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1. INTRODUCCION

La Nueva Escuela Mexicana (2025) define una empresa como un tipo de organizacion
que produce bienes y servicios para tener ganancias y generar empleos. Jiménez-Gonzalez et
al. (2019) conceptualizan al trabajo como un espacio que permite a las personas dignificar y
dar sentido a su vida y tener autonomia. Promover el bienestar fisico y psicologico mejora la
calidad de vida de los empleados y optimiza el rendimiento organizacional abonando al éxito
a largo plazo de la organizacion (Kabat-Zinn, 2019). Loza y Zambrano (2020) resaltan la
relevancia de un area de capital humano dado que los trabajadores son la base para el
adecuado desarrollo organizacional. Por tanto, sin las competencias, destrezas y
conocimientos de las personas que forman parte de la organizacion, no seria posible alcanzar
los objetivos establecidos por las empresas, ni obtener beneficios econdmicos. El area
recursos humanos es responsable de tareas como disefar e implementar programas de
capacitacion que son fundamentales para mantener la competitividad de la empresa (Noe,
2017). El problema central que se aborda en el presente estudio de caso es el conjunto de
problematicas derivadas de la ausencia de un area de Capital Humano en una empresa
mexicana a la que se denominaré en el presente documento como “X”, la cual es considerada
como pequefia empresa y se encuentra dedicada a la distribucién de productos y servicios
para minoristas. Se presenta aqui el caso especifico de una exempleada, la cual por cuestiones
de confidencialidad sera llamada Carolina, quien trabajaba como asistente de bolsa de trabajo
la empresa X, y que presentd problemas de salud fisica y mental, derivados de diversas
situaciones laborales desfavorables (liderazgo autoritario, sobrecarga de trabajo, ausencia de
adecuadas prestaciones, etc.). Finalmente, fue despedida bajo el argumento de bajo
rendimiento laboral, aunque sin evidencia concreta del mismo. El presente documento se
centra en la necesidad que tienen las organizaciones de tener una adecuada estructura
administrativa que les permita ser sostenibles y promover calidad de vida en sus trabajadores,
y a su vez prevenir situaciones legales adversas. Y para ello, también se revisara lo referente
al liderazgo efectivo; especificamente, el liderazgo situacional, por ser un elemento
fundamental para el adecuado funcionamiento de una empresa, ya que son dichas figuras las
encargadas de dar seguimiento a las acciones puntuales para el logro de los objetivos

organizacionales. En la primera seccion se presentan los objetivos, general y especificos del
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presente estudio de caso. Posteriormente, se detalla la descripcion del problema, en donde se
realiza el desglose general de los elementos a considerar en torno al mismo, a partir del
analisis de la narrativa de una ex empleada. Después la seccidon marco conceptual se dividid
en dos partes: en la primera llamada antecedentes se realiza una descripcion de los
constructos capital humano, desarrollo profesional, gestion del talento, liderazgo situacional,
desempefio y bienestar laboral; los cuales se consideraron necesarios entender para abordar
la problematica aqui planteada. Y en la parte dos, denominada situacional actual, se realiza
la discusion en torno a la problematica del estudio y los antecedentes tedricos. Le sigue la
seccion procedimiento metodoldgico, en la que se detallan los elementos procedimentales
que se consideraron para la realizacion de este documento. Le sigue el apartado de alternativa
de solucidn en la que, a partir del analisis realizado se realizan una serie de recomendaciones
y sugerencias para evitar que sucedan problematicas como la aqui presentada. Por ultimo, se

realizan las conclusiones generales del estudio de caso.



2. OBJETIVOS

Para dar respuesta a la pregunta detonadora del estudio de caso se plantearon los

siguientes objetivos:

2.2 Objetivo General

Analizar el impacto que tiene la ausencia de un departamento de Capital Humano en
el desarrollo profesional, la gestion del talento, el desempefio laboral y el bienestar laboral

de los empleados dentro de la empresa X dedicada a servicios.

2.3 Objetivos Especificos

1.- Revisar la funcion del area de Capital Humano en las empresas.

2. Caracterizar la importancia del drea de Capital Humano en la promocion de la
gestion del talento, el desarrollo profesional, el desempeio laboral y el bienestar laboral de

los empleados.

3.- Analizar la importancia de un adecuado liderazgo en la promocién de la gestion

del talento, el desarrollo profesional y el bienestar laboral de los empleados.

4.- Describir la experiencia de una ex empleada, la cual trabajaba para una empresa
dedicada a servicios, la cual, no contaba con una estructura organizacional bien definida,

especificamente no tenia un area de capital humano.

5.- Realizar una alternativa de solucion que dé respuesta a la pregunta de

investigacion.



3. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Para Patlan (2016) el trabajo es una actividad econdémica para los empleados, la cual
también representa un espacio de desarrollo y despliegue de habilidades. De ahi la
importancia de que, las empresas tengan adecuados sistemas de administracion del capital
humano (Armijos-Mayon et al., 2019). Y estos, por lo general son gestionados por el area de
recursos humanos (Martin, 2024), que entre sus funciones tienen: la atraccion de talento, la
confidencialidad de la informacion, manejo de ndmina, resolucion de conflictos, la
comunicacion interna, capacitacion y desarrollo laboral. Adicionalmente, la atencién a la

seguridad ocupacional, entre otras.

Se puede afirmar entonces que, uno de los factores que mas impactan para tener éxito
empresarial es tener un departamento de recursos humanos funcional, que realice la gestion
eficiente de los trabajadores para con ello incentivar el adecuado funcionamiento de las
actividades de la empresa (Manzanilla, s/f). Se presenta aqui la problemdtica de una ex
empleada de la empresa X, la cual se dedica al ramo de servicios, quien como se menciono
anteriormente fue llamada Carolina para preservar su identidad, y quien fue despedida de su
empleo como asistente de bolsa de trabajo bajo el argumento de baja productividad; esto
después de una serie de situaciones laborales desfavorables y sin ninglin tipo de evidencia.
Ademas, mediante un procedimiento ineficiente y lo que es el objeto de este estudio de caso,

sin la existencia de un departamento encargado del capital humano.

Mediante una entrevista semiestructurada realizada a la afectada, se logré determinar
una cronologia de los hechos para ilustrar a detalle la problematica y que se detalla a

continuacion;

- Al ingresar a la empresa X la participante estaba en el 4rea de recepcion y al abrirse
la vacante de asistente de bolsa de trabajo, le solicité a la coordinadora de dicha area
formar parte de su equipo. En un principio sus funciones eran asistir a la coordinadora
en publicar las vacantes en programar las citas con los candidatos y atender las
solicitudes de las personas que solicitaban los servicios de bolsa de trabajo; en un
horario de ocho de la mafiana a 4:30 de la tarde. Sin embargo, al poco tiempo, dicho
horario no se respetd y tampoco hubo un pago por horas extras, ademas es importante
senalar que, el sueldo de ambos puestos fue el mismo.



- Enla empresa no existia un area de recursos humanos, bajo el argumento de que eran
pocos empleados (30 personas) y todos los asuntos laborales los tenia que revisar con
su jefa directa a la cual se le denominard Andrea quien era la coordinadora de Bolsa
de Trabajo. En el tiempo que estuvo laborando no recibid capacitacion para el puesto,
estimulos o reconocimientos.

- Carolina notaba que las propuestas que hacia en el trabajo no eran tomadas en cuenta
y se percatd de la poca comunicacion que la coordinadora tenia con ella y que no le
informaba elementos importantes para el adecuado desarrollo de sus funciones “/as
ocultaba, porque decia que era informacion confidencial y se limitaba a darme
ordenes”. Le pedia hacer cosas y no le decia como hacerlas “si queria que las hiciera
como ella me decia al final yo las resolvia, pero tenia que ser a su forma”. Y le pedia
realizar trabajo fuera del horario laboral “me empezo a pedir trabajos a las siete de
la noche en sabado, dejo pues ya de respetar mi horario de salida”.

- También se le negaba la asistencia a capacitaciones que le interesaban “muchas
g p q
capacitaciones me las negé este para ella, era pues mas pérdida de tiempo™.

- Derivado de los problemas laborales que tenia la participante empezd a tener
problemas de salud mental y fisica “estaba atentando contra mi tranquilidad contra
mi salud, contra mi alimentacion”. Sin embargo, ella en un primer momento trato de
“aguantar”, pero finalmente se decidi6 a hablar con el director general, ya que sabia
que no era la primera vez que se presentaba la situacion en el area “me enteré que no
era la primera persona que corria las dos asistentes anteriores, las corrio de hecho
hasta estuvo con tiempos sin asistente, porque pues nadie le aguanta”. El director
general le dijo que lo iba a revisar con el area juridica y finalmente determiné su
liquidacion con el argumento de que tenia una baja productividad.

Si bien la problematica plantea diversos elementos de andlisis (normativos, legales,
laborales, éticos y de salud, etc.). La pregunta que dirigié el estudio de caso fue ;Como

impacta la ausencia de un departamento de Capital Humano en el desarrollo y bienestar de

los empleados dentro de la empresa X?



4. MARCO CONCEPTUAL

4.1 Antecedentes

En la presente seccion se aborda una descripcion tedrica pormenorizada, previa al
fendmeno sobre los temas relacionados a la problematica planteada que es el impacto que
tiene la ausencia de un departamento de Capital Humano en el desarrollo profesional, la
gestion del talento, el desempeiio y el bienestar laboral de los empleados dentro de la empresa
X. Para, posteriormente, en la seccion dos de este mismo apartado realizar la discusion en

funcion de los elementos tedricos involucrados y la narrativa de la participante entrevistada.

Capital humano y departamento de recursos humanos

El capital humano refiere al conjunto de conocimientos, habilidades, competencias y
atributos de las personas que posibilitan el bienestar personal, social y econdmico
(Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico [OCDE], 2007 en Bernal et
al., 2020). Y por lo general, su evaluacion y seguimiento en el &mbito organizacional se da a
través de un area llamada “Recursos Humanos”. Entonces, el personal de una empresa pasa

de ser un recurso o capital humano a ser “talento humano” (Armijos-Mayon et al., 2019).

Es asi que, tener un departamento o area de recursos humanos en cada empresa es
fundamental; dicha 4rea es esencial en la gestion del talento, la cultura laboral y el
cumplimiento de las normas (Martin, 2024). Armijos-Mayon et al. (2019) definen el concepto

de administracion de recursos humanos en virtud de dos conceptos:

e Gestion: realizacion de acciones dirigidas a obtener un beneficio para la
empresa y son las acciones que ejecutan los empleados para el logro de las

metas personales, empresariales o sociales.

¢ Administracion de los recursos humanos: busca un adecuado clima laboral y

se basa en la actitud y permanencia de los trabajadores.

Funciones del departamento de Recursos Humanos



Como se sefial6 anteriormente, las organizaciones deben contar en su estructura con
un departamento de Recursos Humanos para encargarse de tareas como (Armijos-Mayon et

al., 2019):

e Atraccion de talento humano: para atraer candidatos calificados y capaces

para ocupar un cargo dentro de la empresa.

e Correcto manejo de la informacion: resguardar eficientemente la informacion

de empleados y empleadores.

¢ Administracion de ndémina: tales como prestaciones, recibos de nomina,

reconocimientos y prestaciones.

e Solucién de conflictos: para que los colaboradores puedan plantear sus

inquietudes o conflictos y tener una respuesta a los mismos.

e Comunicacion interna: llevar a cabo estrategias de divulgacion tanto de

politicas como de la filosofia e identidad institucional.

e (Capacitacion y desarrollo del personal: promover el desarrollo de

competencias laborales.

e Seguridad ocupacional: gestionar sistemas, planes e instalaciones adecuadas

para la correcta atencion de emergencias.

Otra funcion es la evaluacion del desempefio que refiere la evaluacion sistematica del
desempefio de los trabajadores ya contratados o bien por contratar (Rivera, 2010). Ademas,
RH promueve el cumplimiento de las leyes laborales y por tanto, evita sanciones y litigios;

es decir evita riesgos legales (Armstrong, 2014).

Otra de sus funciones es la promocion del desarrollo profesional, que se define como
la politica de ascensos en la que el trabajo sube de categoria y adquiere mas responsabilidades
(Nieves, 2013). Y son la planificacion y desarrollo de carrera elementos basicos a considerar

para incentivar el compromiso y bienestar de los trabajadores.



Recursos Humanos también promueve la Gestion del Talento Humano, que refiere
Aguilar (2014), citando a la Society for Human Resource Management como la puesta en
practica de estrategias para incrementar la productividad laboral y generar procesos de

atraccion, desarrollo y permanencia de personas competentes.

Principios del Capital Humano

A continuacién, se exponen algunos principios del capital humano aplicables al

presente estudio de caso:

1.- Contratacion y retencion de talento clave: para asegurarse que la empresa tenga el

personal pertinente que dé cumplimiento a los objetivos empresariales (Dessler, 2020).

2.- Desarrollo organizacional: para asegurarse que los empleados tengan las
competencias necesarias para el despliegue de las tareas asignadas (Loza & Zambrano,

2020). Permite mantener la competitividad (Noe, 2017).

3.- Gestion de conflictos y bienestar emocional: fomenta la calidad de vida de los

trabajadores y por tanto el éxito a largo plazo de la empresa (Kabat, 2019).

Otro topico que se considera fundamental revisar como antecedente teérico en el
presente estudio de caso es el de liderazgo empresarial, ya que, en palabras de Bennis (1989)
ante los desafios del mundo actual las organizaciones prefieren gerentes con habilidades de
liderazgo. En los siguientes parrafos se analiza brevemente dicho concepto y su aplicacion

en el &mbito organizacional.

Liderazgo empresarial

La Universidad Panamericana (2022) sostiene que independientemente del tipo de
organizacion en el que una persona en un puesto de liderazgo esté a cargo (e. g. organizacion
sin fines de lucro, gubernamental, empresa, etc.), es imprescindible que tenga una meta

definida y cuente con un equipo que le ayude a concretarlos.



El liderazgo refiere una influencia interpersonal basada en la comunicacion y que
tiene como caracteristica delegar acciones a quienes integran los equipos de trabajo (Stogdill,
1999). Chiavenato (2019a) destaca la necesidad de un liderazgo efectivo como fuente de una
adecuada estrategia organizacional y lo define como el influjo que una persona tiene sobre
otra u otras en una determinada circunstancia y, que se lleva a cabo mediante una

comunicacion efectiva.

Hersey y Blanchard (s/f. en Canals, 2019) especificamente plantean la teoria del
liderazgo situacional como una perspectiva directiva, basada en las caracteristicas personales
de quienes dependen del lider, ya sea una tnica persona o un grupo. Busca adaptar el estilo
de liderazgo de acuerdo a la situacion en cuestion y es una estrategia de gestion que busca la
implementacion de diferentes estilos de guia, los cuales deben ser adaptados de acuerdo a las
circunstancias y particularidades de los equipos de trabajo. Los mismos autores plantean la

siguiente clasificacion:

e Directivo: aplicable cuando el equipo tiene poca experiencia o bien no posee
la autonomia necesaria para hacer frente a determinada tarea; es un tipo de

guia directiva y constante.

e Persuasivo: el lider establece las acciones a implementar, pero basandose en

un intercambio de ideas en el equipo.

e Participativo: es Util cuando hay evidencia de falta de motivacién y es
necesario fomentar los niveles de estimacion y recordar el seguimiento de las

metas establecidas.

e Delegador: es un tipo de guia en el que el encargado se convierte inicamente
en un apoyo, ya que son los miembros del equipo quienes gestionan las

responsabilidades. El grupo se hace mas independiente y autonomo.

La Red de Universidades Andhuac (2023) destaca como caracteristicas de los lideres

bajo un enfoque situacional:



e Mostrar una escucha activa: es capaz de comprender y comunicarse con su

equipo.

e Realizar coaching: es capaz de capacitar, detectar necesidades, planificar,

modificar y supervisar las acciones de los miembros del equipo.

e Tener claridad directiva: debe ser una persona con capacidad de observacion
y escucha que tenga una nocién clara de las metas y los mecanismos para

llevarlas a cabo.

El liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (s/f. en Canals, 2019) es una teoria
aplicable en varios aspectos del presente estudio de caso, ya que puede ayudar a comprender,
tanto la dindmica laboral de las empresas como promover el adecuado desarrollo en las
empresas. En el siguiente apartado se revisa brevemente otro elemento a considerar como
antecedente teorico en el presente estudio que es el desempefio laboral y especificamente su
evaluacion, el cual es una herramienta fundamental en la gestion de RH, ya que permite medir

la eficacia y eficiencia de los empleados en sus funciones (Koopmans et al., 2014).

El Desemperio Laboral y su evaluacion

El desempefio laboral detalla el logro de las metas de un empleado y se basa en la
aplicacion de estrategias sostenidas en estdndares de calidad, eficiencia y eficacia (Lozada &
Criollo, 2020). Es un proceso sistematico para analizar los logros de un trabajador en una
organizacion o empresa tendientes a incrementar tanto la eficiencia como la productividad y
se basa en la identificacion de fortalezas, areas de oportunidad y de desarrollo (Chiavetano,
2019b). Es una herramienta sistematica de evaluacion de la conducta profesional y sus logros,
que se caracteriza por ser integral y objetiva y que beneficia, tanto a las empresas como a las

organizaciones (Bohdrquez et al., 2020).

Asi la evaluacion de desempefio favorece tanto a las empresas como a sus
trabajadores y da claridad respecto a las metas a perseguir (Mondy & Martocchio, 2016).
Debe tratarse de una estrategia evaluativa justa que garantice la equidad y promueva el

crecimiento empresarial (Chiavenato, 2019a).
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Ademas, es un pilar para la gestion del talento humano, al permitir dar
retroalimentacion periddica y brindar el reconocimiento pertinente a los trabajadores de las
organizaciones y es una fuente imprescindible para la toma de decisiones en torno a las

promociones, capacitacion y mecanismos de compensacion (Dessler, 2020).

Contribuye a incentivar la motivacion y el compromiso de los empleados y les brinda

certeza en torno a sus avances respecto al logro de objetivos (Robbins & Judge, 2022).

Existen varios métodos para la evaluacion del desempeiio laboral, por ejemplo, la
evaluacion por competencias o la autoevaluacion de 360 grados; cada mecanismo tiene
ventajas y especificaciones de aplicacion en virtud de las particularidades del contexto y la
situacion (Werther & Davis, 2018). Especificamente, en la evaluacion de 360 grados se
pretende lograr una perspectiva integral del rendimiento y se basa en la opinién de

supervisores, compaiieros y subordinados (Gémez et al. (2017).

A continuacidn, se enlistan algunas otras ventajas de la evaluacién del desempefio

laboral de acuerdo a diferentes autores:
e Medir el rendimiento de los empleados con criterios objetivos (Dessler, 2020).
e Identificar necesidades de formacion y desarrollo profesional (Marr, 2018).

e Al reconocer el esfuerzo y la productividad se incrementa la motivacion y se

combate la desercion de personal (Werther & Davis, 2018).

e Facilitar la toma de decisiones (e. g. ascensos, salarios, planes de carrera, etc.)

y promueve la equidad (Robbins & Judge, 2022).

e Evitar abusos y fomentar con ello un adecuado clima laboral (Gémez et al.,

2017).

e Asegurar un sistema transparente de retroalimentacion (Gomez et al., 2017).
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Bienestar Laboral

Es un concepto integral que toma en cuenta tanto la salud fisica como la psicologica
de los trabajadores. De acuerdo con la Organizacion Mundial de la Salud (JOMS], 2017)
implica un equilibrio entre los requerimientos de las empresas y los recursos para lograrlos
sin deteriorar la salud de los empleados. Es el cuimulo de circunstancias del entorno laboral

que abonan a la salud (fisica y mental) de las personas (Robbins & Judge, 2022).

Promueve relaciones laborales positivas, mediante el equilibrio de las diferentes areas
que componen la vida de las personas (econdmica, social, familiar, profesional) y de la
empresa en la que trabajan, al fortalecer y optimizar mecanismos de desarrollo profesional

(Monroy, 2019).

Especificamente, el bienestar fisico involucra el aseguramiento de un espacio libre de
riesgos laborales, que sea seguro y ergondmico (Chiavenato, 2019b), ademas del combate a
las enfermedades ocupacionales. Como lo detallan Gonzdlez y Ramirez (2019) una
ergonomia adecuada del mobiliario en el trabajo reduce las lesiones miisculo-esqueléticas y

con ello aumenta la productividad y satisfaccion laboral.

Ryff (1989) define el bienestar laboral como la bisqueda del lado positivo de la vida
que deriva en la implementacion de su mas alto potencial. Debiera ser una prioridad en las
organizaciones, ya que con ello mejoran su eficiencia operativa y previenen el abandono

laboral (Ramirez-Gafian et al., 2020).

Un ambiente adecuado promueve un buen entorno laboral, incrementa el compromiso
y reduce el agotamiento de los empleados (Seligman, 2018). Los entornos de trabajo que
tienen una alta presencia de estrés inducen el sindrome de burnout y repercuten

negativamente en la productividad (Maslach & Leiter, 2017).

Entonces para incrementar el bienestar laboral se deben implementar diferentes
estrategias tales como espacios para el esparcimiento, flexibilidad horaria, espacios de
convivencia, programas de salud mental, etc. (Gonzalez et al., 2021). Con ello, las personas

se sienten mas satisfechas, mejoran su salud fisica mental (al reducir el estrés y la ansiedad)
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y se vuelven mas competitivas y productivas en la empresa (Bakker & Demerouti, 2017;

Chen et al., 2022).

A partir de esta informaciéon se demuestra que, intervenir en el bienestar de los
trabajadores no solo es una cuestion de ética y salud, sino también una estrategia empresarial
efectiva, en la que adicionalmente cumplen una obligacion de ley. En la siguiente seccion se
aborda de manera general la normatividad que rige a las organizaciones empresariales en
Meéxico en materia de prevencion de riesgos psicosociales y que entrd en vigor en el afo

2019.

Norma Oficial Mexicana NOM-035-STPS-2018

La NOM 035 de México (Secretaria del Trabajo y Prevision Social [STPS], 2018)
plantea los topicos necesarios en todos los centros de trabajo para la identificacion, anélisis
y prevencion de las dimensiones del riesgo psicosocial para fomentar un adecuado entorno

laboral.

Y en la misma norma, se plantea que los riesgos psicosociales refieren los factores no
organicos susceptibles de causar ansiedad, problemas del ciclo del suefio y estrés grave o de
adaptacion que son producto de las responsabilidades laborales, las caracteristicas de la
jornada laboral o la exposicion a acontecimientos traumaticos severos o de violencia en el

trabajo. Y se establece que los patrones estan obligados a:

e Implantar, mantener y difundir una politica de prevencion de riesgos
psicosociales para: a) prevenir riesgo psicosocial; b) combatir la violencia

laboral, y ¢) promover entornos saludables.
e Identificar los factores de riesgo psicosocial.

e Realizar evaluaciones médicas y psicologicas a los trabajadores que presenten
signos o sintomas de alteracion a su salud derivados de la exposicion a

violencia laboral y/o a los factores de riesgo psicosocial.
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4.2 Situacion actual

A partir del analisis narrativo realizado a la entrevista realizada a la participante
Carolina, en la presente seccion se establece el analisis de la problematica planteada en el
presente estudio de caso con la correspondiente perspectiva tedrica antecedente. Para ello, se
abordaron cada uno de los objetivos declarados organizados en las dimensiones generales

planteadas.

Capital Humano

El objetivo general del presente estudio de caso fue analizar el impacto que tiene la
ausencia de un departamento de Capital Humano en el desarrollo profesional, la gestion del
talento, el desemperio laboral y el bienestar laboral de los empleados dentro de la empresa

X

1. Ausencia de un area encargada de capital humano

Situacion identificada: En el caso de Carolina, podemos observar que la gestion de
recursos humanos en la empresa es deficiente, ya que no existe un area especifica encargada

de la contratacion, la seleccion de personal, ni la retencion del talento.

Al preguntarle a la participante sobre si existia un area de capital humano o bien de
recursos humanos y quién llevaba los asuntos relacionados con el personal (e. g. turno,
incapacidades, capacitaciones, liquidaciones), la participante respondid “no existe el area de
recursos humanos, argumentan que por ser pocas personas no es necesaria y por eso siento
que hay un relajo y no hay orden en estas dreas, porque algunas las veia el area de donde
vo dependia que es bolsa de trabajo o tras el area juridica, otras iban para direccion y asi
se encargaban de varias. De hecho, hay otra compainiera del darea administrativa, que de
repente apoyaba, y pues no teniamos claro de hecho no esta claro quién es este quien ve qué
cosa no hasta que de repente salia a ver al final el director general terminaba como
decidiendo eso, pero no era algo que estuviera previsto que estuviera escrito y que estuviera

definido qué drea lo puede resolver”.
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2. Pobre estructura organizacional

Situacion identificada: se determind que la estructura de la empresa X era muy
basica y que las funciones de cada una de las areas no estaban claramente identificadas, lo
cual, representaba un problema para los empleados. “Somos bueno en este entonces como 30
personas, la estructura estd compuesta de un presidente o un director general y como seis
coordinaciones, cada coordinacion tiene un asistente a veces dos y becarios y esto yo sabia
que pues por la estructura no habia forma de escalar, no hacia arriba, pero si debe mejorar
mucho en el puesto en el que cada uno se encuentra”. “No habia comunicacion como cada
quien hace lo suyo, parecia mas campo de guerra que una empresa”. Sefial6 que si bien es
una empresa certificada por Great Place to Work como uno de los mejores lugares para
trabajar en México “en realidad la realidad adentro no es ni parecida a lo que afuera se

muestra’”.

Relacionado con esté hecho, es importante sefalar que, la entrevistada era la
responsable de promover la mision y vision de la empresa entre los empleados, ya que era su

area la encargada de gestionar dichas certificaciones.

3. Falta de claridad en las funciones y cumplimiento de horario

Situacion identificada: si bien en un principio se tenian claras las obligaciones y
horario del puesto de Carolina (asistente de bolsa de trabajo), con el paso del tiempo esto
dejo de cumplirse. Al preguntarle sobre las responsabilidades de su puesto y cumplimiento
de horario ella respondio: “se supone que es asistir a la coordinadora en publicar las
vacantes en programar las citas con los candidatos y atender las solicitudes de las personas
que solicitaban los servicios de bolsa de trabajo”. ;Cudl era tu horario laboral? “en teoria
de ocho de la maniana a 4:30 de la tarde” |)Y se cumplia? “Al principio si, pero no pasaron
ni dos meses, yo trabajando aqui en la oficina a las seis y a veces pues se me enviaban
indicaciones de subir vacantes mas tarde, no importa si eran las siete o no importando. Si
era fin de semana, cabe mencionar que nadie asiste a la oficina en fin de semana”. Ademas,
senald que no se le pagaban esas horas extras. Se detectaron, adicionalmente, deficiencias en

el como se le dieron a conocer las actividades de su puesto “solamente me dejaron ahi y una
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persona que ya se habia encargado alguna vez de la recepcion me explico, fue todo, como

un dia, y ya de repente si yo tenia como alguna duda le preguntaba”.

4. Ausencia de adecuados mecanismos de comunicacidon/informacion institucional

Situacion identificada: a partir de la narracion de la participante se deduce la falta
de mecanismos institucionales para el manejo de la informacion al interior de las dreas que
conformaban la empresa en cuestion. “Se manejaba una via de comunicacion que es a través
de una herramienta de google que era el correo que nosotros manejabamos, entonces se
notificaba por medio de esa herramienta que se llama que es la comunidad de google y
también el chat, eso también se tenia que usar, porque tenia que quedar como evidencia para
el bueno para la certificaciones que se les notificaba que habia cuestiones de salud y todo,
pero comunicacion en si, asi real no, se debia dejar constancia para pasar la certificaciones,
pero pues de muchas cosas nos enterabamos por radio pasillo. de repente pues dejan que
las cosas crezcan, nunca se aclaran, aunque se hagan chisme entre areas, no hay buena

comunicacion’”.

5. Falta de un area encargada del manejo de conflictos laborales

Situacion identificada: al abordar los mecanismos para el manejo de conflictos
laborales o entre compafieros, la participante detallé que no habia un area encargada de su
gestion y tampoco un protocolo de actuacion en caso de presentarse algiin problema “no hay
dreas de repente pasaban las cosas y... pues todo termina en el escritorio del director
general, pero este no, no, hay un protocolo que seguir, ni hay claridad en que debemos hacer
cuando pase algun tipo de discusion problema o algo interno”. La participante detallo que,
en el caso especifico de despidos tampoco habia un drea encargada de su manejo, ni tampoco
un protocolo de actuacion “no hay un protocolo que siempre se siga, de repente le encargan
a quien esté que le avise a la persona que ya no estd, cuando eso va a suceder el director
general no va a trabajar, no asiste a la oficina, de repente si la coordinadora juridica no
quiere hacerlo, se lo encarga a la bolsa de trabajo, y si no también le han dicho al director
administrativo que lo haga, pero no es algo que esté escrito, de repente a quien se le ocurra

en el momento que pase, se lo pueden encargar”.
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Desarrollo profesional

1. Ausencia de un plan de carrera y capacitacion

Para mantener la competitividad de una empresa los empleados bien capacitados son

una prioridad (Noe, 2017).

Situacion identificada: En el caso de Carolina, la falta de un plan de carrera claro y
la ausencia de desarrollo profesional son evidentes. Esto no solo afecta el bienestar de los

empleados, sino que también limita el potencial de crecimiento de la empresa.

Al preguntar a la participante si consideraba que habia posibilidades de desarrollo
profesional en su area respondiod “Si habia oportunidades, pero a mi nunca se me dio” Y al
preguntarse por qué “nunca se me capacito, si yo pedi algun curso, por ejemplo que queria
aprender Excel porque si lo pedi se me ponian muchas trabas porque iba a hacer tiempo que
yo ya no iba a estar trabajando y si de alguna forma después de estar insistiendo o se me
daba ese curso de Excel, después pues tenia que quedarme ese dia mas tarde y se me juntaba
el trabajo, este parecia que le pesaba mas darme sus cursos para mejorar mi productividad
que verlo como una oportunidad” ... “entonces vi muy limitado mi crecimiento le pedi varios
cursos como te habia comentado en el drea de capacitacion, pues los cursos que ellos
promueven para nosotros son gratis, entonces cuando ellos tenian cursos a mi me interesaba,
pues todo lo que tuviera que ver con mi desarrollo profesional que era este servicio que eran
dos Excel y para pedirselos, cosa que a nadie yo sabia que a nadie se le pedia, me pedian a
mi una carta de motivos de porque queria estudiar ese curso y tenia prdacticamente que ver
la aplicacion el dia siguiente, cuando eso con el resto de los compariieros no se les pide
muchas capacitaciones, me las nego este para ella, era pues mas pérdida de tiempo si llegaba

autorizarme un curso, este estaba molesta’ .

2. Capacitacion para el desarrollo de decisiones estratégicas de direccion general

Situacion identificada: el despido de Carolina refleja una falta de comprension de
los problemas subyacentes por parte del director general y un enfoque centrado en la
productividad sin considerar el contexto humano. Respecto al manejo de los asuntos

relacionados con el personal, la participante sefialé que no habia un adecuado manejo de los
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mismos “...de hecho hay otra compariiera del area administrativa, que de repente apoyaba,
v pues no teniamos claro de hecho no estd claro quién es este quien ve qué cosa no hasta que
de repente salia a ver al final el director general terminaba como decidiendo eso, pero no
era algo que estuviera previsto que estuviera escrito y que estuviera definido qué drea lo

puede resolver”.

Gestion del talento

Al gestionar el talento en una empresa se logra la permanencia de los empleados

(Society for Human Resource Management, s.f. en Aguilar, 2014).

1. Decepcion por la falta de seguimiento a las propuestas de mejora.

Situacion identificada: en la narracion de la participante se denota la decepcion que,
con el paso del tiempo, fue desarrollando en virtud del nulo seguimiento a sus propuestas de
mejora del area “cuando yo me cambié de area que para mi pues fue crecimiento porque de
recepcionista me iba a asistente, pues yo estuve muy muy contenta, yo me SOy muy
comprometida con mi trabajo, siempre puntual me empezaron a pedir cosas y siempre hice,
eso empecé a proponer mds, pero nunca se aceptaron mis propuestas este empecé a querer
pues dar mas de mi porque, porque era un crecimiento y era algo que que, para mi
significaba mucho, sin embargo, el paso de dos meses tres de estar en este nuevo puesto,
empecé a darme cuenta de pues la poca comunicacion que la coordinadora tenia conmigo,
habia muchas cosas que no me informaba, no porque me tuviera que decir todo, pero cosas
basicas del area que yo deberia saber para mis funciones, las ocultaba, porque decia que
era informacion confidencial, se limitaba a darme ordenes, no nada mas me pedia hacer las
cosas y no me decia como hacerlas, si queria que las hiciera como ella me decia al final yo
las resolvia, pero tenia que ser a su forma, entonces eso empezo a cansar y pues d
desmotivarme, pero bueno, al final yo lo seguia viendo como crecimiento y yo seguia

comprometida”.

2. Falta de seguimiento a las solicitudes laborales.

Situacion identificada: No se les dio seguimiento a las solicitudes laborales de la
participante, ni mucho menos a sus propuestas de mejora del area “porque con ella (Andrea,
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su jefa)...era imposible hablar, ya lo habia intentado en varias ocasiones, pero ella no no
iba a entenderlo, entonces lo que pensé que fue para mi era mi solucion, era hablarlo con él

(el director general)”

“Yo le di algunas opciones y nunca ni siquiera las considero, no era ni para
escucharlas, ni para analizarlas, no me tenia confianza, no me mantenia informada no

consideraba no invadir esas esas horas que ya son personales que ya son fuera de la oficina”.

Liderazgo situacional

1. Inadecuada gestion del liderazgo situacional

Situacion identificada: se determind que la principal causa de la salida / despido de
la mujer entrevistada en el presente estudio de caso fue la inadecuada gestion del liderazgo
ejercido por su jefa directa, la cual era la encargada del area de Bolsa de Trabajo y que, en
un primer momento se condujo de manera adecuada y cordial, pero que, con el paso del
tiempo, desarrollo un estilo de liderazgo autoritario y negligente. “Por ejemplo, una vacante
habia cosas que que, yo creo que si deberia saber y no me informaba que porque era
informacion confidencial, solo se dedicaba mandarme cosas y decirme exactamente como
hacerlas... siento que me cargaba la mano, me pedia mds cosas y por eso ya también dejé
de hacerlo, me presionaba mucho en la hora de llegada, aunque eso yo veo que para el resto
de la empresa no es problema para mi, si, yo no podia llegar ni un minuto tarde, y pues de
repente el transito, el problemas en el metrobus y asi, y a mi me estresaba mucho, yo me
acuerdo que llegaba corriendo a veces ni desayunaba. ella no comprendia eso. tenemos
media hora para comer y un lugar destinado para eso y yo comia de pie en la cocina en 10
minutos por la carga de trabajo que tenia ella nunca se dio cuenta, al contrario, siempre me
exigia”. Al preguntarle especificamente, como era la relacion con su jefa la participante
respondid: “pues era solo de qué ella me mandaba, no habia confianza ni de ella para mi ni
de mi para ella, de hecho hasta para pedirle algun permiso o comentarle alguna situacion
personal, pues me daba miedo acercarme porque se molestaba por todo, entonces este pues
muchas veces no lo hice, deje de hacerlo para no tener problemas con ella, solo si ya era
muy necesario lo hablaba pero ella nunca, nunca tuvo ninguna confianza conmigo, ni en el

nivel laboral, mucho menos personal”.
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2. Ausencia de preparacion por parte de los lideres de la empresa

Situacion identificada: la participante considerd que su jefa no era una buena lider,
por lo que se le preguntaron las caracteristicas que ella consideraba deberia tener un buen
lider “desarrollar su equipo le da las herramientas, se preocupa porque tenga también su
parte personal, su espacio simplemente no dejaria que comiera de pie cuando todos estan
comiendo sentados, simplemente porque no conviva con ellos porque no hablé con ellos o
por qué no me tarde entonces un buen lider, tiene que desarrollar a su gente, tiene que
hacerlos crecer un buen lider crea mas lideres y ella lo que yo veo que hacia era tener

sometidos, entonces respeta un lider escucha y un lider formal .

Desemperio laboral

Refiere el cumplimiento de objetivos de la empresa por parte del empleado basados

en estandares de calidad, eficiencia y eficacia (Lozada & Criollo, 2020).

1. Inadecuado seguimiento al cumplimiento de objetivos

Situacion identificada: en reiteradas ocasiones, la participante sostiene haber
realizado propuestas de mejora y actividades laborales que estaban mas alla de sus funciones,
e incluso fuera del horario laboral; sin embargo, nada de lo que hizo parecio ser suficiente,
mucho menos adecuadamente remunerado. “cabe mencionar que me dejaron el mismo
sueldo de recepcion a asistente que porque iba a ver mi desemperio y pues siempre decia que
lo veia, jamas me reconocio, jamdas me agradecio y no porque tuviera que agradecerte por
un trabajo, pero si, por el extra que yo daba, ella jamas vio, ni le parecio suficiente y pues
también el hecho de que no me diera libertad para trabajar, yo le entregaba las cosas, pero
tenia que hacerlo precisamente como ella decia no tenia libertad para proponer para hacerlo
de una manera diferente, en algunas ocasiones, yo considero que pude haberlo hecho mas
mas rapido pero siguiendo los procesos de ella, pues me llevaba mds tiempo entonces y le

dice varias propuestas y jamdas ni analizo, ni las penso, ni las escucho”.
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2. Ausencia de instrumentos de evaluacion del desempefio laboral

Seglin Chiavenato (2019a), la evaluacion del desempefio permite medir de manera

objetiva el rendimiento de los empleados, garantizando justicia en la toma de decisiones.

Situacion identificada: la causa de despido que le dieron por parte de la empresa fue
la falta de productividad, sin embargo, la participante manifesté que no se le realiz6 ningin
tipo de evaluacion o mecanismo de seguimiento “me cito un dia mi jefa, la que era mi jefa,
la coordinadora y me dijo que ya habia hablado conmigo que para ella nada era suficiente

v que por baja productividad me daban de baja”.

Bienestar laboral

Las demandas del entorno laboral y los recursos disponibles para afrontarlas de las

personas que laboran deben estar en equilibrio (OMS, 2017).

1. Afectaciones psicologicas/emocionales derivadas de la carga y ambiente laboral

Los riesgos psicosociales pueden provocar trastornos de ansiedad, no organicos del
ciclo suefio-vigilia y de estrés grave y de adaptacion, derivado de la naturaleza de las

funciones del puesto de trabajo (Gobierno de México, 2018).

Situacién identificada: derivado de la situacion laboral que vivia la participante
presentd alteraciones de tipo psicoldgico y emocional. Especificamente, se le preguntd si
habia tenido repercusiones fisicas derivadas de la situacion laboral y sefialdo que si “este
siempre fue mas emocional, era como un desgaste mental, estaba preocupada por dar, por
no tardarme en comer, por no convivir con mis comparieros, porque también eso lo veia mal
(su jefa), si me llego a ver alguna vez platicando con alguno de ellas, o sea no ni siquiera
como que me hubiera ido media hora platicar asi de qué me preguntaban algo de qué querian
cotorrear conmigo, me hacian una broma o algo, ella (su jefa) me llamo la atencion,
entonces si, fue muy mucho desgaste mental de inicio de estar preocupada de dejar de hablar

con mis comparieros de meterme solamente a lo que es el trabajo y nada mads”.
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2. Afectaciones sociales derivadas de la carga y ambiente laboral

Situacion identificada: de manera transversal, se identificaron también alteraciones
en la dindmica social de la participante: “hasta incluso me quito pues tiempo en mi casa con
mi familia conmigo”... “mi esposo tenia mds tiempo aqui cuando llegaba, pues ya estaba
desgastada, ya no podia salir, no me gustaba mucho hacer ejercicio platicabamos al inicio
con mis comparieros que me gustaba ir al gimnasio que pues hacias asi varias cosas cuidaba
mi salud, ya por los tiempos, pues ya no iba al gimnasio, por ese desgaste mental, ya no tenia
ganas de ir, entonces también lo social, pues obviamente con mis comparieros tenia
prohibido habla y aceptar como alguna broma de alguno de ellos, entonces por supuesto que

me afecto en todos los aspectos”.

3. Afectaciones fisicas derivadas de la carga y ambiente laboral

Situacion identificada: respecto a las repercusiones fisicas relato: “... después este
pues algunos compafieros ya también cuando me fui me lo comentaron, me vi mas delgada,
o sea si afectd mi salud fisica, también estaba ya mas ojerosa, me llené de canas; este ya no
hacia lo que me gustaba que era hacer ejercicio basicamente eso fue en cuestion de salud, o

sea todo demostrod que habia demasiado estrés”.

Para terminar esta seccion, a continuacion, se realiza un listado con los elementos
que, a partir de la narrativa de la participante Carolina, se determin6 abonan a la adecuada

gestion del personal en la empresa X:

- Al incorporarse a laborar Carolina si contaba con prestaciones de Ley como seguro
social, vacaciones y aguinaldo; ademas, su sueldo siempre se depositd en tiempo y
forma de manera electrdonica.

- Laempresa en cuestion, hacia una inversion importante en torno al tema de seguridad
de proteccion de datos personales, asi como en las certificaciones necesarias para el
adecuado desenvolvimiento en su ramo “de todas las certificaciones que hacia fuera
como empresa pueden mostrar”. Incluso la empresa estaba certificada por Great
Place to Work y por CRECE.
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5. PROCEDIMIENTO METODOLOGICO

1. Meétodos utilizados

Tipo de investigacion

Cualitativa: emplea diversos métodos para recopilar y analizar datos no numéricos (e.
g. palabras, imagenes y comportamientos) y pretende generar percepciones profundas y

contextualizadas de los fendmenos objeto de estudio (Hernandez-Sampieri et al., 2014).

Estudio de caso: facilita la generacion de conocimiento en las organizaciones y la
reflexion sistematica y colectiva de los equipos de trabajo y con ello identificar lecciones

aprendidas (Banco Interamericano Desarrollo [BID], 2011).

Diserio de investigacion

No experimental y transversal: se basa en la observacion de fendmenos tal y como se
dan en su contexto natural para después analizarlos y se recolectan datos en un solo momento

(Hernandez-Sampieri et al., 2014).

Conceptos abordados

e Capital Humano: facilita la creacion de bienestar personal, social y econémico
de una empresa (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo

Econémico [OCDE], 2007 en Bernal et al., 2020).

e Desarrollo profesional: refiere la politica de promociones de una empresa

(Nieves, 2013).

e Gestion del talento: estrategias para aumentar la productividad laboral

(Society for Human Resource Management, s.f. en Aguilar, 2014).
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e Liderazgo situacional: enfoque directivo que permite adaptar el estilo de
liderazgo en funcidon de las caracteristicas de cada situacion (Hersey y

Blanchard, s.f. en Canals, 2019).

e Desempefio laboral: cumplimiento de las metas del empleado y responde a

estandares de calidad, eficiencia y eficacia (Lozada y Criollo, 2020).

e Bienestar laboral: estado de equilibrio entre las demandas laborales y los

recursos disponibles para afrontarlas (OMS, 2017).

Participante

Se entrevistd a una mujer, quien al momento de trabajar en la empresa que se analiza
aqui tenia 26 afios de edad; su escolaridad era licenciatura trunca en comunicacion y su estado

civil casada. Ella permanecid en la empresa por dos afios.

2. Tipo de datos obtenidos

Entrevista semiestructurada: son entrevistas exploratorias utilizadas para recopilar
datos; siguen pautas establecidas y se enfocan en analizar un tema a medida que se desarrolla
la conversacion (Hernandez-Sampieri et al., 2014). Ver anexo 1. Las dimensiones que se
abordaron fueron: antecedentes personales/profesionales, caracteristicas de la empresa y
puesto., inicio de actividades en la empresa y condiciones laborales, factores del capital
humano, desarrollo profesional, gestion del talento humano, liderazgo situacional,

desempefio laboral y bienestar laboral.

3. Condiciones de recoleccion

Tipo de muestreo

Por conveniencia: para seleccionar participantes que estuvieran dispuestos y

disponibles para participar en el estudio de caso (Hernandez-Sampieri et al., 2014).
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4. Validacion del instrumento

Validez de contenido: grado en que un instrumento refleja un dominio especifico de
contenido de lo que evalua (Hernandez-Sampieri et al., 2014). En este caso las preguntas se

realizaron en virtud de los contenidos tematicos de los antecedentes tedricos revisados.

5. Congruencia interna

Hernandez-Sampieri et al. (2014) plantean que, la descripcion del caso debe provenir
del contacto con la vida real y de experiencias concretas, lo cual, se cumple en este
documento. Sin embargo, es un ejercicio que tiene implicaciones de falta de validez interna,
dado que, se realiz6 sin que la empresa X se abordara de forma directa, sino Uinicamente, a

través de la narrativa de hechos de una ex empleada de la misma.

Andlisis de resultados: se llevdo a cabo un andlisis narrativo para conocer las
experiencias de las personas como son en la realidad y establece relaciones congruentes entre
lo que se cuenta de la vida de la persona y lo que realmente vive (Dominguez & Herrera

2013).

Procedimiento

e Se contact6 a la participante, solicitaindose su participacion para el presente
estudio de caso, se le explico el objetivo y una vez que acepto, se acordo la

fecha y hora de la entrevista.

e Se solicito el consentimiento informado para realizar la entrevista, asi como

para grabar el audio de la misma.
e Se realizo la entrevista via Zoom, la cual tuvo una duracion de 40 min.

e Se transcribi6 la entrevista utilizando el programa notas de voz de MacBook
Air https://docs.google.com/document/d/1R-
ZvhDieliYx700ZyQf7QICpRgS4atMB/edit?usp=sharing&ouid=112511819
583439155469 &rtpof=true&sd=true
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e Se analizaron los datos y se redactd el documento final siguiendo los
lineamientos a considerar en la revision de Estudio de Caso planteados por la

Universidad La Salle (2019).
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6. ALTERNATIVAS DE SOLUCION

En la presente seccion se plantean diversas estrategias de solucion, producto del
andlisis realizado en el apartado situacion actual de la seccion marco tedrico del presente

documento.

Capital Humano

1. Situacion identificada: Ausencia de un area encargada de capital humano

e Alternativa de solucion: creacion de un departamento de recursos humanos

encargado del Capital Humano.

La empresa X dedicada a los servicios no contaba con un departamento de recursos
humanos que se hiciera cargo de los asuntos relacionados con el capital humano (e. g.
nomina, evaluacion del desempefio, bienestar laboral, etc.). Se argumentaba que dicha area
no era necesaria en virtud del reducido nimero de empleados (n=30). Se sugiere la
implementacion de un departamento de recursos humanos, ya que, con ello, no solo
contribuiria a cumplir con las normativas laborales y a mejorar la gestion del talento, sino
también a crear un entorno laboral mas justo, productivo y saludable. Un enfoque estratégico
en la gestion de los empleados podria haber evitado los problemas que enfrenté Carolina,
también se podria contribuir a disminuir la rotacion de empleados al promover el bienestar

y, por tanto, el desempefio laboral.

2. Situacion identificada: Pobre estructura organizacional

e Alternativa de solucion: esclarecimiento de funciones de cada una de las areas

de la empresa.

Las actividades que debian desarrollar cada una de las areas de la empresa X no
estaban bien especificadas, hecho que generaba conflictos de diversa indole. Se sugiere

elaborar un organigrama de la empresa en el que se expliciten las actividades que debe
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realizar cada una de las funciones de las areas que incluya a los integrantes de las mismas y

sus correspondientes ocupaciones.

3. Situacion identificada: Falta de claridad en las funciones y cumplimiento de

horario

e Alternativa de solucion: establecimiento de tabulacion de sueldos y

mecanismos de reconocimiento.

Carolina recibi6 el mismo sueldo a pesar de cambiar de puesto de recepcionista a
asistente de asistente de bolsa de trabajo. Si bien, recibia las prestaciones de ley, durante el
tiempo que permanecié en la empresa no aumento su sueldo; tampoco recibié ningin
reconocimiento por su desempeio, lo que afectd su motivacion y satisfaccion laboral. Se
sugiere implementar un sistema de tabulacion de sueldos y mecanismos de evaluacion y
retroalimentacion que promueva el reconocimiento de los logros y esfuerzos de los
empleados, lo cual podra, a su vez, mejorar significativamente la motivacion y compromiso

de los empleados.

4. Situacion identificada: falta de un drea encargada del manejo de conflictos

laborales

e Alternativa de solucion: que el area encargada de capital humano desarrolle e

implemente un protocolo del manejo de conflictos laborales.

Los problemas de salud que sufrié Carolina podrian haber sido un indicativo de un
entorno laboral poco saludable, el cual podria haberse mitigado con la intervencion o
monitoreo adecuado de recursos humanos; por lo que se sugiere, ademads, de tener un area
encargada de capital humano, desarrollar e implementar un protocolo del manejo de

conflictos laborales.
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Desarrollo profesional

1. Situacion identificada: Ausencia de un plan de carrera y capacitacion

e Alternativa de solucion: establecimiento de programas de capacitacion y

crecimiento profesional.

Carolina no solo carecia de una formacion continua, sino que también enfrenta
barreras para acceder a cursos y formacion adicional, lo que limité su desarrollo profesional.
La falta de oportunidades de capacitacion para Carolina representa un vacio en la gestion de
recursos humanos. Con un departamento de recursos humanos se podran implementar
programas de capacitacion que ayuden a los empleados a mejorar sus habilidades tanto duras
como blandas. Ademas, el ofrecer formacion continua, no solo incrementaria la

productividad, sino que también fomentara un ambiente laboral saludable y competitivo.

2. Situacion identificada: falta de capacitacion para el desarrollo de decisiones

estratégicas de direccion general

e Alternativa de solucion: capacitacion a los cargos directivos bajo un enfoque

de liderazgo situacional.

Esto les permitiria a los altos mandos de la empresa y especificamente al director
general desarrollar habilidades y conocimientos de direccion estratégica, asi como también
una perspectiva clara del futuro y formar un equipo s6lido que comparta y ejecute dicha

vision.

Gestion del talento

1. Situacion identificada: decepcion por la falta de seguimiento a las propuestas de

mejora.

e Alternativa de solucion: establecer mecanismos para promover la motivacion

y prevenir la rotacion de personal.
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La permanencia organizacional depende en gran medida del bienestar fisico y
psicologico de los trabajadores, ya que este afecta directamente a la moral y el rendimiento
de la empresa (Kabat-Zinn, 2019). Carolina era una empleada motivada y proactiva, sin
embargo, se fue decepcionando al notar que sus propuestas de mejora no eran tomadas en
cuenta, a la par de otras varias situaciones laborales negativas. Por tanto, es importante
desarrollar la capacidad de establecer mecanismos de fomento y seguimiento de talento

dentro de las empresas, independientemente del tamafio de las mismas.

2. Situacion identificada: Falta de seguimiento a las solicitudes laborales

e Alternativa de solucion: establecer un sistema de gestion de conflictos que, de
seguimiento a las inquietudes laborales de los empleados, asi como las vias

institucionales adecuadas para su seguimiento.

Es importante implementar un sistema donde los empleados puedan expresar sus
preocupaciones sin temor a represalias, tal como hizo Carolina al hablar con el director
general, aunque en este caso funcion6 de manera contraria. Contar con un adecuado sistema
de gestion de conflictos podria haber ayudado a resolver su situacion antes de llegar al

despido.

Liderazgo situacional

1. Situacion identificada: inadecuada gestion del liderazgo situacional

e Alternativa de solucion: promover en el personal encargado de las 4reas un

enfoque de liderazgo situacional.

Andrea (jefa de 4rea de Bolsa de Trabajo) pasé de un liderazgo inicial amable y
motivador a un estilo autoritario, Carolina, quien estaba en proceso de aprendizaje, necesitaba
apoyo y orientacion adecuados a su nivel de desarrollo. Por tanto, se sugiere promover un
tipo de liderazgo situacional que se caracteriza por un estilo de direccion cercano, explicando

al equipo de trabajo las decisiones y considerando las iniciativas al fomentar la confianza en
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las habilidades de los integrantes del equipo. Es imprescindible incluir a los trabajadores
independiente de su puesto en la planificacion estratégica de su area para fomentar su
compromiso y autonomia. La direccion necesita abordar las diferentes areas con estilos de
liderazgo situacional para identificar y resolver problemas estructurales. Por tanto, es
importante evaluar el nivel de desarrollo de los equipos y sus lideres, implementando un
enfoque delegador para areas maduras y Participativo para resolver conflictos o mejorar

Pprocesos.

2. Situacion identificada: ausencia de preparacion por parte de los lideres de la

empresa

e Alternativa de solucion: capacitar a los encargados de las areas en los

principios del liderazgo situacional.

Carolina experimentd una jerarquia estricta y una comunicacion unidireccional, los
cuales limitaron su participacion activa y un adecuado rendimiento laboral. Por tanto, se
sugiere establecer mecanismos de capacitacion eficientes para los encargados de las areas y
el fomento de un compromiso real para establecer canales de comunicacion bidireccionales
que permitan la retroalimentaciéon y adaptacion de los estilos de liderazgo segln las
necesidades de la empresa y sus areas. Los lideres intermedios deben adoptar estilos
dirigentes para empleados en niveles iniciales y Persuasivos o Participativos para aquellos

mas competentes.

Desemperio laboral

1. Situacion identificada: seguimiento inadecuado al cumplimiento de objetivos

e Alternativa de solucion: implementar un sistema formal de seguimiento del

desempefio.

La falta de un proceso estructurado en la organizacion, llevé a que Carolina fuera

sometida a condiciones laborales injustas, como exceso de trabajo sin compensacion, falta
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de reconocimiento y, finalmente, un despido basado en argumentos subjetivos. La ausencia
de un plan de trabajo definido y un adecuado plan de seguimiento del desempeio,
obstaculizan el desarrollo, tanto personal como profesional de los trabajadores y, por tanto,
el crecimiento de la empresa. Un sistema formal de seguimiento permitird analizar con detalle

los avances que se tengan en pro de los objetivos institucionales planteados.

2. Situacion identificada: ausencia de instrumentos de evaluacion del desemperio

laboral

e Alternativa de solucion: implementar un sistema formal de evaluaciones del

desempefio.

El principal problema de la empresa X fue la ausencia de un sistema formal de
evaluaciones del desempefio, lo que derivo en malas practicas de liderazgo y decisiones
arbitrarias en la gestion del talento. Es importante el despliegue de evaluaciones cuantitativas
y cualitativas del desempefio de los empleados, para a partir de ellas retroalimentarlos y, con

ello, encaminarse al logro de las metas planteadas en el plan de trabajo.

Bienestar laboral

1. Situacion identificada: presencia de afectaciones psicologicas/emocionales

sociales y fisicas derivadas de la carga y ambiente laboral

e Alternativa de solucion: creacion de un departamento de recursos humanos

encargado de gestionar el bienestar emocional y salud de los empleados.

En este caso, los problemas de estrés, salud y bienestar de Carolina podrian haberse
prevenido si existiera un departamento de recursos humanos encargado de gestionar el
bienestar emocional y salud de los empleados. El liderazgo autoritario de Andrea afecto6 el
bienestar fisico y emocional de Carolina, y no hubo una adaptacion del estilo de liderazgo

para promover su crecimiento. Se plantea aqui que, la entrevistada necesitaba apoyo adaptado
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a su desarrollo y la transicion gradual de un liderazgo persuasivo a uno participativo,

reconociendo su proactividad y capacidades.

Dicha area de recursos humanos debe incluir los protocolos para la gestion de riesgos
laborales, que incluyan estrategias de bienestar para prevenir problemas de salud mental y

fisica.

e Alternativa de solucion: implementacion y seguimiento a lo estipulado en la

Norma Oficial Mexicana NOM-035-STPS-2018.

El objetivo de la norma es identificar y prevenir factores de riesgo psicosocial en el
trabajo. Y una de las obligaciones mas importantes del patron es identificar las condiciones
laborales adversas en la empresa, asi como prevenir el estrés laboral, la violencia psicologica
y/o el acoso laboral (Diario Oficial de la Federacion, 2018). El trato recibido indica

condiciones adversas que afectan su salud, lo que incumple esta norma.
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7. CONCLUSIONES

El presente estudio de caso se llevo a cabo para dar respuesta a la pregunta ;Coémo
impacta la ausencia de un departamento de Capital Humano en el desarrollo y bienestar de
los empleados dentro de la empresa X? Y, para ello, se trabajo bajo una metodologia
cualitativa, a partir de la cual se llevo a cabo un analisis de tipo analitico, en el que se
contrastd el fundamento tedrico relacionado a la gestion de personal con la narrativa de una
ex empleada de dicha empresa, la cual fue despedida viéndose afectada de manera personal

y profesional y que accedi6 a participar. Y de manera general se pudo concluir lo siguiente:

La empresa X presenta desafios importantes en la gestion del personal, derivados de
no contar con un departamento de recursos humanos que implemente los principios de capital
humano. Este hecho le representa, no solo pérdidas importantes en todas las areas, sino la
pone en un riesgo continuo riesgo legal. Especificamente, la empresa X, al no tener un area
de recursos humanos, podria estar en riesgo de incumplir con algunas normativas laborales,
lo que podria resultar en sanciones o litigios. Como indica Armstrong (2014), el
cumplimiento de las leyes laborales es fundamental para evitar problemas legales. Un
departamento de recursos humanos podria haberse encargado de supervisar que se
cumplieran todas las normas laborales de manera rigurosa, como el pago de horas extras, el

acceso a beneficios y la igualdad de trato para todos los empleados.

En relacion con el punto anterior y al realizar el analisis de la narrativa de Carolina
se desprenden una serie de irregularidades: falta de claridad en su ascenso (Dessler, 2020),
ausencia de evaluaciones periddicas (Chiaventado, 2019b), fallas en la retroalimentacion por
parte de su jefa inmediata y superiores (Gomez et al, 2016), toma de decisiones laborales e

injustificadas (Robbins & Judge, 2021).

Si la empresa X hubiera implementado una evaluacion del desempefio estructurada,
la situacion de Carolina se habria gestionado de manera diferente. Un sistema estructurado
de evaluacion de desempeio transparente y basado en principios objetivos es fundamental
para la gestion eficiente del talento humano y permite mejorar el ambiente laboral, prevenir

abusos y garantizar decisiones basadas en la objetividad.
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El tipo de liderazgo que presentd Andrea, la jefa de area de Carolina fue negativo e
impact6 de mala manera su motivacion y salud mental. Es un tipo de liderazgo que promueve
un ambiente de control estricto y poca autonomia (Harris, 2019). Por tanto, se hace hincapié
en que, el liderazgo situacional puede ser una herramienta transformadora para la empresa
X, ayudando a abordar los desafios actuales y establecer una base mas solida para el futuro;
si se implementa de manera adecuada, puede revertir el impacto negativo de la cultura

organizacional rigida y crear un entorno laboral mas saludable y productivo.

El modelo ayuda a los encargados de las areas o lideres a diagnosticar las diferentes
situaciones que se les presentan y a ajustar su estilo para potenciar el desempefio y motivacion
de los trabajadores. Es una herramienta practica en contextos dindmicos donde las
necesidades individuales y grupales son cambiantes (Blanchard & Hersey, s/f. en Canals,

2019).

El bienestar fisico y psicoldgico de los empleados debe ser una prioridad para
cualquier organizacion. En el caso de la empresa X, aplicar estas medidas no solo mejoraria
las condiciones laborales, sino que también contribuiria a la sostenibilidad a largo plazo de

la empresa, creando un ambiente laboral saludable, motivador y productivo.

A continuacion, y derivadas del analisis narrativo de la participante, se extraen las

siguientes situaciones de vulnerabilidad para la empresa X:

e Riesgo de demandas laborales: Carolina puede demandar a la empresa por
despido injustificado, al estar basada la terminacion de su relacion laboral en
un argumento erréoneo (baja productividad debido a condiciones laborales
extremas). Si el juicio favorece a Carolina, la empresa podria verse obligada

a indemnizarla por los dafios sufridos.

e Multas y sanciones: La falta de pago de horas extras y de prestaciones
adecuada puede resultar en sanciones por parte de la Secretaria del Trabajo y

Prevision Social.

e Daifo reputacional: Un caso de abuso laboral como este puede afectar

gravemente la reputacion de la empresa en el mercado laboral. Esto puede
35



resultar en la pérdida de talento valioso, asi como una mala imagen ante

clientes y socios comerciales.

e Clima organizacional deteriorado: La falta de comunicacion y de un entorno
de trabajo positivo puede generar un clima organizacional toxico, lo que a su
vez podria aumentar la rotacion de personal y disminuir el compromiso de los

empleados con la empresa.

Uno de los objetivos de la metodologia de estudio de caso es identificar lecciones
aprendidas en las organizaciones (Banco Interamericano Desarrollo [BID], 2011), lo cual, se
cumplié parcialmente en el presente documento, ya que es un ejercicio que se realizé sin que
la empresa en cuestion fuera abordada de forma directa. No obstante, las sugerencias
realizadas son aplicables a casos andlogos y pueden ser utiles para prevenir situaciones

similares.

Y si bien, esto representa una fuente de invalidez metodologica, fue estrictamente
necesario, en virtud de la naturaleza de la metodologia empleada (cualitativa) y el cuidado a
la privacidad de la participante (ex empleada) y la empresa analizada. Retomando este tltimo
punto, en todo momento se cuido la confidencialidad de la participante y sus datos, ademas

se siguieron los protocolos de ética necesarios.
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ANEXO 1

Entrevista

Buenos dias/buenas tardes, el objetivo de esta reunion es conocer a profundidad su
situacion laboral y problematicas presentadas cuando usted laboraba en la empresa que
llamaremos X, la cual comentamos con anterioridad. Los datos e informacion que
proporcione seran tratados de manera confidencial y utilizados inicamente con fines de
investigacion. Agradecemos su valiosa colaboracion. ;Acepta usted que la entrevista sea

grabada y que se utilice inicamente el audio?

—

(Qué escolaridad tiene? ;Qué edad tenia cuando entr6 a esta empresa?
2. (Cuadl era el giro de la empresa?

3. 3(Cuadl era tu puesto?

4. (Cuanto tiempo estuviste en la empresa?

5. ¢Cudl fue el motivo por el que saliste de la empresa? Brevemente, retomaremos a
profundidad mas adelante este tema.

6. (Como fue qué entraste a la empresa? ;Como fue tu proceso de reclutamiento?
7. ¢Tuviste algun tipo de induccion a la empresa y a tu puesto?
8. ¢ Tenias un contrato formal? ;Contaban con prestaciones de ley? ;Cuales?

e Seguro social
e Vacaciones

9. (Consideras que las actividades a realizar en tu puesto eran claras? ;Como se te
dieron a conocer?

10. Me puedes describir un poco las responsabilidades de tu puesto.
11. ;Cual era tu horario laboral? ;Recibidas en tiempo y forma tus recibos de némina?

12. De qué area dependian de manera directa
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13.

14.

15.

16.

En el tiempo que trabajaste en la empresa ¢recibiste algun tipo de capacitacion?

Recibian algiin tipo de estimulos o reconocimientos? ;Consideras que habia
posibilidades de desarrollo profesional?

Vamos a ahora a platicar sobre las caracteristicas de la empresa en la que laborabas

Me puedes explicar la estructura jerarquica de la empresa ;Cudles eran las areas y
cudl era su tarea?

(Conocias la mision y la vision de la empresa?

En una plética anterior (no formal) me comentaste que no existia un area de Capital

Humano o Recursos Humanos, me puedes entonces decir

17

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

. (Quién llevaba los asuntos relacionados con el personal? Por ejemplo, turnos,
incapacidades, capacitacion, liquidacion, etc.

(Con quién te dirigias en caso de alguna situacion laboral, de salud o personal?, por
ejemplo, incapacidad, retardos, permisos.

(Como eran los procesos de comunicacion interna entre las areas que constituian la
empresa?

(Como era el manejo de la informacion que se manejaba en la empresa?
Comunicacion interna, correos electronicos, memorandums, etc.

(Qué puesto tenia (o area) la persona encargada del manejo de conflictos laborales o
entre comparieros?

(Contaban con sistemas o planes para el manejo de emergencias?;Los conocian?
(Se les capacitaba? Por ejemplo, brigadas de emergencia.

Ahora hablemos de la problematica en cuestion que llevé a tu salida de la empresa.

Me puedes decir a grandes rasgos ;Cual fue el problema?

Me puedes narrar ;Como inicio el problema y como evoluciond hasta llegar a tu
salida? 27;Quienes fueron las personas involucradas?

(Consideras que tuviste repercusiones fisicas derivadas de tu situacion laboral?

(Cuales?
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28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

(Como afectaron el area personal, laboral, social y familiar en tu vida?

(Consideras que tuviste repercusiones psicologicas o emocionales derivadas de tu
situacion laboral?

(Cuales?

(Como afectaron el area personal, laboral, social y familiar en tu vida?
(Como era la relacion con tu jefe (a)?

(Consideras que era un buen lider?

Si, no ¢ por qué?

(Como consideras que debe ser un buen lider?

(Cuales fueron las acciones que llevaste a cabo para afrontar los problemas laborales
que presentabas?

(Cual fue su resultado?
(Me podrias narrar brevemente ;cémo culminé el problema?
(Como te sientes ahora?

(Qué harias de forma distinta?

45



