Catedra No. 23 | agosto 2026 — julio 2027 | ISSN L 2523-0T15
pp.289-305

La capacitacion y desarrollo en la gestion
del talento humano como base para la
productividad

Adriana I. Murillo M.

Universidad de Panama. Panama
adriana.murillo@up.ac.pa
https.//orcid.org/0000-0003-1112-9865

Verénica E. Tejedor V.

Universidad de Panama. Panam3a
veronica.tejedor@up.ac.pa
https://orcid.org/0000-0002-2375-0125
Recibido 6/1/26 - Aprobado 24/3/26

[0Sl

DOI https://doi.org/10.48204/j.catedra.n23.a11050

Resumen

Este articulo presenta una revision tedrica y analitica del subsistema de
capacitacion y desarrollo y su integracion estratégica con la Gestion del
Talento Humano (GTH). Se examina su papel como determinante clave de |a
productividad organizacionaly la satisfacciéon laboral, fundamentado en
la revision de literatura cientifica especializada y en hallazgos
empiricos recientes. Los resultados evidencian que las organizaciones
gue alinean sus inversiones en capacitacion con los sistemas de
evaluacion del desempefioy los perfiles de competencia institucionales
alcanzan mayores niveles de desarrollo en este subsistema. Se concluye
gue la capacitacion trasciende su concepcion tradicional como gasto
operativo para consolidarse como una inversion estratégica que
potencia las competencias del capital humano, favorece la adaptabilidad
organizacional y fortalece la competitividad empresarial en el mercado
global.

Palabras clave: formacioén, organizacion, capacitacion, desarrollo,
talento humano.
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Training and development in human talent management as a basis
for productivity

Abstract

This article presents a theoretical and analytical review of the
training and development subsystem and its strategic integration with
Human Talent Management (HTM). Its role as a key determinant of
organizational productivity and job satisfaction is examined, based on a
review of specialized scientific literature and recent empirical findings.
Results show that organizations aligning their training investments with
performance evaluation systems and institutional competency profiles
achieve higher levels of development in this subsystem. It is concluded
that training transcends its traditional conception as an operational
expense to become a strategic investment that enhances human capital
competencies, promotes organizational adaptability, and strengthens
business competitiveness in the global market.

Keywords: training, organization, capacity building, development,
human talent.

Introduccion

En el ambiente organizacional contemporaneo, caracterizado por
la transformacién digital, la globalizaciéon y la competitividad dinamica,
el talento humano se consolida como el principal activo estratégico
para la sostenibilidad empresarial. Esta premisa adquiere relevancia
operativa cuando se articula con sistemas estructurados de capacitacion
y desarrollo, los cuales dejan de ser funciones auxiliares para convertirse
en ejes centrales de la Gestion del Talento Humano (GTH). La capacidad
de una organizacion para diagnosticar, disehar e implementar procesos
formativos alineados con sus objetivos estratégicos se correlaciona
directamente con su productividad, innovacion y posicionamiento en el
mercado.

El presente estudio adopta un enfoque descriptivo-analitico mediante la
revision sistematica de literatura cientifica especializada en el subsistema
de capacitacion y desarrollo, con énfasis en su integracion con la GTH.
La metodologia incluyd la consulta de fuentes primarias y secundarias
indexadas en bases de datos académicas como el Portal de Revistas
Cientificas de la Universidad de Panama, asi como articulos arbitrados,
tesis doctorales, libros especializados y documentos institucionales de
alcance internacional.
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Marco tedrico: el subsistema de capacitacién y desarrollo

El subsistema de capacitacion y desarrollo constituye un proceso

fundamental dentro de la gestion organizacional. Como primera cita, se
considera pertinente citar a Feijod, J. L. Montarce, J. y Oubina, G. (2016),
quien concibe la capacitaciéon como un proceso que permite a todas las
personas aprender o desarrollar nuevas habilidades y conocimientos para
mejorar en lo que hace dia a dia; No solo sirve para el trabajo, también en
la vida personal porque impulsa el crecimiento. Segun el autor lo define

asl:

La deteccion a tiempo de las brechas en competencias, tanto
técnicas como actitudinales, aportarda a la implementacion
temprana de acciones de capacitacion para que el colaborador
alcance rapidamente el estandar de desempefo esperado.
Asimismo, es sabido que el desenvolvimiento de un empleado en
una organizacion depende, no solamente de sus competencias
individuales, sino también de las posibilidades que brinda el entorno
para su despliegue. Uno de los factores principales que influye
en la puesta en practica de las competencias es la capacidad de
adaptacion del individuo al nuevo contexto organizacional. Existe
un proceso de formacion inicial, del que participan los nuevos
miemlbros de una organizacion, denominado Induccion. Dicho
proceso tiene por objetivo transmitir al colaborador informacion
relevante para su desarrollo en el entorno laboral, contribuyendo a
su proceso de adaptacion, integracion y a la generacion de sentido
de pertenencia (p. 137).

Como segundo autor, se menciona a Montoya Agudelo (2021):

Actualmente, las organizaciones se encuentran en una ola de
crecimiento, transformacion y cambio permanente que
indudablemente requiere que sus colaboradores adquieran nuevas
competencias, conocimientos y habilidades para responder a los
retos del entorno y las estrategias propuestas por las companias
(p. 223).

El autor Flores Villalpando (2014), evidencia cémo la capacitacion es

necesaria, destacando la apertura del desarrollo del talento humano
como un factor relevante en las organizaciones:

La capacitacion de los trabajadores, se puede solicitar cierto
monto en la planeacién anual, justificando su relevancia en el
logro de objetivos organizacionales. Al contrario, continuara atenta a
la realidad de la empresa y a los lineamientos que establecen el
resto de las areas, pero al estar en contacto directo con la direcciéon
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general, se beneficia del panorama general de la situacién de la
empresa, de la conveniencia de distintas acciones y de la capacidad
de discutir con el resto de las areas estratégicas, la conveniencia o
no de las estrategias propuestas (p. 11).

El autor de acuerdo con el concepto de capacitacion y desarrollo
manifiesta que con el mismo el colaborador se educa y se forma con el
fin de un crecimiento en todos los dmbitos y en la empresa le ayuda a
potencializar las habilidades y destrezas logrando asi la satisfaccion
laboral, con las competencias que requiere el puesto de trabajo.

Mas adelante, el autor Cubillos Calderon, C. H. Caceres Mayorga, J. X.
y Montealegre Gonzalez, J. V. (2022) introduce una vision integradora
del coworking, resaltando su dimensiéon humana y comunitaria como
elemento clave para su éxito y expansion. El autor lo describe como:

La capacitacion es un proceso intuitivo y, generalmente,
desarrollado por el mismo empresario, durante los primeros dias
laborales del nuevo colaborador, por medio de instrucciones
basicas mientras realiza las actividades asignadas, salvo en algunos
casos debido a disposiciones de orden legal, pues la capacitacion
Se asocia como un costo y no una inversién. La remuneracion mixta
(pagos en dineroy especie) es comun en estas organizaciones,
ya que en buena parte de los casos el empresario brinda la
alimentacion a sus trabajadores. Los reconocimientos salariales
adicionales no obedecen a politicas establecidas en las empresas,
sino a la mera liberalidad del empresario y estan supeditados a
los resultados del negocio, al igual que al vinculo familiar con sus
colaboradores (p. 84).

Un concepto valioso sobre la capacitacion y desarrollo es el referente
de Gonzalez, M. y Olivares, S. (2015), quien agrega que la capacitacion es
un proceso de ensefnanzay aprendizaje laboral. Segun el autor:

Debido a que el proceso de enseflanza-aprendizaje dentro de las
organizaciones se formalizé con la capacitacion, el aprendizaje
de nuevas pautas culturales, la mejora del clima laboral y la
adquisicion de nuevas habilidades personales que tienen que
ver con la capacitacion, misma que como ya hemos comentado,
redimensionar su importancia y es evidente que esta se vincula
no solo con la adquisicion de habilidades técnicas sino que esta
presente en procesos tan diferentes como la integracion de
equipos de alto rendimiento, el cambio de actitudes y la formacién
deltalento organizacional (p.129).
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Por otro lado, Ramos (2012) resalta como la busqueda del crecimiento
del trabajador dentro de una organizacion:

El proceso de formacion va desde el analisis de necesidades hasta la
evaluacion de los resultados. Es una cadena de acciones en la
cual cada una de las cuales repercuten en la siguiente, formando
parte todas ellas del proceso. La formacién, como herramienta,
pretende el cambio de conductas de los empleados de la empresa,
de una forma sistematica y planificada (p. 60).

De acuerdo con Gonzalez y Olivares (2015), la capacitacion y
desarrollo nos ensefa que las necesidades de este subsistema son
perecederas y que existen con mucho valor para llegar a la meta
establecidas por la organizacion:

La capacitacion es el proceso de ensefanza-aprendizaje que
inicia con el diagndstico de las necesidades de capacitacion (dnc),
el cual establece un programay se apoya en diferentes métodos
para fomentar en los empleados, nuevos y actuales, las habilidades
gue necesitan para ejecutar sus labores de manera adecuada (p.
130).

Formacioén y perfeccionamiento ayuda a prever la escasez de la fuerza
laboral, ayudando a la empresa a hacerle frente a los desafios con planes
de formacién para sus trabajadores y asegurarse de que cuenten con los
conocimientosy experiencias pertinentes.

Algunos autores Cubillos et. al., (2022) mas destacan:

La capacitacion es un proceso intuitivo y, generalmente,
desarrollado por el mismo empresario, durante los primeros dias
laborales del nuevo colaborador, por medio de instrucciones
basicas mientras realiza las actividades asignadas, salvo en algunos
casos debido a disposiciones de orden legal, pues la capacitacion
se asocia como un costo y no una inversion. La remuneracion mixta
(pagosen dineroy especie) es comun en estas organizaciones,
ya que en buena parte de los casos el empresario brinda la
alimentacion a sus trabajadores. Los reconocimientos salariales
adicionales no obedecen a politicas establecidas en las empresas,
sino a la mera liberalidad del empresario y estan supeditados a
los resultados del negocio, al igual que al vinculo familiar con sus
colaboradores (p. 84).
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Interrelacién estratégica con la Gestién del Talento Humano

La Gestion del Talento Humano (GTH) se posiciona como un marco
integral que articula de manera sinérgica los procesos de adquisicion,
desarrollo, retencion y evaluacion del capital humano con la estrategia
organizacional. Esta interrelacion con el subsistema de capacitacion es
fundamental para generar ventajas competitivas sostenibles y alcanzar
los objetivos empresariales.

Colucci Jaspe (2015), en su Estrategia metodoldgica para el
desarrollo curricular de la especializacion en Gestion del Talento Humano
en las organizaciones, manifiesta:

Para la definicion de talento humano, se requiere considerar
aspectos que lo cualifican e implican: conocimientos, experiencias,
habilidades, destrezas, potencialidades, compromisos,
intereses vocacionales, motivacion, salud, autoridad; se asocia a
competencias, en atencion a las caracteristicas de la personalidad
humana expresadas en el desempefo laboral. La dinamica social
de la naturaleza humana surge del paradigma social humanistico;
el mismo estimula a las organizaciones a crecer, a prosperar y
a mantener su continuidad para satisfacer las demandas
econdmicas y sociales, buscando elevar la calidad de vida y otorgar la
suprema felicidad a los seres humanos (p. 35).

Cuesta Santos (2010), en su obra Gestion del talento humano y del
conocimiento, advierte:

En particular para el gestor o directivo empresarial, a quien la
epistemologia o teoria del conocimiento en verdad no le es
afin en su cotidianidad empresarial, el necesario analisis sobre
la psicologia humana y su conocimiento ha de resultar denso,
Sin embargo, el abordaje de la actividad clave de GRH que es |a
seleccion de personal de hoy dia, independiente de tales analisis
epistemoldgicos, no seria serio ni profesional. El directivo que
gestionara competencias, que gerenciara a los profesionales
laborando con sistemas informaticos y de telecomunicaciones,
atendiendo no sélo trabajos relativos a procesos productivos y
de servicios sino también asociados a procesos de informacion y
de conocimientos, no podra estar aislado de las concepcionesy
técnicas mas actuales sobre adquisicién y gestién del conocimiento,
la personalidad humanay su interaccion en grupos (p. 314).

Colucci Jaspe (2015), define la funciéon central de la GTH:

La tarea fundamental de la GTH es planear, organizar, dirigir y
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controlar las actividades realizadas por las personas integrantes
de la organizacion, con el propésito de alcanzar las metas fijadas
(p. 36).

Moreno Garcia (2012), en su obra Gestion de Recursos Humanos,
conceptualiza:

La gestiéon de recursos humanos hace referencia al conjunto de
principios, procesosy actividades de caracter técnico, especializado y
funcional, encaminados a planificar, organizar, dirigir y controlar
las diversas funciones operativas relativas a los RRHH de la empresa
con el fin de conseguir aprovechar, desarrollar y mantener el
equipo humano que trabajaen ella (p.18).

Un hallazgo critico es aportado por Ortiz Isaza y Perdomo Gonzalez
(2020), quienes concluyen:

En cuanto a la existencia de politicas en gestion del talento humano,
para S&G Administracion PH SAS aplica la del outsourcing. A juicio
de las investigadoras es buena, pero no en aspectos tan sensibles
como el manejo del talento humano. Por tanto, esta la necesidad
de retomar el control de su personal y cambiar su politica de
externa a interna; asi como asumir directamente los procesos de
reclutamiento, seleccidn, contratacion. La razdn es sencilla, en
la modalidad actual el contratista no se ve como trabajador, en
cambio se siente en una relacién de cliente-proveedor. Entonces,
el trabajo es visto como un servicio para el cliente (la organizacion),
quien supuestamente |lo contrata y esto baja su moral. Como
resultado, las condiciones laborales generan una connotaciéon
negativa: el contratista en relacidn con los trabajadores de
planta. Por ello, se sienten en inferioridad de condiciones por
falta de acceso a los beneficios de un empleado, por ejemplo, de
aparecer en la ndmina de la empresa. En conclusion, habra menor
productividad. Sobre la estructura organizacional, se recomienda
crear un area de talento humano dentro de su propia estructura
para lograr una total identidad del colaborador. Una vez evidencie
gue por su cargo esta dentro de la empresa tendra una mayor
seguridad y trabajard a gusto; a su vez, brindara lo mejor de su
capacidad para sacar adelante los objetivos propuestos (p. 15).

Colucci Jaspe (2015), sintetiza la esencia de la GTH como:

un conjunto de procesos gerenciales en sinergia con la estrategia
organizacional, que, mediante la captacion y desarrollo del
potencial humano, permite orientar el rol de las personas hacia
un cambio cultural, para satisfacer las necesidades colectivas
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e individuales, en el marco de la creacidn, consolidacion,
optimizaciéon y crecimiento de instituciones de produccioén social
y progreso del pais (p. 37.)

Por otro lado, Gonzalez y Olivares (2015) cuentan que muchos son
los factores estratégicos que demandan procesos eficientes. El autor
describe sobre los procesos de cambios en el entorno, la organizacion y
en la fuerza de trabajo:

Estos factores aparecen tanto en los planes a corto como a largo
plazo. Causas de la demanda. Muchos factores influyen en la
demanda de recursos humanos de la organizacién y en la fuerza
de trabajo. El conjunto de estos factores influye en las estrategias
corporativas y en los planes que la organizaciéon se formula a largo
plazo (p. 110).

Flores Villalpando (2014), reflexiona sobre el valor estratégico
del capital humano:

La persona es la Unica que puede aumentar el valor laboral, en el
sentido de que al desarrollar sus habilidades y aptitudes se convierte
en un recurso mucho mas valioso, laboralmente hablando. Bajo
este contexto, las empresas deciden invertir en sus trabajadores, a
través de las practicas de recursos humanos que explicamos antes
(analisis de puestos, reclutamiento y seleccién, formacién y gestion
de la carrera). Sin embargo, para establecer bajo qué enfoque se
realizaran estas actividades, es necesario determinar antes para
doénde ira la empresa, qué es lo que busca y, a través del andlisis de
sus trabajadores, establecer el estado actual, que se necesitaria de
ellosy si es factible llegar a las metas en el tiempo planteado: ahi
es donde el area de Recursos Humanos interviene directamente
en la planeacioén estratégica. Podemos afirmar que la proactividad
es la principal ventaja que trae a las organizaciones la planeacion
de sus Recursos humanos. ‘Ser proactivo significa mirar adelante
y desarrollar una vision de dénde quiere que vaya la empresay
cémo puede utilizar sus recursos humanos para llegar hasta alli.
Ademas, para poder tener la visidon a futuro no basta sélo sofar o
imaginar a donde se gustaria llegar, hace falta analizarlo desde un
punto de vista critico (p. 22).

La capacitacion y Desarrollo con la Gestion del Talento Humano
son importantes sefalar el concepto que tiene que ver con los valores,
actitudes, etc,, que los trabajadores desarrollan en el ambiente laboral.
Por consiguiente, citamos a Gonzdlez y Olivares (2015), quienes
afirman que la necesidad de contar con un capital humano que lidere la
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forma de trabajo, destacando ademas que:

Todas las empresas necesitan del capital humano para
funcionar, sea en forma de trabajo fisico o intelectual. Durante
la fase de ingreso podemos identificar los siguientes procesos:
reclutamiento, seleccién e induccion (p. 115).

También es importante recalcar la gestion de talento humano como el
elemento para darle valor a los trabajadores dentro de una organizacion.
Asilo manifiesta Flores Villlpando (2014):

Con lo anterior, cabe reflexionar entonces el lugar que ocupa
el area de Recursos Humanos en cada organizacién. Si bien, la
ubicacion del area en el organigrama no es el Unico elemento
para establecer si consideran o no a sus trabajadores como
activos valiosos, si es cierto que es una buena aproximacion para
identificar el nivel de autonomia, poder y estrategia que tiene el
area encargada de las personas que ahitrabajan (p.12).

El talento humano es un Lider de efectividad se define como una
persona encargada de manejar a un equipo de trabajo el cual guia, inspira,
motiva, escucha y toma en cuenta al personal para tener ideas en base a
su trabajo esto hace que el personal aumente la productividad y se sienta
comprometido con la empresa.

El autor Flores Villalpando (2014), explica el rol estratégico del area de
RH:

Elarea de RH es el enlace entre las estrategias de la direcciony
las necesidades del personal. Asi, cuando los ejecutivos toman
decisiones fundamentales que afectan a la organizaciény a su
gente, el area de recursos humanos esta presente para expresar el
punto de vista de los trabajadores. En este sentido, la administracion
de recursos humanos debe anticiparse a los hechos. Su funcién
no sélo consiste en reaccionar frente a las decisiones que dicta
la Direccion General de la organizaciéon, también la apoya en el
disefio de dichas estrategias basadas en informacion sobre la
realidad del personal y la visidon de la organizaciéon. Es un hecho
gue los trabajadores de una organizacién representan una
ventaja competitiva para la organizacion, entonces para atraerlos
Yy mantenerlos es necesario aplicar politicas y practicas de acuerdo
conloque lesresulte atractivo (p.9).
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Segun este estudio se comprende que la Gestion del Talento Humano
no se limita a la administracion tradicional de personal, sino que abarca
todo espacio donde confluyen individuos con objetivos productivos.
En este marco, los espacios de coworking emergen como entornos no
convencionales, pero altamente significativos para la gestion del talento,
ya que propician la interaccion entre profesionales de diversas areas,
estimulan la innovacién colaborativa y facilitan el desarrollo de habilidades
transversales como la comunicacion, la adaptabilidad y la autogestion.

Vértice (2008), sehala los cambios organizacionales:

Introduccién Los profundos cambios producidos en estas Ultimas
décadas a nivel tecnoldgico, cultural o econdmico han afectado
a todos los campos de la sociedad. La empresa tampoco ha
podido escapar a estos cambios teniendo que adoptar nuevas
politicas organizativas y de gestion para adecuarse a las nuevas
necesidades que la sociedad actual demanda. Frente a un periodo
pasado, donde la rigidez de estructurasy funcionamiento era la
nota dominante de la empresa, se ha pasado a una flexibilizacion
de todos los elementos de la misma. En esta disonancia,
numerosas empresas aun mantienen un sistema de clasificacion
rigido, como elemento base para la asignacion de retribuciones
en la empresa. Esta rigidez esta en contra de la flexibilizacion de
la que venimos hablando, ya que hoy dia se buscan personas
polivalentes para favorecer esa capacidad de adaptacion que las
empresas necesitan. Esta polivalencia no puede medirse como
antanoy evidentemente tampoco puede retribuirse de la misma
forma (p. 76).

Moreno Garcia (2012), destaca competencias clave en la GTH:

Compromiso: trabajar conjuntamente con el resto del equipo
para cumplir con los objetivos de la organizacion. Empatia: hace
referencia a la capacidad de captar y comprender los sentimientos,
las emociones y las vivencias de los demas, de ponerse en el lugar
del otro. Este aspecto es fundamental para un directivo de RRHH.
Manejo de conflictos: en una organizacién surgen en el dia a dia
situaciones tensas y desacuerdos entre los propios empleados, y
entre estos con sus responsables de departamento, por lo que la
persona encargada de los recursos humanos debe ser competente a
la hora de negociar y resolver desacuerdos, manejando con
diplomacia y tacto situaciones tensas, asi como proponiendo
soluciones que beneficien a todos (p.18),
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Tejedor (2023) en su tesis doctoral titulada: Nivel de desarrollo
del sistema de administracién de recursos humanos en las grandes
empresas privadas de servicios del distrito de Panama. Menciona que “En
el nivel A en el desarrollo del Subsistema de Capacitaciény Desarrollo
se pondero un alto nivel a las empresas que determinan su inversion en
capacitacion y desarrollo en atencion a los resultados de la evaluacion del
desempeno y que el marco de referencia es la guia de requisitos minimos
o las competencias que determina el perfil de cada cargo en el Manual
Descriptivo de Clases de Cargos. Entre el sesenta y dos y el sesenta y siete
por ciento (62-67%) de las empresas que tienen estas variables estan en
el nivel A. (p. 205)

Relevancia de la capacitacion y desarrollo
Moreno Garcia (2012).

Formacion y desarrollo: facilita la creacion de los programas de
formacién debido a que este proceso especifica los conocimientos,
las habilidades y las competencias necesarias para el desempeno
exitoso de puestos en una organizacion. Salud laboral y prevencion:
el ADPT también debe recoger las condiciones ambientales,
fisicas, higiénicas, de seguridad, etc., en las que se desarrollen los
puestos de trabajo (p. 75).

Moreno Garcia (2012) define:

Integracion como: programas de formaciéon, supervision
controlada, programas de orientacioén, planes de carrera, planes de
promocion, traslados y sucesiones (p.106).

Cubillos Calderén etal (2023) indican que:

Los dirigentes-empleados, a su vez, usualmente recurren a
capacitaciones impartidas por agremiaciones como Cotelco o
entidades como el SENA o la Cdmara de Comercio (p. 96).

Estos mismos autores aportan un lugar de preponderancia dentro de la
empresa en este subsistema:

La practica de capacitacion no reviste igual importancia en
todas las organizaciones y en algunas hasta se subestima,
es un proceso intuitivo y desarrollado, en buena parte de las
organizaciones, por el mismo empresario, salvo en algunos casos
en los que se hace uso de capacitaciones gratuitas impartidas por
agremiaciones. En términos generales, los dirigentes-propietarios
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no cuentan con formacion profesional y se han capacitado por
medio de instrucciones y recomendaciones dadas por
personas con experiencia en la actividad hotelera o accediendo
a redes sociales o sitios web que disponen de informaciéon
sobre hoteleria. Los dirigentes-empleados, a su vez, usualmente
recurren a capacitaciones impartidas por agremiaciones como
Cotelco o entidades como el SENA o la Cadmara de Comercio.
Los dirigentes de las organizaciones estudiadas no establecen
planes de formacién para su personal, sino que esta practica
se asocia fundamentalmente a la induccién que corresponde
a instrucciones basicas sobre las actividades a desarrollar que,
generalmente, imparte el mismo dirigente al nuevo empleadoy
gue puede comprender desde un par de horas hasta varios dias
en los que el recién vinculado recibe acompanamiento de un
trabajador con experiencia en las labores (p. 96).

Relevancia de la capacitacion y desarrollo

La relevancia del subsistema de capacitacion y desarrollo radica en su
capacidad para transformar el capital humano en un activo estratégico
gue impulsa tanto el crecimiento individual como el organizacional.
A través de procesos de formacion estructurados y alineados con los
objetivos empresariales, las organizaciones pueden enfrentar los desafios
del entorno competitivo y asegurar su sostenibilidad a largo plazo.

Moreno Garcia (2012), destaca la importancia multifacética de la
capacitacion:

Formacion y desarrollo: facilita la creacion de los programas de
formacién debido a que este proceso especifica los conocimientos,
las habilidades y las competencias necesarias para el desempeno
exitoso de puestos en una organizacién. Salud laboral y prevencion:
el ADPT también debe recoger las condiciones ambientales,
fisicas, higiénicas, de seguridad, etc., en las que se desarrollen los
puestos de trabajo (p. 75).

El mismo autor enfatiza los mecanismos de integraciéon organizacional:

Integracion: programas de formacion, supervision controlada,
programas de orientacién, planes de carrera, planes de promocién,
trasladosy sucesiones (p.106).

En el contexto especifico de ciertas industrias, como la hotelera,
Cubillos Calderén etal (2023), observan patrones particulares en las
practicas de capacitacion:
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Los dirigentes-empleados, a su vez, usualmente recurren a
capacitaciones impartidas por agremiaciones como Cotelco o
entidades como el SENA o la Camara de Comercio (p. 96).

Los mismos autores profundizan en la naturaleza y limitaciones de las
practicas de capacitacion en ciertos tipos de organizaciones:

La practica de capacitacion no reviste igual importancia en
todas las organizaciones y en algunas hasta se subestima,
es un proceso intuitivo y desarrollado, en buena parte de las
organizaciones, por el mismo empresario, salvo en algunos casos
en los que se hace uso de capacitaciones gratuitas impartidas por
agremiaciones. En términos generales, los dirigentes-propietarios
no cuentan con formacioén profesional y se han capacitado por
medio de instrucciones y recomendaciones dadas por
personas con experiencia en la actividad hotelera o accediendo
a redes sociales o sitios web que disponen de informacion
sobre hoteleria. Los dirigentes-empleados, a su vez, usualmente
recurren a capacitaciones impartidas por agremiaciones como
Cotelco o entidades como el SENA o la Camara de Comercio.
Los dirigentes de las organizaciones estudiadas no establecen
planes de formacién para su personal, sino que esta practica
se asocia fundamentalmente a la induccion que corresponde
a instrucciones basicas sobre las actividades a desarrollar que,
generalmente, imparte el mismo dirigente al nuevo empleadoy
gue puede comprender desde un par de horas hasta varios dias
en los que el recién vinculado recibe acompafamiento de un
trabajador con experiencia en las labores (p. 96).

La relevancia estratégica de la capacitacion y desarrollo se manifiesta
en varias dimensiones criticas para el éxito organizacional:

1.

Desarrollo de competencias alineadas con objetivos estratégicos: La
formacioén permite cerrar brechas entre las habilidades actuales
de los colaboradoresy las requeridas para alcanzar los objetivos
empresariales.

Adaptacion al cambio organizacional: En un entorno empresarial
dinamico, la capacitacion continua facilita la adaptacion a nuevas
tecnologias, procesos y modelos de negocio.

Mejora del clima laboral y retencion del talento: Los programas de
desarrollo demuestran el compromiso de la organizacién con el
crecimiento profesional de sus colaboradores, lo que aumenta la
satisfaccioén laboral y reduce la rotacion.
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4. Incremento de la productividad y calidad del trabajo: La formacion
adecuada reduce errores, optimiza procesos y mejora la eficiencia
operativa.

5. Preparacioén para sucesiones y planes de carrera: La capacitacion
sistematica permite identificar y desarrollar talento interno para
posicionesde liderazgo futuras.

6. Cumplimiento normativo y estandares de calidad: En muchos
sectores, la capacitacion es esencial para cumplir con regulaciones
y mantener certificaciones de calidad.

Sin embargo, como evidencian los hallazgos de Cubillos Calderon et
al. (2023), persisten desafios significativos en la implementacion efectiva
de sistemas de capacitacion, particularmente en pequenas y medianas
empresas donde prevalece un enfoque informal, reactivo y desarticulado
de la formacion del personal.

Conclusiones

El analisis tedrico y empirico presentado en este articulo demuestra que
el subsistema de capacitaciéon y desarrollo constituye un pilar fundamental
dentro de la Gestion del Talento Humano, con implicaciones directas
en la productividad, competitividad y sostenibilidad organizacional.
La evidencia recopilada revela una correlaciéon significativa entre la
efectividad de los procesos de capacitacion y el logro de los objetivos
estratégicos empresariales.

Los hallazgos de la investigacion empirica realizada por Tejedor (2023)
en grandes empresas de servicios del Distrito de Panama confirman
gue las organizaciones que integran sistematicamente sus inversiones
en capacitacion con los resultados de la evaluacion del desempenoy
los perfiles de competencia institucionales alcanzan niveles superiores
de desarrollo en este subsistema. Especificamente, entre el 62% y 67%
de las empresas clasificadas en el nivel A demuestran esta alineacion
estratégica.

La revisidon de literatura especializada evidencia consenso entre
diversos autores sobre la naturaleza transformadora de la capacitacion
cuando se concibe como una inversion estratégica mas gue como un
gasto operativo. Desde la perspectiva de Feijod et al. (2016) como proceso
de aprendizaje integral, hasta la vision de Gonzalez y Olivares (2015) como
sistema formal de ensefanza-aprendizaje laboral, los enfoques convergen
en destacar su papel central en el desarrollo del capital humano.
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No obstante, persisten desafios significativos documentados por
autores como Cubillos Calderdn et al. (2022, 2023), quienes observan que,
en numerosas organizaciones, particularmente pymes, la capacitacion
sigue siendo un proceso intuitivo, limitado a inducciones basicas y
percibido como costo mas que como inversion. Esta realidad subraya
la necesidad de transformar las practicas de gestiéon del talento hacia
modelos mas estratégicos e integrados.

La interrelacion entre capacitacion y Gestion del Talento Humano,
analizada a través de las contribuciones de Colucci Jaspe (2015), Cuesta
Santos (2010), Moreno Garcia (2012) y otros autores, revela que la sinergia
entre estos sistermas es determinante para generar ventajas competitivas
sostenibles. La GTH trasciende asi la administracién tradicional de
personal para convertirse en un marco integral que articula procesos de
adquisicion, desarrollo, retencion y evaluacion del capital humano con la
estrategia organizacional.

En conclusioén, las organizaciones que internalizan la capacitacion
y desarrollo como componentes estratégicos de su gestion del talento
humano no solo optimizan el rendimiento de su capital humano, sino
gue construyen capacidades organizacionales dificiles de replicar. La
evidencia presentada sugiere que el éxito en este ambito requiere: (1)
alineacion con sistemas de evaluacion del desempefio, (2) integracion con
perfiles de competencia institucionales, (3) concepcidn como inversion
de largo plazo, y (4) evaluacion sistematica de impactos y retornos.

Futuras investigaciones podrian profundizar en modelos de mediciéon
del retorno de la inversion en capacitacion, en el impacto de las tecnologias
educativas emergentes, y en estrategias de formacién para entornos
de trabajo hibridos y remotos que caracterizan la nueva normalidad
organizacional.
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