo que hacen, cuando son escuchadasy cuando
pueden crecer. Estas ideas nos recuerdan que cuidar del equipo no
es solo un gesto amable, es una estrategia poderosa para mejorar el
rendimiento.

Desde una metodologia cualitativa, se aplicé el analisis tematico
como herramienta para identificar los elementos mas destacados en
los informes. Se analizaron conceptos y experiencias relacionadas
con dos grandes ejes: la dimensiéon humana y los indicadores. El
objetivo fue identificar cémo se vinculan, se complementan o incluso
se tensionan en las practicas organizacionales actuales.

Este capitulo se desarrolla en cinco secciones. Primero, se presenta
la metodologia empleada, luego el marco tedrico sobre gestién
humanizada y desempeno. En tercer lugar, se exponen los resultados
mas relevantes. Posteriormente, se analizan los hallazgos y se
contrastan con autores clave. Por ultimo, se plantean conclusiones y
recomendaciones que buscan integrar el logro de indicadores con el
cuidado genuino de las personas que hacen parte de la organizacion.

Metodologia

Esta investigacion aplicada se adopté un enfoque cualitativo,
implementado mediante la metodologia del analisis tematico. Esta
metodologia propone extraer informacién relevante de un texto,
tanto si es implicita como si es explicita (Escudero, C. 2020). En
este caso se definieron categorias y relaciones cuyos ejes tedricos
y conceptuales orientadores fueron la “dimensién humana” e
“indicadores” tratados en el marco tedrico.

84



INDUSTRIA 5.0 Y CAPITAL HUMANO: INNOVACION, COMPETENCIAS
Y DESAFIOS ETICOS EN LA TRANSFORMACION ORGANIZACIONAL

El insumo fueron 24 informes finales de practica empresarial de
estudiantes préoximos a graduarse del programa de Administracién
de Empresas de una Universidad Pontificia Bolivariana de Palmira,
Valledel Cauca, Colombia. Las practicassedesarrollaron en medianas
y grandes empresas ubicadas en los municipios de Palmira y Yumbo
entre los anos 2023 y 2024.

Para hacer mas practico el analisis tematico, los informes finales
presentados por los estudiantes, se consolidaron en un unico
documento, del cual se extrajo la siguiente informacién: nube
de palabras resaltan las caracteristicas de los trabajadores, nube
que senalan aspectos a mejorar segun criterio de los empresarios,
asi como las principales conceptualizaciones con sus respectivas
aplicacionesrealizadas porlos estudiantes. También, se identificaron
las relaciones entre la dimensién humana en la organizacién y los
indicadores, junto con otros aspectos relevantes presentes en los
informes. El procesamiento de esta informacién fue asistido por
inteligencia artificial. La nube de palabras se realizé con WordArt.

Marco Tedrico
La Dimension Humana en las Organizaciones

La gestion humanizada se fundamenta en la premisa que el ser humano
no es un recurso material, sino un ser integral y complejo, cuyos
comportamientos no son faciles de determinar. La humanizacién
del trabajo en América fue desarrollada por la Escuela de Salamanca,
con aportes de salmantinos como Francisco de Vitoria, Martin de
Azpilcueta y Diego de Covarrubias. Narra Hurtado (2024) como “los
Salmantinos llegaron a América en el Siglo XVI y permanecieron
hastalos primeros 30 afios del siglo XVIII, fueron el soporte teologico,
teleologico y econdmico que permitio al imperio espaniol permanecer
en América, Europa y Asia durante tres siglos” (p. 25).

Los fundamentos epistemolédgicos de la Escuela de Salamanca se
remontan a las obras de Aristételes, Etica a Nicomaco y Politica, al
Tomismo, particularmente al estudio de la obra Summa Teolégica
de San Agustin de Hipona. Durante su estancia en América, los
salmantinos promovieron el precio justo, los beneficios sociales, el
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bien comun, la virtud y el buen vivir como un punto medio entre
aquellosqueseafananporeldinero, seinclinanal placer,laadulacion,
el amor desmedido al dinero, la codicia sérdida, la mezquindad, la
jactancia opuesta a la vida virtuosa del que sigue la mansedumbre, la
generosidad y la sabiduria.

Segun Caram (2019) para Juan de Medina en su Codix de Restitutone
et Cotractibus (1546): “El precio justo de un bien era el resultado de
factores relacionados con el vendedor (trabajo, cuidados, peligros,
transporte, almacenaje), con el comprador (necesidad, abundancia,
escasez, fertilidad, esterilidad, deterioro)”

Los salmantinos veian el logro de los resultados como una variable
dependiente de aspectos externos del mercado y de la condicién
humana de aquellos que participaban en el mercado. Dos siglos
después, Adam Smith denominaria a esta situaciéon Ley de la oferta
y demanda, absolutamente inspirado en la obra de Francisco de
Vitoria, y sin hacer ninguna referencia o alusién a él.

En el siglo XIX, la anglésfera, con autores como Sombart (1982, pp.
63-68) y Weber, publicaria con orgullo lemas como “El empresario
es un individuo agudo, perspicaz e ingenioso”, “El tiempo es
dinero”, “El dinero es fértil y reproductivo”, la vision aristotélica
de la generosidad, la magnificencia, el ingenio, la virtud, el bien
comun fue transformada por los anglosajones protestantes en
avaricia, instrumentalismo, oportunismo y usura. Mientras en la
visién catdlica hay una preferencia por las personas vulnerables y
necesitadas, la vision protestante ensena que el rico es rico porque
goza de la bendicion de Dios.

En el siglo XX, después de la crisis econémica del capitalismo de
1929, la anglésfera trata de retomar los aspectos humanizantes de la
gestion con los aportes de Maslow, McGregor y otros psicélogos de
la época que incursionaban en la disciplina Administrativa. En los
albores del siglo XXI, Schein (1992), enfatiza en la necesidad de la
comunicacién abierta para lograr un ambiente de trabajo positivo,
ya en el siglo XXI, Seligman (2011) plantea que el bienestar esta
correlacionado con las emociones, el compromiso, las relaciones que
se establecen, el significado del trabajo y los logros.
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El punto central de estos tedricos es que el cumplimiento de los
indicadores de desempeno y el logro de los objetivos de la empresa,
se facilitan con una comunicacién sincera y fluida, con un ambiente
de trabajo sano que comprenda que los trabajadores son seres
humanos complejos que tienen sus propios intereses que deben
alinearse en lo posible con los intereses de la empresa, y que la
busqueda de utilidades a ultranza no es una buena via para mejorar
el desempenio. De manera implicita, esta apreciaciéon sobre el
trabajo genera una ambigiiedad: por un lado, se considera el trabajo
como un privilegio por medio del cual se satisfacen necesidades y se
da la realizacién como persona, y por el otro, el trabajo se ve como
una forma de opresién que causa frustracién y estrés al trabajador
(Sanchez et al, 2018).

La gestion humanizada es un enfoque que busca equilibrar el
cumplimiento de los indicadores de desempeno con la creacién
de un ambiente de trabajo empatico y respetuoso. Este enfoque
se basa en la premisa de que los empleados son seres humanos con
necesidades y aspiraciones, y no meros recursos. A continuacion, se
presentan algunos conceptos y autores que sustentan este enfoque
del comportamiento humano al interior de las organizaciones.

La gestion humanizada tiene como principal referente la teoria de las
necesidades humanas de Abraham Maslow (1943), en la que expone
como los individuos establecen una jerarquia de necesidades las
cuales deben ser satisfechas para lograr el maximo potencial.

Segiin Maslow (1943), necesidades como la seguridad y la pertenencia,
que son béasicas, se deben de satisfacer antes para que los individuos
puedan concentrarse en alcanzar necesidades superiores como la
autoestima y la autorrealizacion.

Herzberg en 1959 contribuyé a comprender el fendmeno de la
motivacion en el contexto laboral con la teoria de dos factores:
Factores motivadores como responsabilidad y reconocimiento y
factores higiénicos en explicita alusion al salario y las condiciones
de trabajo. Segun el autor, dandole respuesta a estos dos factores,
claramente de la dimensién humana en las organizaciones, se
mejorara significativamente la motivacion y la satisfaccién laboral.
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McGregor (1960), enunci6 la Teoria X y la Teoria Y. Bajo la Teoria X,
se considera que los trabajadores son perezosos por naturaleza, por
tanto, deben ser contraladosy “empujados” para que cumplan con sus
deberes. Entre tanto, bajo la Teoria Y, se considera a los trabajadores
responsables y automotivados, de esta manera la Teoria Y se alinea
con la gestiéon humanizada, donde se promueven ambientes de
trabajo propicios para el desarrollo personal y la autonomia.

Por su parte, Blau (1964), en alusién a la retencién del talento humano,
propone la teoria del intercambio social, senala las relaciones
laborales son realmente un intercambio de beneficios. Siel empleado
se siente respetado y valorado, 1o mas probable es que él permanezca
largo tiempo en la organizacidn, esto les da un sentido de seguridad.
Aunque en el siglo XXI y a futuro, no es seguro que los trabajadores
jovenes pretendan conservar un trabajo durante largo plazo.

Freudenber (1972) enuncié el sindrome de burnout que por
exceso de trabajo y condiciones higiénicas nada amables con el
trabajador, en éste se da un agotamiento en tres dimensiones:
emocional, despersonalizacion y falta de realizacién personal. Otra
denominacién dada a este concepto es el de sindrome de quemarse
por el trabajo, o sindrome del quemado, es considerado un alto
riesgo psicosocial en los ambientes de trabajo. (Caballero et al, 2018).
En estos casos, para una gestion humanizada en el trabajo, hay que
enfatizarenlaprevencion, crear ambientesde trabajo comprensivosy
empaticos. También, brindar permanente apoyo. En casos extremos,
se recomienda que el empleado se retire temporalmente del trabajo.

Deci & Ryan (1985), enunciaron la teoria de la autodeterminacion,
la cual se fundamenta en entender la motivacién como clave para
realizar una gestion humanizada bajo la premisa de dar respuesta
a tres necesidades psicoldgicas a saber: autonomia, competencia y
relacion. Esto es precisamente para ayudar ala motivacién intrinseca
y el compromiso de los trabajadores.

Segun estudios de Meyer & Allen (1991), el compromiso se puede
identificar mediante tres componentes: afectivo, de continuidad
y normativo. Con seguridad, un ambiente de trabajo respetuoso y
afectivo fortalece el compromiso efectivo.
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Para Schein (1992), la comunicacién efectiva constituye un baluarte
de la gestion humanizada, la cual debe estar enraizada en la cultura
organizacional, puesto que con una comunicacién abierta se generan
ambientes de trabajo armoniosos y positivos, aspectos propicios para
lograr la satisfaccion y el compromiso de los trabajadores (Redding,
1972). El mismo autor sostiene con su teoria de la comunicacién
organizacional, en la que resalta la necesidad de que se dé una
comunicacion ascendente y descendente en la organizacion. Aspecto
que es propiciaalagestién humanizada puesto que los colaboradores,
al sentirse escuchados, se sienten valorados.

Segun Seligman (2011), el bienestar y la salud mental de los
trabajadores deben ser prioritarios en la gestion humanizada.
Esta teoria propone que el bienestar estd constituido por cinco
componentes: emociones positivas, compromiso, relaciones,
significado y logros.

La gestion de la dimension humana en las organizaciones
histéricamente se ha construido generando variedad de conceptos y
teorias en las que se destaca la necesidad de tratar al ser humano en
la complejidad de todas sus dimensiones y de manera holistica, y el
buen resultado de los indicadores no se hara esperar.

Indicadores de Desempeiio

El analisis de los indicadores de desempeno en las organizaciones ha
recorrido un largo camino, pasando de enfoques que se centraban
Unicamente en la productividad a modelos que consideran la
dimension humana como un elemento clave para la sostenibilidad.
Histéricamente, los sistemas de medicion del desempeno se
enfocaban en métricas financieras y en la eficiencia operativa; sin
embargo, este enfoque limitado ha demostrado no ser suficiente para
enfrentar los desafios de entornos organizacionales que son cada vez
mas complejos y dindmicos (Kaplan & Norton, 2004; Pulakos et al.,
2019). Hoy en dia, es fundamental integrar el bienestar, la motivacion
y las habilidades de los trabajadores en la evaluacion del desemperio,
convirtiéndose en un imperativo estratégico.

En este contexto, la Industria 5.0 ofrece un marco que destaca la
importancia de los trabajadores como piezas clave en la creaciéon de
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valor. Segiin Nahavandi (2022), este nuevo enfoque promueve un
modelo productivo centrado en el ser humano, que busca equilibrar
el uso de tecnologias avanzadas con el bienestar de las personas.
Esto significa que los indicadores de rendimiento deben tener en
cuenta, ademasde la productividad y la innovacién, aspectos como la
satisfaccion laboral, la cohesion social y la sostenibilidad ambiental
(Breque, De Nul & Petridis, 2021).

El capital humano es un elemento fundamental en este cambio
de perspectiva. Lachvajderova et al (2023) destaca que en la era
de la Industria 5.0, el capital humano no solo se ve como una
fuerza laboral, sino como un recurso estratégico que integra
el conocimiento, la creatividad y la innovacién dentro de las
organizaciones. En este contexto, los indicadores de desempeno
también deben considerar la capacidad de aprendizaje continuo, la
adaptabilidad y la resiliencia del personal como activos esenciales
para enfrentar la disrupcioén tecnolégica.

Estudios recientes han demostrado que la incorporacién de la
dimension humana en los indicadores de desempeno contribuye
significativamente a la sostenibilidad organizacional. Calzada
et al. (2023) senalan que organizaciones que adoptan métricas
integrales, que incluyen tanto logros econémicos como impacto
social y ambiental, logran mayor resiliencia y legitimidad frente
a los diferentes grupos de interés. Este enfoque multidimensional
responde a la loégica de la Industria 5.0, en la que el éxito empresarial
no se mide Unicamente por la rentabilidad, sino también por la
capacidad de generar valor compartido en el largo plazo.

La dimensién humana siempre debe ser tenida en cuenta en las
organizaciones en pro del logro de los indicadores, es importante
hacer algunas precisiones respecto a ellos: Los indicadores son
herramientas clave para monitorear el avance hacia los objetivos
organizacionales. Parafraseando a Sanchez (2024) los indicadores
permiten a las empresas medir su rendimiento y tomar decisiones
informadas basadas en datos concretos. Esto es importante para
entender qué acciones estan funcionando y cuales necesitan ajustes.

En la actualidad, los indicadores se han deslindado del enfoque
netamente cuantitativo, es asi como cobran relevancia su enfoque
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cualitativo para verificar la efectividad de las organizaciones, la
mejora de procesos internos, la organizacion de tareas, la habilidad
de adaptacién al entorno cambiante, la motivacién, la satisfacciéon
del empleado, la cultura organizacional en clara alusién al
componente humano de las organizaciones que, en definitiva, es
el responsable de la eficacia organizacional (Bernal, Pedraza &
Castillo, 2020).

En cambio, los indicadores cuantitativos, proporcionan datos
medibles expresados en niimeros como insumos para la evaluacién
objetiva del logro de los objetivos, metas y el desempeno., son usados
para medir las desviaciones y corregir oportunamente el curso
(Zendesk, 2023).

La correcta implementacion de indicadores requiere una
comunicaciéon clara y una cultura organizacional que valore la
realimentacién esto se puede operacionalizar mediante el Balance
Score Card (BSC), que es una carta de comunicacion de objetivos e
indicadores que son el insumo para realimentar todas las areas de la
organizaciéon en todos los niveles de jerarquia (Méndez & Méndez,
2021). El BSC, ademas de las perspectivas financiera, clientes y
procesos internos, cuenta con la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento que evaliia el desempeno del talento humano como
también las condiciones en que esta con relacién a la organizacién.
Un ambiente de confianza y una comunicacién fluida son claves
para alcanzar el éxito de los indicadores de desempenio. Esto asegura
que los empleados se sientan valorados y motivados, alineando sus
intereses con los de la organizacién.

Cuando los indicadores sefialan que las cosas no estan funcionando
adecuadamente en la organizacion, es fundamental movilizar a todos
los miembros hacia el camino correcto, promoviendo asi el desarrollo
organizacional y la adaptaciéon al cambio. Como prerrequisito, la
organizacion debera contar con talento humano motivado, creativo
y gustoso de trabajar en la empresa (Uruefia & Moreno, 2020). Ya
lo advertia Montoya (2011) respecto a los indicadores de direccién
como un factor clave para alcanzar la competitividad en términos de
calidad y gestion del talento humano, lo que supone: capacitacion,
motivacion, remuneracién e incentivos.
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También es necesario hacer mencién del cambio, lo que implica
que la organizacién debe ser capaz de adaptarse, comenzando por
reconsiderar sus estrategias, y basandose en la informacién que los
indicadores (datos) proporcionan. Esto implica que, para realizar
los ajustes necesarios, la organizaciéon puede adoptar un enfoque
de gobierno de datos, entendido como una matriz de informacién
que incluye: Politicas, normas, roles. responsabilidades, calidad de
datos y privacidad para una adecuada gestion de la informacién de
la organizaciéon (Ochoa, s.f.) Si se utilizan indicadores de calidad, es
probable que se obtengan datos precisos y accesibles, lo que permitira
implementar cambios pertinentes y efectivos en las estrategias, pero
eso si: con sentido humano.

Es necesario entender que los indicadores no deben utilizarse de
manera aislada, deben ser parte de un enfoque integral y sistémico
que considere el bienestar del equipo humano, la satisfaccion,
relaciones interpersonales armoniosas y compromiso. Por lo tanto,
es necesario que los lideres gestionen los indicadores de manera que
fomenten un ambiente de trabajo positivo, motivador y humano.

Resultados y Analisis de la Informacion
Nubes de Palabras

Bajo el analisis del empresario, el cumplimiento de los objetivos que
se refleja en el logro de los indicadores de desempeno requiere que
el trabajador tenga habilidades para desempenarse en equipo, el
trabajo en equipo ayuda a desarrollar la capacidad de resiliencia ante
las adversidades del trabajo y del mercado, esta resiliencia ayuda al
trabajador y a la empresa a mejorar su capacidad para adaptarse al
cambio que es una constante. El compromiso, la responsabilidad y la
puntualidad son cualidades de los trabajadores altamente valoradas
por el empresario.

En la Figura 1 se muestra las caracteristicas de los trabajadores mas
apreciadas por los empresarios:
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Figural.
Caracteristicas del trabajador valoradas por los empresarios
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De otro lado, los empresarios consideran que los siguientes aspectos
del trabajador deben de mejorarse para lograr indicadores a
plenitud: la escasa comunicacion del trabajador en su entorno causa
dificultades en el trabajo, el trabajador debe aprender a comunicarse
efectivamente con sus jefes, expresar lo que no se puede hacer, no
guardar una obediencia sin sentido; los trabajadores deben evitar
la dispersién en el trabajo, aprender a priorizar las tareas por su
importancia al logro de los objetivos, esto significa, focalizarse en
lo esencial. El trabajador debe aprender a realizar las tareas paso a
paso, el procedimiento es altamente valorado, el paso a paso facilita
un mejor manejo de la presion y trabajar con mas seguridad De otro
lado, las empresas de vanguardia consideran muy importante apoyar
la proactividad y la iniciativa que tenga el colaborador. Se necesitan
personas creativas y no obedientes, por su lado, las gerencias
revolucionarias desarrollan una altisima capacidad de escuchar a sus
colaboradores, sin establecer juicios de valor, estiman la creatividad,
la innovacién que surge en primera instancia del mercado y de la
persona que realiza el trabajo.

La Figura 2 muestra la nube de palabras de los aspectos a mejorar en
los trabajadores bajo la perspectiva de los empresarios.
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Figura2.
Aspectospor mejorar enlos trabajadores segin criterio delosempresarios
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Principales Conceptualizaciones
Realizadas por los Estudiantes

Al revisar los informes sobre las practicas de los estudiantes de
Administracion de Empresas, se encontraron algunas alusiones
en relacion con los conceptos “dimension humana” e” indicador”.
Los siguientes conceptos estan expresados en la forma como los
estudiantes hicieron alusién a ellos:

i. Gestion Humana: Se refiere al conjunto de acciones, tareas y
estrategias encausadasala gestion de manera integral del talento
humano en la organizacién, atendiendo su desempeno laboral
como también su bienestar personal.

ii. Recursos Humanos: Es un enfoque tradicional mediante el cual
se considerar a los empleados como un factor més de produccién
en las organizaciones, aunque actualmente se ha evolucionado
hacia un real reconocimiento de su valor como la base del éxito
en la organizacional.
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iii. Indicadores de Gestion: Algunos estudiantes los entienden
como medidas cualitativas o cuantitativas que se hacen a
diferentesdimensiones del desempefio como: resultados, logros
deobjetivososeguimientoalasestrategias. Masconcretamente,
losindicadores estan relacionados con temas de productividad,
el cumplimiento de metas, la satisfacciéon de los empleados,
entre otros.

iv. Comunicacion efectiva: Hacen referenciaalatransmision clara
yprecisadeinformaciénentrediferentesareasdelaorganizacion,
especialmente en procesos criticos como la contratacién de
personal nuevo. Cuando no se da una comunicacion efectiva, se
generan retrasos, reprocesos, por consiguiente, no se logran los
objetivos de la organizacion.

Los anteriores conceptos, en la forma que lo han entendido los
estudiantes de practica, captan muy bien la dimension humana
en las organizaciones y su implicacion en el cumplimiento de los
indicadores de gestion.

Principales Transferencias de Conocimiento que
hacen los Estudiantes de los Conceptos

A continuacioén, se relatan las principales aplicaciones conceptuales
que realizan los estudiantes, las cuales se han categorizado en dos
conjuntos: uno con relaciéon a la dimensién humana y otro con
relacion a los indicadores.

Dimensién Humana

Con relacién a la aplicaciéon de los conceptos en relaciéon con la
dimensiénhumana, hicieron pertinentestransferenciasconceptuales
en coherencia con lo que previamente se plante6 en el marco teérico,
se encontraron las siguientes aplicaciones:

i. Gestion Humana: En sus practicas, los estudiantes resaltan
la importancia que tiene el factor humano para el efectivo
desempenodelaorganizaciéon. Senalando queel tratamientoalas
personas en las organizaciones ha evolucionado histéricamente
desde la no valoracion del aporte del trabajador, hasta lo que es
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hoy en dia donde el trabajador tiene un reconocimiento como
factor clave para el éxito empresarial. Es asi como, el area de
Gestion del Talento Humano logra un papel estratégico en el
desempernio de la organizaciéon haciendo que la productividad
del equipo humano sea siempre mejor, lo cual no es posible sin
brindar condiciones de bienestar y motivacion.

Impacto emocional y personal: Reconocer la importancia
de la dimensiéon humana en las organizaciones por razones
de productividad, no es suficiente. También, se debe prestar
sincera y especial atencién a los aspectos emocionales y al
contexto personal de los empleados. Los informes de los
estudiantes enfatizan que el ambiente personal y emocional
de los colaboradores influye en el rendimiento laboral. En este
sentido, es imperativo que las organizaciones atiendan estos
factores en pro de garantizar el bienestar del equipo humano.

Indicadores

Respecto al concepto de los indicadores, en los informes de las
practicas, los estudiantes presentaron los siguientes:

i.

Indicadores de logro: En la practica empresarial se verificé el
cumplimiento de losresultados mediante “indicadores de logro”,
por ejemplo, la participacion porcentual de nuevos servicios, la
capacitacion del personal, la meta de ventas de un servicio en un
determinado periodo.

Indicadores de cumplimiento: Es otra acepcion que los
estudiantes le dan a término indicador, en esta categoria se
incluyen indicadores para evaluar el éxito en la ejecucién de
actividades, para realizar el diagnostico interno del area de
cartera, como también el relacionamiento de opiniones. Estos
indicadores aportan para que la eficiencia de los procesos y los
tiempos de respuesta estén alineados con los objetivos de la
organizacion.

Las anteriores alusiones que hacen los estudiantes en sus informes
implicitamente contienen una apropiacién correcta de los conceptos
“Dimensiéon humana” e “Indicador”. En la practica que hacen los
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estudiantes implicita o explicitamente reconocen la importancia
tanto de la dimensién humana como el tema de los indicadores en la
gestion de las organizaciones.

Relaciones Identificadas entre Aspectos de la
Dimension Humana e Indicadores

Las relaciones entre la Dimensién Humana y los Indicadores que
se identificaron en los informes finales de practica por parte de los
estudiantes son las siguientes:

i

Indicadores y Clima Organizacional: Mediante indicadores
especificos, el area de gestion humana mide los indices de
clima organizacional, entre los cuales se cuentan: bienestar
y satisfaccion de los colaboradores, actividades ludicas,
companerismo, desempeno. Todos estos indicadores estan
determinados por la cohesion del equipo de trabajo y el estado
emocional personal.

Motivacion y Desempeiio: En un informe, se resalta que, si
el colaborador estd comprometido y motivado, esto influye
directamente en la eficacia y la productividad. No se trata
s6lo de medir indicadores cuantitativos, la satisfaccién de los
colaboradores, el clima emocional son categorias cualitativas
gue también pueden ser medidas o descritas. En tal sentido, si
la moral del colaborador (dimensién humana cualitativa) se
mantiene positiva, esto determina que la organizacion alcance
sus objetivos.

Evaluacion de la Satisfaccion: La satisfaccion en el trabajo
del colaborador debe estar en permanente monitoreo.
Periddicamente, se deben estar aplicando encuestas o entrevistas
para medir el bienestar y compromiso de los empleados, ya
que esto influye directamente en la productividad global de
la empresa. Permite prever la rotaciéon del personal y por
consiguiente la estabilidad de la planta de personal.

Convergencia de Metas Personales y Organizacionales

Es necesario que las organizaciones consideren importante y necesario
la convergencia entre los objetivos personales del colaborador y los
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indicadores de desempeno de la organizacién. Para ello, se debe
dar prioridad a brindar oportunidad de crecimiento personal y
profesional al personal, como también a considerarlainclusién como
uno de sus principios. Lo anterior en pro de conseguir los indicadores
de desempernio al igual que la satisfaccion de los trabajadores. Para
lograr esto, es necesario considerar los siguientes aspectos:

Reconocer y Valorar el Talento Humano: Definitivamente, el
talento humano de una organizacién es lo mas importante desde
el punto de vista estratégico, puesto que son las personas las que
logran los indicadores de productividad y de rendimiento de
las organizaciones. Esto se debe expresar con agradecimiento
sincero y directamente por parte de los estamentos directivos de la
organizacién. Los indicadores no sélo revelan nameros, también
deben reflejar estados cualitativos como bienestar social y salud
emocional de todos los integrantes de la organizacion.

En sus informes sobre las practicas, los estudiantes, logran
establecer una relacién simbidtica entre la “dimensién humana”
y los “indicadores”, lo que se debe reflejar entre el bienestar de
los empleados y los buenos resultados de la organizacién. Es
importante comprender que cuando se habla de indicador no sélo
se hace alusion a mediciones cuantitativas de productividad o
resultados financieros. También, los indicadores hacen alusion
a categorizaciones cualitativas como compromiso, satisfaccién
del personal, clima organizacional: siempre habra una influencia
directa bidireccional entre los indicadores de desempernio en la
organizacién y el cuidado que se tenga con el componente humano
que es quien que logra los resultados.

Los resultados obtenidos indican que las organizaciones que
incorporan la dimensién humana en sus indicadores de desempeno
valorando el bienestar, el aprendizaje y la motivacién de sus
trabajadoreslogran unamayorcapacidad deinnovaciényadaptacion.
Este hallazgo se alinea con la légica de la Industria 5.0, que, segiin
Breque, De Nul y Petridis (2021), promueve un modelo industrial
centrado en las personas, resiliente y sostenible. Asi, al conectar
estos resultados con este paradigma, se hace evidente que la creacién
de valor en las organizaciones del siglo XXI no puede limitarse a
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meétricas financieras, sino que debe incluir variables humanas que
fomenten la creatividad y la innovacién.

Ademas, los datos muestran que las empresas colombianas que han
comenzado a incluir indicadores de clima laboral, capacitacién
continua y satisfaccion de los trabajadores tienen una mayor
capacidad para enfrentar los desafios de la digitalizacion (Calderén-
Hernindez et al., 2022). Estos resultados son coherentes con la
vision de Nahavandi (2022), quien argumenta que la Industria 5.0
no solo busca optimizar procesos mediante tecnologias avanzadas,
sino también asegurar que el capital humano sea el eje que conecte
innovacidn y sostenibilidad. De este modo, se puede concluir que
adoptar métricas centradas en las personas es un paso fundamental
para avanzar hacia modelos organizacionales propios de la era 5.0.

Aspectos Relevantes Extractados de
los Informes de Practicas

En los informes finales que presentan los estudiantes sobre sus
practicas, en general, se destacan los aspectos que son considerados
en el componente tedrico del presente escrito. Los cuales también
son clave para que las organizaciones alcancen sus objetivos.

a) Innovacion y adaptacion: Los estudiantes resaltan que es
necesario contar con centros de inmovacién en las organizaciones,
en los que se fomente la colaboracién y creatividad entre los
empleados. Consideran que la innovacién no se da inicamente
en relacién con aspectos técnicos, también es un proceso
eminentemente humano que debe ser motivado y nutrido que
necesariamente se reflejara en los indicadores de desemperio.

b) Gestion del talento humano: Definitivamente, resaltan que la
gestion humana esun factor critico y determinante para alcanzar
los objetivos de la organizacién. Indican que es fundamental
motivar y capacitar continuamente al personal. Esto obliga
a disenar y establecer programas de formaciéon mediante los
cuales el desarrollo del personal se alinee con los objetivos de la
organizacion.
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c) Impacto de la comunicacion interna: Describen la
comunicaciéon interna como pilar fundamental para que la
organizacién conquiste sus objetivos. Sugieren establecer
canales precisos y claros de comunicacién para ayudar a que los
empleados sean efectivos y a la vez se sientan valorados por la
organizacién. Dadas estas condiciones se contribuye a mejorar
el desempeno de los indicadores y a lograr efectividad de la
organizacién como un todo.

d) Evaluacionyseguimientodeprocesos: Losestudiantes,sefialan
la importancia de poner en marcha un sistema de seguimiento
v medicion utilizando indicadores relevantes de rendimiento
(KPIs) que conduzcan a la una evaluacién constante y efectiva
de los cam bios propuestos. No sélo se debe hacer evaluacién y
seguimiento para medir los resultados de la organizacién, sino
para tener informacion precisa como insumo para hacer ajustes
y mejorar los procesos con enfoque humano.

e) Desarrollo organizacional y capacitacion: Los informes
subrayan la importancia de la capacitacion continua de todo el
personal en habilidades técnicas y sobre todo en habilidades
blandas que son las que permiten y ayudas a adaptarse a los
cambios cada vez mas vertiginosos. Obviamente, resaltan la
necesidad de que estos elementos de la dimensién humana
también sean monitoreados mediante indicadores.

f) Satisfaccion y motivacion del empleado: Un indicador clave es
la satisfaccion del empleado, el cual esta en relacion directa con
el rendimiento de la organizacién. En algunos informes, llaman
la atencién sobre laimportancia de lasactividades de motivacion
y el bienestar como detonadores del compromiso. Pero que estas
actividades deben de estar sistematicamente monitoreadas y
evaluadas mediante indicadores que pueden ser correlacionados
con los indicadores de desempeno.

g) Cultura organizacional y valores: La confianza, el respeto
y la inclusion son valores que ayudan a construir la cultura
organizacional positiva, mejorando la moral y el desempeno
del trabajador. Estas dimensiones humanas, sociales y
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organizacionales integrados en la cotidianidad reflejan los
valores sustantivos de la organizacion.

h) Beneficios de la participaciéon del empleado: El sentido de
pertenencia y compromiso del empleado con la organizacion
genera innovacion, con la condicién de que se le permita
participacién en la toma de decisiones y en la generaciéon de
ideas. Puesto que un equipo comprometido, con seguridad,
alcanza metas mas ambiciosas.

i) Analisisymejoracontinua: Laidentificacion de areasde mejora
mediante el analisis de procesos es determinante para que los
indicadores de desempeno muestren excelentes resultados. El
usoenlaspracticasde herramientascomo flujogramasparahacer
los procesos mas claros y eficientes, mejoramiento continuo, la
matriz de Vester sugiere que los estudiantes son metédicos y de
esta manera hacen recomendaciones que aportan a la eficacia de
la organizacion.

Tablal.
Retos de la organizaciéon para alcanzar sus objetivos

Reto Descripcion
Importancia de la Contar con Centros de Innovacion, fomenta la colaboracitn entre empleados y
innovacion genera creatividad

Contar con un personal capacitado y motivado, alineando los objetivos de la

Gestion del talento humano .
organizacion y con el desarrollo personal.

La comunicacién interna es clave para el éxito, ayuda a los empleados a sentirse

Impacto de la comunicacion o
valorados y a ser parte de la organizacion.

El sequimiento y medicion mediante KPIs permite la evaluacion efectivay a

Seguimiento de procesos .
ajustar los procesos.

la capacitacion no solo debe ser técnica. También debe ser en habilidades

Capacitacion continua . .
P blandas para adaptarse mejor al cambio.

La satisfaccion y motivacion del empleado son aspectos indispensables para un

Satisfaccion del empleado . . .
mejor rendimiento organizacional.

Una cultura positiva que le dé importancia a la confianza y a la inclusién levanta

Cultura organizacional .
la moral y el desempenio de los empleados.
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Reto Descripcion
Participacion de los Fomentar la participacion del estamento humano en la toma de decisiones,
empleados mejora la innovacion y fortalece el compromiso.

Analizar los procesos e identificar oportunidades de mejoras son claves para

Andlisis y mejora continua . . .
mejorar los indicadores de desempefio.

Algunosinformessenalan que los principales retos paraimplementar
las mejoras propuestas son porque no se identifican procesos claros
y precisos. También, porque hay una deficiente comunicaciéon
entre areas lo que se traduce en una desarticulacion en los esfuerzos
también aislados, que dificulta a la organizacién para alcanzar sus
objetivos. Obviamente, esto se refleja en la dimensiéon humana de
la organizaciéon como también en los indicadores de desempenio.
En la Tabla 1, se enuncian los principales retos que identificaron los
estudiantes.

Los puntos destacados en los informes de practica muestran que la
innovacion, la gestion del talento y la comunicacién interna son
elementos esenciales para mejorar el rendimiento organizacional.
Este enfoque se alinea con la visién de la Industria 5.0, donde los
centros de innovacién no son solo laboratorios tecnolégicos, sino
espacios colaborativos que fomentan la creatividad y la interaccién
humana (Breque, De Nul & Petridis, 2021). Asi, la innovacion se
percibe como un proceso integral que abarca tanto lo técnico como
lo humano, generando un impacto directo en la sostenibilidad y
competitividad de la organizacion.

Ademas, la satisfaccién, la motivacioén y la cultura organizacional
que mencionan los estudiantes subrayan la importancia de incluir
indicadores que se centren en la dimension humana dentro de los
sistemasdemedicién. Deacuerdoconloqueplantea Nahavandi(2022),
la Industria 5.0 reconoce que valores como la confianza, el respeto
y la inclusién son activos intangibles que mejoran el rendimiento
de los trabajadores y, por ende, la productividad organizacional.
Esto significa que los programas de capacitacién, comunicacion y
participaciéon deben ser considerados no como acciones secundarias,
sino como inversiones estratégicas que refuerzan la cohesién interna
y lainnovacion colectiva.
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Por altimo, el énfasis que los informes ponen en el seguimiento de
procesos y la mejora continua a través de indicadores de desempeno
se relacionan con los marcos de gestion humanizados que requieren
organizaciones resilientes en la era 5.0. Segin Calderén-Hernandez
et al. (2022), las empresas que monitorean no solo indicadores
financieros, sino también variables de bienestar y compromiso del
personal, logran adaptarse mejor a cambios disruptivos. Por lo tanto,
la integracion de practicas de evaluacién y mejora continua con un
enfoque humano no solo optimiza los procesos, sino que también
establece la base de un modelo organizacional ético y sostenible.

Discusion

Los resultados obtenidos a partir de los informes de practica
profesional muestran con claridad que las personas son el corazén
del funcionamiento organizacional. Esta idea, que parece obvia,
cobra sentido cuando se comprueba que la motivacion, la satisfaccién
y el bienestar no solo mejoran el clima laboral, sino que también
impulsan el logro de resultados. Asi lo planteaba Maslow (1943), al

proponer que solo cuando se satisfacen las necesidades basicas, las
personas pueden desarrollar todo su potencial.

Las vivencias recogidas en los informes permiten ver cémo el
reconocimiento, un entorno digno y la buena comunicacién generan
compromiso genuino. Este hallazgo coincide con lo propuesto
por Herzberg (1959), quien distinguié entre factores que generan
satisfaccién y aquellos que, cuando faltan, producen malestar.
Ambos son esenciales para construir un entorno laboral saludable,
donde el logro de indicadores no implique sacrificar la dignidad ni el
equilibrio emocional.

El sentido de pertenencia también emerge como un eje central.
McGregor (1960), desde su Teoria Y, afirmé que los trabajadores,
cuando se les respeta y confia en ellos, actiian con responsabilidad y
creatividad. Los estudiantes observaron que las organizaciones que
promueven la participacion y valoran las ideas de sus colaboradores,
avanzan con mayor solidez hacia sus metas. En lugar de exigir desde
la autoridad, estas organizaciones inspiran desde la confianza.
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Uno de los aspectos mas reiterados fue el valor de la comunicacién
abierta. Tal como Schein (1992) y Redding (1972) lo habian sefialado,
una comunicacion fluida reduce errores, fortalece los vinculos
internos y evita que las tensiones se acumulen. Las empresas que no
priorizan este aspecto terminan enfrentando reprocesos, rotacion y
desmotivacién, lo cual incide negativamente en sus resultados.

En este mismo sentido, la teoria del intercambio social de Blau
(1964) cobra fuerza: cuando el trabajador siente que su aporte es
reconocido, responde con lealtad y compromiso. Los informes
relatan experiencias en las que un gesto de gratitud o una
oportunidad de crecimiento hicieron la diferencia en el &nimo de
un equipo. El reconocimiento sincero no cuesta mucho, pero tiene
un alto valor estratégico.

El bienestar, como propone Seligman (2011), no es un extra
opcional. Se basa en emociones positivas, relaciones de calidad,
logros compartidos y sentido del propésito. Los colaboradores
que experimentan estas condiciones tienden a implicarse mas, a
mantenerse motivados frente alos retos y a sentirse parte de algo mas
grande que una meta numérica.

En cuanto a los indicadores, se reafirma que deben incluir aspectos
cualitativos. Bernal, Pedraza y Castillo (2020) senalan que medir el
clima organizacional, la cultura y la motivacién permite obtener
una vision mas humana y real del desempeno. Herramientas como el
Balanced Scorecard (Méndez & Méndez, 2021) ayudan a integrar estas
dimensiones y orientar a las organizaciones hacia decisiones mas
equilibradas.

Por ultimo, los informes muestran que cuando las metas personales
se conectan con los objetivos institucionales, se crea un entorno
organizacional mas fuerte. Esta idea, que ya habia sido desarrollada
por Deciy Ryan (1985) en su teoria de la autodeterminacidn, se expresa
en lanecesidad de respetar la autonomia, fortalecer la competenciay
promover relaciones positivas dentro de la organizacion.

En conjunto, los hallazgos coinciden con los planteamientos teéricos.
Cuidar a las personas no es una opcién secundaria, es una estrategia
principal. Las organizaciones que lo entienden asi no solo logran sus
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indicadores, sino que construyen entornos sostenibles, confiables y
capaces de afrontar el cambio con humanidad y visién de largo plazo.

Los resultados muestran que, al incluir la dimensién humana en los
indicadores de desempeno, se potencia la capacidad de innovacién
y sostenibilidad de las organizaciones. Este hallazgo se alinea con
la visién de la Industria 5.0, que coloca al ser humano en el corazéon
de los procesos productivos. Segiin Nahavandi (2022), la transiciéon
hacia modelos centrados en las personas implica que la evaluacién
del desempenio debe considerar variables como la motivacién, el
bienestar y la resiliencia, ademas de las métricas tradicionales
de eficiencia. De esta manera, los indicadores se transforman en
herramientas que no solo sirven para el control, sino también para el
desarrollo humano y organizacional.

Comparando con experiencias internacionales, Europa ha hecho
progresos en la integracién de marcos de medicién mas holisticos,
como se menciona en el informe de la Comisiéon Europea sobre
Industria 5.0, elaborado por Breque, De Nul y Petridis (2021).
Este documento subraya la importancia de evaluar el desempeno
organizacional a través de criterios de resiliencia, sostenibilidad y
centralidad del trabajador, alineando las métricas con los Objetivos
de Desarrollo Sostenible. En contraste, en América Latina, aunque se
han logrado avances —como los reportados por Calderén-Hernandez
et al. (2022) en empresas colombianas—, todavia predomina un
enfoque financiero y operativo que limita la adopcién de indicadores
mas integrales.

Por otro lado, la discusion invita a reflexionar sobre los peligros de
adoptar un enfoque reduccionista. Marrucci et al (2021) sefalan
que las organizaciones que pasan por alto la dimensién humana y
ambiental en sus sistemas de medicién suelen enfrentar problemas
de legitimidad y resiliencia, especialmente en tiempos de crisis. En
este contexto, el capitulo subraya que la verdadera innovacién en
la medicién del desemperfio no se encuentra solo en la tecnologia
avanzada, sino en la habilidad de equilibrar la eficiencia con el
bienestar y la sostenibilidad. Esta conclusion posiciona a la Industria
5.0 como una oportunidad para transformar los sistemas de gestion
hacia modelos mas éticos y centrados en las personas.
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Finalmente, los hallazgos de la revision indican que las
organizaciones que incorporan la dimensién humana en sus
indicadores de desempeno logran niveles mas altos de innovacion,
sostenibilidad y legitimidad social. En un estudio realizado con
243 empresas europeas, Jankelova et al. (2021) demostraron que la
gestion estratégica del capital humano tiene un impacto directo en el
rendimiento organizacional, especialmente cuando los indicadores
abarcan motivacién, desarrollo de competencias y bienestar.
Estos resultados subrayan la importancia de ampliar las métricas
tradicionales hacia enfoques mas multidimensionales que reflejen la
contribucién humana a la productividad.

En el contexto latinoamericano, investigaciones recientes han
demostrado que encontrar un equilibrio entre el desempeno
organizacional y el bienestar de los trabajadores es clave para la
sostenibilidad. Un estudio llevado a cabo en Colombia por Calderén-
Hernéandez et al. (2022) revel6 que las empresas que implementan
modelos de medicién que incluyen indicadores de clima laboral
y aprendizaje organizacional tienen una mayor capacidad
para adaptarse a los cambios tecnoldgicos y del mercado. Este
descubrimiento subraya la importancia de incorporar la perspectiva
humanista que propone la Industria 5.0 en la gestion empresarial.

A nivel internacional, modelos como el European Human Capital
Index y el Sustainable Balanced Scorecard subrayan la importancia
de evaluar no solo la eficiencia financiera, sino también aspectos
relacionados con el capital intelectual, la responsabilidad social y la
sostenibilidad ambiental. Segin Marrucci et al. (2021), las empresas
que han implementado indicadores de desempenio enfocados en
la sostenibilidad y el bienestar humano han visto mejoras en su
reputacion corporativa y en su capacidad de recuperacion ante crisis
econémicas. Esto demuestra que los indicadores humanizados no
son un gasto extra, sino una inversion estratégica que potencia la
competitividad a largo plazo.

Conclusiones

Las organizaciones no son simples engranajes técnicos. Funcionan
gracias a una planificaciéon que orienta su rumbo y le da sentido
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a su actuar. Esta planificaciéon se expresa en una visiéon de futuro,
una misién clara y objetivos estratégicos. No obstante, el logro de
esas metas no depende exclusivamente de recursos materiales o
tecnologias, sino de las personas que les dan vida. Reconocer al
trabajador como sujeto activo —y no como recurso inerte— es un
imperativo para la sostenibilidad de cualquier proyecto empresarial.

Los resultados obtenidos muestran que la dimensién humana no
solo acompana la planificaciéon organizacional, sino que la redefine
desde adentro. Las empresas que cuidan el bienestar de su equipo,
que promueven la motivacién y valoran el desarrollo individual,
logran mejores niveles de productividad. Lejos de ser una postura
idealista, la gestion humanizada fortalece los indicadores. Cuando
las personas se sienten escuchadas y reconocidas, trabajan con mayor
entrega, creatividad y compromiso, generando entornos mas sélidos
y eficientes.

Asimismo, qued6 demostrado que el éxito organizacional crece
cuando hay armonia entre los objetivos institucionales y las
expectativas personales de los colaboradores. Esta convergencia no
ocurre por azar: requiere politicas que promuevan la autonomia,
la participacioén y la proyeccién profesional. El uso de indicadores
cualitativos, como el clima laboral o la percepcién de equidad, ayuda
avalorarestosaspectos que, aunque intangibles, impactan de manera
directa en los procesos y resultados de la organizacion.

Losinformes analizados advierten que no basta con medir resultados
desde la légica numérica. Una organizacidon que ignora el estado
emocional de suequipo corre el riesgo de perder capacidades valiosas.
Por ello, integrar dimensiones humanas y técnicas resulta necesario.
Instrumentos como el Balanced Scorecard permiten traducir estas
variables en informacién tutil, combinando metas cuantitativas con
condiciones de trabajo favorables, todo dentro de una cultura que
promueva la escucha, el respeto y la mejora continua.

En suma, cuidar de las personas dentro del trabajo no es solo
una decisién ética, sino una apuesta estratégica que transforma
la gestion. La dimensiéon humana no retrasa el desempeno: lo
enriquece y lo sostiene. Aquellas organizaciones que cultivan
relaciones genuinas, comunican con claridad y reconocen los

107



éCoémo Alcanzar Indicadores de Desemperio Cuidando la Dimension
Humana en las Organizaciones?

aportes de su gente construyen comunidades laborales mas fuertes,
resilientesy sostenibles. Asi, losindicadores cobran sentido cuando
reflejan no solo el éxito numérico, sino también la dignidad de
quienes lo hacen posible.

Por tanto, los indicadores de desempeno organizacional necesitan
evolucionar de un enfoque que solo considera lo financiero y
operativo, hacia un modelo mas integral que incluya la dimensién
humana. Los hallazgos respaldan que factores como la innovacién,
el clima laboral, la motivacién y la satisfacciéon de los empleados
tienen un impacto directo en la productividad y sostenibilidad de
las organizaciones, alineandose con los principios centrados en las
personas de la Industria 5.0 (Nahavandi, 2022).

Losresultados permiten concluir que las organizaciones colombianas
quehanadoptadoindicadoresdedesempenoenfocadosenel bienestar
de sus trabajadores muestran una mayor capacidad de innovacién
y resiliencia ante los cambios tecnolégicos. Esto demuestra que
implementar meétricas mas humanizadas no es un gasto extra, sino
una inversién estratégica que refuerza el capital humano como un
recurso clave para la competitividad organizacional (Calder6n-
Hernandez et al., 2022).

Porultimo, al comparar con experiencias internacionales, se observa
que la Industria 5.0 ofrece un marco relevante para redisenar los
sistemas de medicién del desempeno. La inclusién de indicadores
relacionados con la sostenibilidad, la responsabilidad social y los
valores organizacionales no solo amplia la legitimidad empresarial,
sino que también fortalece la resiliencia ante crisis globales. Asi,
los indicadores humanizados se establecen como una herramienta
fundamental para asegurar un desarrollo organizacional més ético,
sostenible y centrado en las personas (Breque, De Nul & Petridis,
2021; Marrucci et al., 2021).

Recomendaciones

Es importante resaltar que los estudiantes, en sus practicas, hacen
unas recomendaciones pertinentes a las situaciones organizacionales
encontradas. Donde muestran un equilibrio y una interrelacién
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sistémica y simbiotica entre la dimension humana y los indicadores,
con claro entendimiento conceptual y teérico. A continuacién, se
relacionan dichas recomendaciones.

Intervenciones de bienestar: Mediante la implementacién de
programas de bienestar promover la salud mental y fisica de los
empleados, lo que necesariamente redunda en la productividad, pero
que esto sea s6lo un efecto del objetivo principal que es el bienestar
humano.

Retroalimentacion y reconocimiento: Una cultura en al que se
recibay se brinde retroalimentacién permanente, contribuye a que el
empleado se sienta importante y valorado, obviamente esto lo motiva
para seguir creciendo como persona y como trabajador. El efecto
secundario es que se dé un buen clima organizacional y se tenga el
compromiso del personal. Generando que se den reconocimientos
individuales y a los equipos de trabajo, convirtiéndose en un circulo
virtuoso de motivacion, sentido de pertenencia y buenos resultados.

Flexibilidad laboral: Implementar politicas de trabajo flexible como
teletrabajo u horarios presenciales flexibles, contribuye a mejorar
el bienestar del empleado y su calidad de vida, contribuyendo al
bienestar laboral y a mejorar el desempeno.

Diversidad e inclusion: Fomentar la diversidad en el trabajo, es
un imperativo social, por lo demas enriquece el clima laboral y la
innovacion, puesto que la diversidad es fuente de creatividad por la
gran cantidad de opciones adaptativas al constante cambio.

Propoésito organizacional: Cuando las organizaciones se integran
en torno a propdsitos comunes y hacen alianzas con la comunidad en
torno a causas sociales, esto les da un sentido de propésito con el cual
se identifica el talento humano haciendo posible la retencién de éste,
impactando directamente en el compromiso del trabajador.

Evaluacion de indicadores cualitativos: Los indicadores no deben
estar exclusivamente bajo el dominio medidas cuantitativas. Es
necesario adoptar indicadores cualitativos como: clima laboral,
interaccién entre companeros. De esta manera se tiene una visién
mas holistica y veras de la organizacion.
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Uso de tecnologia para la gestion humana: La gestion del talento
humano es altamente compleja precisamente porque trata sobre el ser
humano inmensamente complejo e impredecible. Para atender dicha
complejidad, es necesario adoptar tecnologias y plataformas que
permitan un monitoreo del personal como: encuestas de satisfaccion,
herramientas y canales de comunicacién interna y colaboracion que
hacen que la funcién de la gestion humana sea mas efectiva.

Capacitacion en liderazgo humano: Propiciar espacios y
condiciones para que se dé el desarrollo de lideres al interior de la
organizacién. Estos lideres deben ser habiles en la gestion humana,
como también deben contar con inteligencia emocional. Que sean
lideres que le den prioridad a la empatia, la comunicaciéon y que creen
ambientes de trabajo saludables y productivos.

Medicion del impacto social: Para la organizacién no solamente
es importante el bienestar de los empleados y el buen desempeno.
También debe tener entre sus prioridades el medio ambiente y
la comunidad. Esta es una mirada responsable y holistica que
necesariamente deben de adoptar la organizacién en la actualidad.
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Resumen

Este documento aborda el fomento del emprendimiento rural
y la transferencia de conocimiento como canalizadores para el
desarrollo sostenible en las comunidades rurales. Se explora
los desafios que enfrentan estas comunidades. Se presenta una
metodologia integral que incluye la identificacién del problema,
el establecimiento de objetivos a través de un analisis integral de
la problematica y las oportunidades de intervencién identificadas;
A través de un analisis detallado del marco teérico. Finalmente,
se concluye y se exalta la importancia de estas practicas para el
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desarrollo rural sostenible a través delarecomendacion deacciones
de rapida implementacién.

Palabras claves: Desarrollo sostenible emprendimiento rural.

Abstract

This document addresses the promotion of rural entrepreneurship and
the transfer of knowledge as channelers for sustainable development
in rural communities. The challenges faced by these communities are
explored. A comprehensive methodology is presented that includes the
identification of the problem, the establishment of objectives through a
comprehensive analysis of the problems and the identified intervention
opportunities; Through a detailed analysis of the theoretical framework.
Finally, the importance of these practices for sustainable rural
development is concluded and exalted through the recommendation of
rapid implementation actions.

Keywords: Sustainable development, rural entrepremeurship, rural
entrepreneurship.

Introduccidén

El emprendimiento rural se presenta como una estrategia clave
para fortalecer tanto las dindmicas productivas como las sociales
de las comunidades campesinas. Reconoce un potencial que, a
lo largo de la historia, ha sido pasado por alto en los procesos de
modernizacién y desarrollo econémico. Estas iniciativas no solo
buscan generar ingresos, sino también establecer modelos de vida
dignos, equitativos y sostenibles que ayuden a cerrar las brechas
entre lo urbano y lo rural.

En este contexto, la transferencia de conocimiento se presenta como
un mecanismo fundamental que conecta saberes tradicionales con
innovaciones tanto tecnoldégicas como organizacionales, creando
un espacio propicio para el didlogo y el aprendizaje continuo. Este
proceso es crucial para asegurar que las comunidades rurales no se
queden atras ante las transformaciones globales que trae consigo la
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Industria 5.0, la cual pone un fuerte énfasis en la importancia del ser
humano en su relacién con la tecnologia.

El emprendimiento rural se ha establecido como un eje estratégico
para fomentar la sostenibilidad en areas que han tenido
histéricamente desigualdades tecnolégicas, econémicas y sociales.
En el marco delalIndustria5.0, estas comunidades rurales necesitan
no solamente infraestructura para producir, sino ademas sistemas
que permitan compartir conocimientos e involucren practicas
sustentables, innovacion y capital humano. El vinculo entre el
desarrollo rural y las tecnologias emergentes presenta desafios
éticos y organizativos que buscan balancear la productividad con
el cuidado del medio ambiente y la cultura local. De este modo,
se transforma el emprendimiento rural en un laboratorio social
donde la innovacion tecnoldgica y los conocimientos tradicionales
coinciden (Lépez & Gonzalez, 2023).

Las comunidades rurales enfrentan desafios significativos que
obstaculizan su desarrollo econémico y social hoy en dia: escasez de
recursos, bajas oportunidades de empleo y la migracion juvenil; son
algunos de los desafios que se enfrentan en las poblaciones rurales.
Dado este fendmeno, se plantea esta discusion pues el incremento
de estas problematicas pone en evidencia la importancia de realizar
una intervencion a traves de la aplicacion de estrategias pertinentesy
efectivas en el contexto rural para mitigar estos fenémenos.

Asi, el objetivo de este capitulo es examinar la manera en que el
emprendimiento rural, junto con la transmisién de conocimiento,
puede transformarse en una estrategia de desarrollo sostenible
para las poblaciones rurales colombianas. Para ello, se trataran
los principios teéricos del concepto, se presentaran experiencias
significativas y se debatira sobre la importancia de incorporar la
innovacion y el capital humano como impulsores de cambios en la
economia y en la sociedad dentro del contexto de la Industria 5.0.

Otro elemento que emerge es el que tiene que ver con las mejores
practicas y lecciones aprendidas en el campo del emprendimiento
rural y la transferencia de conocimiento, asi como proporcionar
recomendaciones para su implementacién efectiva, elemento
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fundamental que responde a los desafios que antepone hoy la
industria 5.0; y con ella el papel que tiene el ser humano, para el
caso especifico del presente estudio el campesinado, ademas de la
responsabilidad que tiene el estado en el impulso y desarrollo de estas
buenas practicas.

Metodologia

El capitulo se desarrollé utilizando un enfoque -cualitativo y
descriptivo-analitico, con el objetivo de entender la dindmica del
negocio rural en relacién con la transferencia de tecnologia y su
conexion con los principios de la Industria 5.0. Se llev6 a cabo una
revisiéon minuciosa de la literatura académica, complementada con
informacién de organizaciones internacionales como la FAO, CEPAL
y UNESCO, asi como de politicas publicas nacionales relacionadas con
el desarrollo rural y la innovacion tecnolégica en Colombia. El analisis
se centrd en publicaciones y documentos publicados entre 2018.

La estrategia metodolégica se desarrolld en tres etapas: (1) la
identificacion de fuentes especializadas, que se llevo a cabo a través
de la busqueda en bases de datos como Scopus, Web of Science,
Redalyc y Scielo; (2) la sistematizacién de la informacién relevante,
con el objetivo de clasificar los hallazgos relacionados con el capital
humano, la innovacién tecnoldgica y la sostenibilidad; y (3) un
analisis interpretativo, donde se compararon las experiencias de
emprendimiento rural en Colombia con ejemplos internacionales,
identificando tanto las oportunidades como los desafios para la
transferencia de conocimiento en el marco de la Industria 5.0.

De esta forma, la metodologia utilizada logr6 conectar el analisis
conceptual con evidencias empiricas, ofreciendo una perspectiva
integral que mezcla aportes académicos, practicas locales y
tendencias globales sobre el emprendimiento rural y el desarrollo
sostenible.

Ademas, se llevd a cabo un proceso de triangulacién tedrica y
contextual, que combiné el analisis de documentos con la revisién
de casos de emprendimiento rural (Quispe et al., 2023) que para
el caso especifico del ejercicio que se presenta en este capitulo es
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Colombia, especialmente en regiones como el Valle del Cauca, Narino
y Antioquia. Este enfoque buscé validar la relevancia de los hallazgos
y fomentar una comprension critica de los procesos de transferencia
de conocimiento, reconociendo tanto los avances tecnolégicos
como las limitaciones estructurales que enfrentan las comunidades
rurales en su camino hacia modelos de desarrollo mas sostenibles e
inclusivos.

Marco Tedrico

Elmarcoteodricodeestedocumentosebasaenlasteoriasdeldesarrollo
rural, el emprendimiento y la transferencia de conocimiento. Se
explora como estos conceptos se entrelazan y pueden ser aplicados
de manera efectiva en el contexto rural. Ademas, se examinan los
diferentesmodelosyenfoquesdedesarrollorural,asicomolasmejores
practicas en emprendimiento y transferencia de conocimiento.

Eldesarrolloruralsosteniblesehaconvertidoenunobjetivoprioritario
en la agenda global, especialmente en paises en vias de desarrollo
como Colombia. Este enfoque reconoce la interdependencia entre
el desarrollo econémico, social y ambiental, y busca promover el
bienestar de las comunidades rurales sin comprometer los recursos
naturales para las generaciones futuras (Smith & Stirling, 2010).

Elemprendimiento rural se refiere a la creaciéon y gestién de negocios
en areas rurales, con el objetivo de aprovechar los recursos locales
y generar empleo e ingresos para sus habitantes (Diaz-Puente et
al., 2019). Se considera una estrategia clave para diversificar las
economias rurales, reducir la pobreza y promover el desarrollo local
(Brown & Schafft, 2011). La transferencia de conocimiento, por otro
lado, implica el intercambio de informacién, tecnologia y buenas
practicas entre diferentes actores, como instituciones académicas,
empresas y comunidades locales (Klerkx & Leeuwis, 2009).

El emprendimiento rural se presenta como un pilar esencial para
impulsar la competitividad y sostenibilidad de las Mipymes en
areas no urbanas. Inda et al (2021) subrayan que la empresarialidad
rural debe verse como un modelo tedrico que combina innovacién,
capital humano y el uso de recursos locales. Esto, a su vez, fortalece
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la capacidad de las organizaciones para integrarse en mercados tanto
regionales como globales. Este enfoque pone de relieve que la creacion
de valor en el entorno rural no solo depende de los recursos materiales,
sino también de la conexién estratégica entre conocimientos
tradicionales y practicas empresariales contemporaneas.

Al respecto Patoju y Swain (2023) sugieren que las empresas rurales
crean valor a través de dinamicas de co-creacién que involucran
tanto a emprendedores como a las comunidades. Este modelo de
creacion de valor resalta que el emprendimiento rural no solo tiene
un impacto econémico, sino también social, ya que contribuye
a la cohesién comunitaria, a la inclusién de grupos marginados y
al fortalecimiento de las capacidades colectivas. En este contexto,
el impulso y desarrollo sostenible del emprendimiento rural,
respaldado por politicas publicas de apoyo, se convierte en una
estrategia clave parareducirdesigualdades estructuralesy fomentar
el crecimiento econémico en las regiones.

Siregar et al. (2024) sostienen que el emprendimiento rural
desempena un papel crucial en la mejora de la resiliencia y la
sostenibilidad de las comunidades rurales. Lo hace diversificando
las fuentes de ingresos, reduciendo la vulnerabilidad ante las crisis
econdmicas y climaticas y fomentando una mayor autonomia en la
gestion de los recursos. Estos procesos de resiliencia se refuerzan
ain mas cuando las iniciativas emprendedoras se alinean con
marcos de politicas publicas que promueven la innovacién
inclusiva y la sostenibilidad medioambiental. De este modo, el
emprendimiento rural se perfila como una estrategia integral que
contribuye al bienestar social, la equidad territorial y el desarrollo
de modelos en armonia con los principios de la Industria 5.0.

En Colombia, el Gobierno ha reconocido la importancia del desarrollo
rural y ha implementado diversas politicas y programas para
promover el emprendimiento y la transferencia de conocimiento
en areas rurales. La Politica Nacional de Desarrollo Rural Integral,
por ejemplo, busca mejorar las condiciones de vida de los habitantes
rurales a través de la promocién de actividades econdémicas
sostenibles y la inclusién social (Colombia. Ministerio de Agricultura
y Desarrollo Rural, 2020). Ademas, la caracterizacion de la poblacién
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rural en Colombia ha proporcionado informacién crucial sobre las
necesidades y desafios especificos que enfrentan estas comunidades,
lo que ha permitido disefiar estrategias mas efectivas de desarrollo
rural (Universidad Nacional de Colombia, 2016).

En este orden de ideas, es importante prestar especial atenciéon
a estrategias que apoyen este relevo, con el objetivo de mitigar la
migracién juvenil en Colombia, es el caso del proyecto en ejecucién
entre: El Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR)
con AGROSAVIA, como aliado ejecutor, adelantan un proyecto
con colegios agropecuarios de municipios apartados del pais; con
la pretension de generar oportunidades a jovenes rurales para su
integracion generacional en el campo; a partir del fortalecimiento
de ambientes de formacién y vinculacion de tecnologias acorde a las
necesidades locales, mediante espacios de articulacién, emergiendo
de esta forma una forma de emprendimiento rural.

El emprendimiento rural se presenta como un darea clave para
entender los procesos de innovacién en regiones que histéricamente
han sido marginadas. La literatura resalta que el desarrollo rural no
deberia limitarse a la mera expansion de infraestructura, sino que
debe enfocarse en fortalecer las capacidades humanas y sociales,
permitiendo asi que estas comunidades participen activamente en
entornos productivos globalizados (Gouvea, 2022).

El desarrollo rural sostenible se centra en la creacién de sistemas
econdmicosysocialesresilientesque puedanadaptarsealoscambiosy
preservar el entornonatural. En Colombia, el Gobierno hareconocido
la importancia del desarrollo rural y ha implementado politicas y
programas para promover el emprendimiento y la transferencia de
conocimiento en areas rurales.

La transferencia de conocimiento desde las instituciones hacia
las zonas rurales es fundamental para impulsar soluciones que se
adapten a las realidades locales. Proyectos como el de la OCDE,
titulado “Enhancing Rural Innovation”, tienen como objetivo
precisamente disminuir la “geografia del descontento” que surge de
la falta de acceso a estas practicas.
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La Industria 5.0 nos ofrece una nueva perspectiva sobre la
produccion, enfocandose en como la tecnologia avanzada puede
trabajar en armonia con el bienestar humano. Este avance busca
superar laslimitaciones de la Industria 4.0 al integrar valores como la
sostenibilidad, la resiliencia y un enfoque centrado en las personas.
(Alves et al., 2023)

La Politica Nacional de Desarrollo Rural Integral, por ejemplo, busca
mejorar las condiciones de vida de los habitantes rurales a través de
la promocién de actividades econdémicas sostenibles y la inclusién
social (Colombia. Ministerio de Agriculturay Desarrollo Rural, 2020).
Ademas, la caracterizacién de la poblacién rural en Colombia ha
proporcionado informacién crucial sobre las necesidades y desafios
especificos que enfrentan estas comunidades, permitiendo disenar
estrategias mas efectivas de desarrollo rural (Universidad Nacional
de Colombia, 2016).

Estasestrategias pueden contribuir significativamente al crecimiento
econdémico, la reduccién de la desigualdad y la conservacion del
medio ambiente en areas rurales de Colombia. Es fundamental que
estasestrategias se disefien y seimplementen de manera participativa
y contextualizada, teniendo en cuenta las particularidades y
necesidades especificas de cada comunidad rural.

Investigaciones recientes sobre el flujo de conocimiento en las zonas
rurales de Colombia proporcionan informacién para comprender
como se llevaa cabola transferencia de saberes entre las comunidades
productoras y los actores del ecosistema de innovacién. Un estudio
de caso realizado en Medellin mostré6 que universidades como la
Universidad de Antioquia juegan un papel fundamental al involucrar
a los productores rurales en la identificacion de sus necesidades. Sin
embargo, se observa una integracion limitada con otros actores, lo
que resalta la necesidad urgente de fortalecer el ecosistema para
lograr una transferencia de conocimiento mas efectiva y sostenible.
(Coletto et al., 2024)

Desde un enfoque tecnolégico, emerge el concepto innovacién rural
relacionado con el constructo de la agricultura 5.0 que se presenta
como una evoluciéon de los principios de la Industria 5.0, pero
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aplicadosal ambito agricola. Este enfoque resalta el uso de tecnologias
de vanguardia, como la inteligencia artificial, el Internet de las Cosas
(IoT), la robdtica y la blockchain, junto con redes moviles de altima
generaciéon (6G). Todo esto tiene como objetivo fomentar modelos
agricolas que sean mas sostenibles, resilientes y colaborativos,
especialmente en el contexto colombiano. (Barrios et al., 2025)

Estudiosrecientes subrayan la relevancia del diseno centrado en el ser
humano para garantizar la sostenibilidad tecnolégica. Esto significa
que las soluciones tecnolégicas deben adaptarse a las demandas
humanas y a situaciones particulares, un factor crucial al evaluar
su uso en comunidades rurales. (Rame et al., 2024) En resumen,
el desarrollo rural sostenible requiere un enfoque integrado que
combine el fomento del emprendimiento, la transferencia de
conocimiento y la participacion de multiples actores.

Finalmente, la literatura sobre comunidades rurales inteligentes y
acciones cooperativas nos brinda un marco muy relevante. El modelo
de Comunidades Rurales Inteligentes (SRC), que se ha explorado en
diversas regiones de Colombia, sugiere una intervencién basadaen la
investigacion-accion paraalinear el desarrollo rural con los Objetivos
de Desarrollo Sostenible (ODS). Este enfoque combina la innovacién
tecnoldgica, la apropiacion social del conocimiento y la participacién
comunitaria como herramientas clave para fortalecer las capacidades
locales en los contextos rurales del Sur Global. (Calzada, 2023)

Resultados

Las comunidades rurales en Colombia representan 15,2 millones de
habitantes; esdecir un 30% de los colombianos, Las cifras dela Unidad
de Planificaciéon Rural Agropecuaria (UPRA,2023) sefialan que, de
la poblacién total rural, 5,8 millones son mujeres, que representan
48,2%. En otras palabras, por cada 10 mujeres colombianas, casi
tres son campesinas. (DANE, 2018). El Sector agropecuario ha
representado un crecimiento del 1,8% de la variacién del Productor
Interno Bruto (PIB), present6 una gran dinamizacién, especialmente
en los ultimos meses del ano pasado, consolidando la tendencia
de recuperacién luego de la pandemia, los efectos externos y las
afectaciones climéticas.
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Tablal.
Poblacién Rural en Colombia

Total
Poblacion Rural ) o Mujeres (Millones) % Mujeres % Poblacion Nacional
(Millones)
Colombia 15,2 58 48,2% 30%

Fuente: UPRA (2023), DANE (2018).

Asi las cosas, el sector agropecuario vuelve a ser protagonista en la
economia nacional, cuyo crecimiento total fue del 0,6%, y se espera
que continde ese comportamiento en 2024 para hacer de Colombia
una potencia agroalimentaria (El Sector Agropecuario Mantiene Su
Tendencia de Recuperacién: Empujo el Crecimiento del PIB Con un
Aumento del 6% En el Ultimo Trimestre de 2023, s. f.).

Tabla 2.
Crecimiento del PIB Agropecuario

Ano Crecimiento del PIB (%) Comentarios sobre el sector agropecuario

Recuperacién postpandemia y afectaciones

2023 18% N
climaticas

Espera continuar como sector clave de la

2024 (Proyeccion) 0,6% .
gconomia

Fuente: “El Sector Agropecuario Mantiene Su Tendencia de Recuperacion:
Empuj6 el Crecimiento del PIB Con un Aumento del 6% En el tltimo
trimestre de 2023”, (2024).

Sin embargo, esta misma poblacién enfrenta una compleja
variedad de desafios que aminoran su potencial de desarrollo
econdmico y social. La escasez en acceso a recursos esenciales;
como servicios publicos y salud. Afecta la capacidad de solvencia y
generacion ingresos minimos de subsistencia y vida digna; con ello
deterioro de la calidad de vida de la poblacién rural; lo cual genera
migracién juvenil, dejando atras las posibilidades de trasferencia de
conocimiento, saberes y tradiciones.
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Este fendmeno migratorio ha representado una escasez de
fuerza laboral en el campo; ausencia de relevo generacional y
transferencia de conocimiento; Es por esto por lo que se pone en
evidencia la importancia de la intervencion; a través del fomento del
emprendimiento rural como herramienta de transformacién social
para la aminorar el ciclo de pobreza y exclusion social en el Campo
Colombiano.

El objetivo primordial de esta investigacion es examinar en
detalle las estrategias de emprendimiento rural y transferencia de
conocimiento, asi como evaluar su pertinencia y efectividad de estas
en el contexto colombiano.

Se pretende identificar las mejores practicas y lecciones aprendidas
de iniciativas exitosas en este campo, para extrapolar al contexto
local, para ser un punto de partida en la toma de decisiones, asi
como para la implementaciéon de planes y proyectos que den como
resultado una mejora significativa en la calidad de vida de la
poblacién rural colombiana.

Tabla 3.
Desafios en las Comunidades Rurales

Desafio Descripcion
Escasez de recursos Falta de servicios basicos, como salud y educacion
Baja oferta de empleo Pocas oportunidades laborales en el campo
Migracion juvenil Jovenes que se trasladan a las ciudades buscando mejores oportunidades

Ausencia de relevo generacional  Pérdida de conacimiento y tradiciones agricolas

La problematica presentada, requiere una intervenciéon dada la
gran cantidad de personas que representan el campo colombiano y
la poblacién rural joven especificamente; Es por esto importante
presentar alternativas diversas con relacién al emprendimiento
rural, apropiadas en tecnologia e innovacién que aporten a los
desafios ambientales, econémicos y sociales actuales de Colombia.

Elcontextodel campo colombiano en 2024 esde altarelevancia para
la economia y sociedad del pais. Segin datos del Departamento
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Administrativo Nacional de Estadistica (DANE) de 2023, el 22%
de la poblacién colombiana vive en areas rurales, dependiendo
principalmente de la agricultura y ganaderia para subsistir.
Entre estos habitantes, hay una notable proporcién de jévenes,
representando el 27% de la poblacién rural, segin el mismo
informe del DANE.

Tabla 4.

Poblaciéon Joven Rural
Aiio Poblacion Rural (%) Poblacion Joven Rural (%)  Proporcion de Jovenes (%)
2023 22% 21% 21%

Fuente: DANE (2023).

A pesar de su importancia, el sector rural enfrenta maultiples
desafios que demandan atencién urgente. La falta de oportunidades
econdmicas sostenibles ha resultado en un continuo éxodo rural, con
numerosos jovenes dejando las zonas rurales en busqueda de empleo
urbano. Este fendmeno no solo contribuye a la despoblacién rural,
sino que también agudiza los problemas de desempleo, vivienda y
servicios publicos en las ciudades.

Para abordar esta problematica, se hace imperativo promover
el emprendimiento rural como una alternativa viable para
generar ingresos y fomentar el desarrollo sostenible en las areas
rurales. Segun el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de
Colombia, el emprendimiento rural puede jugar un papel crucial
en la diversificacién econémica, creacién de empleo y reduccién
de la pobreza en el campo. Ademas, la tecnologia y la innovacién
desempenan un papel fundamental en este proceso, permitiendo la
creacion de empresas mas eficientes, competitivas y sostenibles.

Enestesentido, escrucial presentaralternativasde emprendimiento
rural que incorporen tecnologia e innovacién para enfrentar los
desafios ambientales, econémicos y sociales de Colombia. Por
ejemplo, el desarrollo de proyectos agrotech utilizando tecnologias
como la agricultura de precisién, drones, sensores remotos y
sistemas de informaciéon geografica (GIS) puede aumentar la
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productividad agricola mientras se reduce el impacto ambiental.
De acuerdo con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), la
adopcidén de tecnologias agricolas puede aumentar la productividad
hasta en un 20% y reducir el consumo de agua hasta en un 50%.

Ademas, el fomento de iniciativas de economia circular en el campo
puede contribuir a la sostenibilidad ambiental y al mismo tiempo
generar oportunidades econdmicas para los habitantes rurales.
Segin un estudio del Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD), la economia circular en el sector agricola puede
reducir los residuos y la contaminacion, al tiempo que crea empleo
y promueve la inclusiéon social.

En resumen, la promocién del emprendimiento rural basado en
tecnologiaeinnovaciénesesencial paraabordarlosdesafiosactuales
del campo colombiano y capitalizar el potencial de la poblacién
rural joven. La implementacién de estas iniciativas beneficiara a
las comunidades rurales al generar empleo, mejorar los medios de
vida y contribuir al desarrollo sostenible y la protecciéon del medio
ambiente en Colombia.

Tabla 5.
Estrategias para el Relevo Generacional

Estrategia/Proyecto Institucion Responsable Objetivo

Fortalecer el vinculo generacional y la

Integracion generacional en el campo MADR y AGROSAVIA . )
transferencia de tecnologia en el campo

Ofrecer alternativas econémicas fuera

Diversificacion de medios de subsistencia MADR y sacios locales . .
de la agricultura tradicional

Fuente: AGROSAVIA (2023).

La problematica que se identifico es que el campo en Colombia entre
muchas de sus dificultades, presenta una poblacién mayor, dado a la
fuertemigraciondelosjovenesalasciudadesycabecerasmunicipales;
por diversas razones como mejorar su acceso a educacién y calidad
de vida; esto esta generando escasez de mano de obra, sumado a las
brechas en el acceso a créditos, deficiencia en las vias terciarias para
movilizar insumos y productos, esta situacion estda directamente
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relacionada con la limitaciéon de opciones de subsistencia fuera de
agricultura tradicional.

En este orden de ideas, es importante prestar especial atencion
a estrategias que apoyen este relevo, con el objetivo de mitigar la
migracion juvenil en Colombia, es el caso del proyecto en ejecucién
entre: El Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR)
con AGROSAVIA, como aliado ejecutor, adelantan un proyecto
con colegios agropecuarios de municipios apartados del pais; con
la pretension de generar oportunidades a jovenes rurales para su
integracion generacional en el campo; a partir del fortalecimiento
de ambientes de formacién y vinculacién de tecnologias acorde a las
necesidades locales, mediante espacios de articulacién.

AGROSAVIA pone a disposicion de esta estrategia toda su capacidad
y compromiso con el sector agropecuario para asumir el reto de
generar y vincular ofertas tecnolégicas con enfoque diferencial de
género, etario, étnico y de agricultura campesina, en ese contexto
espera corresponder a los lineamientos establecidos por el MADR
en el proyecto “apoyo para generar oportunidades a jévenes rurales
para su integracién generacional en el campo” (Agrosavia, 2023)

Delamisma manera es importante formular propuestas innovadoras
ydearticulaciéon haciatemasdeinterés de losjovenes campesinos que
ofrezcan alternativas a la agricultura tradicional; entendidos como
la diversificaciéon de medios de subsistencia en areas como: Turismo,
Gastronomia, Negocios Verdes entre otros.

Tabla 6.
Proyectos de Inclusion Financiera

Proyecto/Programa Objetivo/Descripcion
Finanzas para la Equidad (USAID) Mejorar la inclusion financiera en zonas rurales
Subsistema de Crédito Agropecuario (SNA) Fomentar el acceso a créditos para proyectos agropecuarios
Innovaciones Financieras para Sostenibilidad Financiar proyectos con enfoque ambiental

Fuente: UPRA (2024).
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En este sentido se define el problema de investigaciéon como Limitado
conocimiento de oportunidades de emprendimiento y las estrategias
de transferencias de conocimiento relevantes para el campo
colombiano en la actualidad.

Los hallazgos de la revisién documental y del andalisis de experiencias
muestran que el emprendimiento rural en Colombia enfrenta un par
de retos importantes. Por un lado, esta la necesidad de superar las
limitaciones estructurales que tienen que ver con el acceso a crédito,
la infraestructura y la conectividad. Por otro lado, hay una urgencia
por fortalecer las habilidades del capital humano en las comunidades
rurales. Los programas recientes impulsados por el Ministerio de
Agricultura y el SENA han logrado algunos avances en la formacién
técnica, aunque todavia enfrentan desafios en cuanto a cobertura y
continuidad (Ministerio de Agricultura, 2023).

También, se destacan experiencias positivas en la transferencia de
conocimiento en lugares como Narifio, donde proyectos de cafés
especiales han logrado combinar saberes locales con estandares
internacionales de calidad. Esto ha llevado a un aumento en el valor
agregado de la produccion (FAO, 2022). Sin embargo, estos procesos
suelen ser fragmentados y dependen de la disposicién de los actores
locales, lo que limita su sostenibilidad a largo plazo.

Finalmente, los resultados muestran que las comunidades rurales
que han logrado articular alianzas con universidades y centros
de investigacion presentan mayores posibilidades de innovacion.
Estasiniciativas permiten la incorporacién de tecnologias digitales,
el fortalecimiento de competencias y la creacién de modelos
productivos sostenibles alineados con los principios de la Industria
5.0 (OCDE, 2021).

Discusién
La discusion sobre el fomento del emprendimiento rural y la
transferencia de conocimiento en Colombia abarca diversos aspectos

clave que influyen en el desarrollo sostenible de las comunidades
rurales. A continuacidn, se profundiza en algunos de estos aspectos:
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Desafios y Oportunidades del Entorno Rural: Tanto en la
ciudad como en el campo se presentan diversidad de situaciones
y dificultades por ejemplo en el campo existe un bajo acceso a
servicios basicos, presencia de conflictos armados entre otros, es
por esto decisivo que se trabaje sobre la premisa del fomento del
emprendimiento y la transferencia de conocimiento que conlleve a
la construccion de oportunidades en turismo rural y agroindustria
a través de la potencializacion de las riquezas del campo.

Rol de los Actores Locales y Externos: La promocion del
emprendimiento rural y la transferencia de conocimiento requiere
la participacion activa de diversos actores, incluidos los gobiernos
locales, las organizaciones no gubernamentales, el sector privado y
el sector educativo. s fundamental establecer alianzas estratégicas
entre estos actores para garantizar la eficacia y sostenibilidad de
las iniciativas de desarrollo rural. Ademas, es importante tener en
cuenta el papel de los conocimientos tradicionales y la cultura local
en la implementacién de estas iniciativas, valorando la sabiduria
ancestral de las comunidades rurales.

Innovacion y Tecnologia en el Contexto Rural: La transferencia
de conocimiento también implica la difusién de innovaciones y
tecnologias adecuadas para el contexto rural. Esto puede incluir
practicas agricolas sostenibles, técnicas de conservacion de recursos
naturales y soluciones tecnoldgicas para mejorar la productividad
y la calidad de vida en el campo. Sin embargo, es importante
adaptar estas innovaciones a las condiciones locales y promover
su apropiaciéon por parte de las comunidades rurales, evitando
la imposicion de soluciones externas que pueden no ser viables o
sostenibles a largo plazo.

Impacto Socioeconémico y Ambiental: El fomento del
emprendimiento rural y la transferencia de conocimiento puede
tener un impacto significativo en la mejora de las condiciones de
vida de los habitantes rurales, asi como en la conservacién del
medio ambiente. Por un lado, estas iniciativas pueden generar
empleo, aumentarlosingresosyreducir la pobrezaen areasrurales,
contribuyendo asi al desarrollo econémico y social del pais. Por
otro lado, pueden promover practicas sostenibles de gestion de
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recursos naturales y mitigar los efectos del cambio climéatico en el
entorno rural.

El emprendimiento rural como herramienta de transformacion
social ofrece la opcién de generar diversificacion de las economias
locales, generacién de empleo y mejorar la calidad de vida de los
habitantes rurales. Con la promocién y gestiéon de negocios rurales
se estimula el crecimiento econdémico en areas de interés nacional
como: Agricultura; Turismo; Gastronomia. Mencionados en el
XI Dialogo de Alto Nivel Colombia-Estados Unidos, donde se han
establecido herramientas importantes para reactivar y dinamizar la
economia rural.

En el eje de Finanzas rurales, se busca mejorar la inclusién financiera
de poblacién vulnerable/marginada e incrementar el acceso a
financiamiento productivo rural; se continuara con laimplementacién
y avances en las agendas de cooperacion, en el marco del Programa
Finanzas para la Equidad, de USAID, para modernizar el Sistema
Nacional de Crédito Agropecuario, y activar el Subsistema de Crédito
—del Sistema Nacional de Reforma Agraria y de Desarrollo Rural- en
innovacionesfinancierasparalasostenibilidad y en elacompafnamiento
a la implementacién de la estrategia de inclusion financiera para la
economia popular. (Upra, 2024)

Cuando se promueve la creacién y gestiéon de negocios locales,
se estimula el potencial econémico interno de las comunidades
rurales, estimulando el aprovechamiento de sus recursos naturales
y culturales inicos. Asi mismo el emprendimiento rural fomenta la
autonomia y la resiliencia econémica, disminuyendo la dependencia
de las economias externas y fortaleciendo la cohesién social en las
comunidades.

Enrelacion conlatransferenciade conocimiento, puededenominarse
una practica que promueve el intercambio de tecnologias,
experiencias, ideas innovadoras con la participacion de los diversos
actores en el contexto rural como instituciones educativas, expertos,
comunidad en general. La adaptacién o extrapolaciéon de este
conocimiento permite ofrecer herramientas para la continua mejora
de los entornos productivos, econémicos y sociales rurales de cara a
los desafios modernos.
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Los resultados indican que el emprendimiento rural es una
estrategia clave para lograr la sostenibilidad en Colombia, siempre
que se implemente junto con procesos efectivos de transferencia
de conocimiento. En este sentido, la perspectiva de la Industria 5.0
ofrece un marco valioso al enfatizar la necesidad de un desarrollo
productivo que ponga a las personas en el centro, en lugar de
enfocarse inicamente en la automatizacién. Segin Inda et al.,
(2021) este modelo subraya la importancia del capital humano como
un puente entre lainnovacion tecnolégica y la sostenibilidad social.

Los mismos investigadores sostienen que la planificacién estratégica
juega un papel crucial en las actividades empresariales, afectando
de manera directa las estrategias de mercado, la innovacién y la
comunicaciéon dentro de las empresas familiares. Este enfoque
estratégico, a su vez, refuerza las alianzas estratégicas y mejora
las relaciones con los clientes, especialmente en las MIPYMES
rurales, donde estos aspectos son esenciales para su crecimiento y
competitividad. (Inda et al., 2021)

Al comparar con experiencias de otros paises, se puede ver que
varias naciones europeas han logrado implementar el concepto de
comunidades rurales inteligentes. En estos lugares, las tecnologias
de la informacién y la comunicaciéon (TIC) no solo se utilizan para
aumentar la productividad, sino también para fomentar la cohesién
social y la sostenibilidad ambiental (Calzada et al., 2023). En
Colombia, para que estos modelos sean replicables, es fundamental
superar la fragmentacién institucional y asegurar que la politica
publica rural integre de manera coherente los esfuerzos del Estado,
las empresas y la academia.

En este sentido, el verdadero desafio no es solo técnico, sino que
también abarca aspectos éticos y organizacionales. La clave esta en
asegurar que la transferencia de conocimiento no genere nuevas
dependencias, sino que fortalezca la autonomia de las comunidades
rurales, valorando sus saberes tradicionales y combinandolos con
las innovaciones de la era digital. Estos elementos contribuyen, no
solamente, al crecimiento econémico local (Patoju & Swain, 2023)
sino que también el fomento y desarrollo sostenible que impulsan el
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crecimiento econdémico de las comunidades rurales acompanado de
politicas de apoyo (Siregar et al., 2024).

Conclusiones

En conclusién, el fomento del emprendimiento rural y la
transferencia de conocimiento son herramientas poderosas para
promover el desarrollo sostenible en Colombia. Sin embargo, su
implementacion efectiva requiere un enfoque integral que tenga en
cuenta los desafios y oportunidades especificos del entorno rural,
asi como la participacion activa de diversos actores y la promociéon
delainnovacion adaptada alas condicioneslocales. Estasiniciativas
pueden contribuir significativamente ala construcciéon de un futuro
mas préspero, equitativo y sostenible para las comunidades rurales
de Colombia.

Elemprendimientorural se presentacomounapoderosa herramienta
para diversificar las economias locales, generar empleo y mejorar los
medios de vida de los habitantes rurales. Al estimular la creacion y
gestion de negocios basados en los recursos y capacidades locales, se
fortalece la autonomia econémica de las comunidades y se promueve
lainclusién social.

Por otro lado, la transferencia de conocimiento facilita la difusion
de practicas innovadoras y tecnologias apropiadas para el contexto
rural, promoviendo la adopcién de soluciones efectivas a los desafios
locales. Al compartir experiencias, conocimientos y recursos
entre diversos actores, se estimula la colaboracién y se fomenta la
innovacion en las comunidades rurales.

Sin embargo, es importante reconocer que la implementaciéon
exitosa de estas estrategias requiere un enfoque integral y
participativo que tenga en cuenta las caracteristicas y necesidades
especificas de cada comunidad. Es fundamental involucrar a
multiples actores, como gobiernos locales, organizaciones de la
sociedad civil, instituciones académicas y empresas, en el disefio
e implementaciéon de iniciativas de emprendimiento rural y
transferencia de conocimiento.
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El anélisis realizado permite concluir que el emprendimiento rural
en Colombia tiene un gran potencial para convertirse en un motor
de desarrollo sostenible. Esto, claro, siempre que se reconozca la
importancia del capital humano y se fortalezcan los mecanismos
para la transferencia de conocimiento.

Con respecto a las experiencias exitosas estas ensenan que mezclar
conocimientos locales con innovacién tecnologica puede realmente
impulsar la productividad y la competitividad en las areas rurales,
ayudando a cerrar las brechas histéricas con las zonas urbanas.
otro aspecto importante es que se relaciona con la visiéon de la
Industria 5.0 brinda una oportunidad para replantear la vida rural
desde un enfoque mas humanista, donde la tecnologia se utiliza
para el bienestar de las comunidades, y no solo para maximizar las
ganancias econdmicas.

Finalmente, el capitulo muestra que para construir ecosistemas
rurales sostenibles, es fundamental un esfuerzo conjunto entre
universidades, gobiernos locales, empresas y organizaciones
comunitarias. Solo asi podremos establecer un modelo de
emprendimiento rural que aborde los desafios éticos, sociales y
ambientales del siglo XXI.

En resumen, el fomento del emprendimiento rural y la transferencia
de conocimiento representan estrategias fundamentales para
impulsar el desarrollo sostenible en las comunidades rurales
de Colombia. Al trabajar de manera colaborativa y centrada
en las necesidades locales, estas iniciativas pueden contribuir
significativamente a construir un futuro mas préspero, equitativo y
sostenible para todas las regiones del pais.
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