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ORIGINAL

ABSTRACT
Introduction: When a company lacks an explicit management model, its organizational philosophy, human talent practices and job 
performance tend to operate separately. The problem is sharper in unstable economies such as Venezuela. The aim was to identify the 
elements that an organizational management model should include to strengthen the job performance of human talent in a Venezuelan 
food company. Methods: Qualitative, interpretive study using a hermeneutic-phenomenological method in a food company in Aragua 
State. Three purposively selected managers were interviewed in depth, and participant observation was conducted. Data were categorized, 
structured, contrasted with theory and triangulated. Results: Three categories emerged: competency-based hiring policies; staff training 
and updating; and performance, motivation and professional growth. Written job profiles exist, but two informants reported that they 
are not always applied in hiring. Training was perceived differently depending on the informant’s position, and all three called for conti-
nuous evaluation, feedback and non-monetary recognition. Conclusions: The proposed model is built on a documented organizational 
philosophy and has four dimensions: competency-based hiring, continuous training, performance management, and motivation and 
labor relations. Leadership and communication cut across all four. The model is reviewed annually, with quarterly follow-up.
Keywords: organizational management; human talent; job performance; competency-based management; qualitative research

RESUMEN
Introducción: Cuando una empresa no cuenta con un modelo de gestión explícito, la filosofía organizacional, las prácticas de talento 
humano y el desempeño laboral tienden a funcionar por separado. El problema se agrava en economías inestables como la venezolana. 
El propósito del estudio fue develar los elementos que debe considerar un modelo de gestión organizacional para fortalecer el desem-
peño laboral del talento humano en una empresa venezolana de alimentos. Métodos: Estudio cualitativo, interpretativo, con método 
fenomenológico-hermenéutico, realizado en una empresa de alimentos del estado Aragua. Se entrevistó en profundidad a tres directi-
vos seleccionados de forma intencional y se hizo observación participante. La información se categorizó, se estructuró, se contrastó con 
la teoría y se trianguló. Resultados: Emergieron tres categorías: políticas de ingreso por competencias; formación y actualización del 
personal; y desempeño, motivación y crecimiento profesional. Los perfiles de cargo existen por escrito, pero dos informantes señalaron 
que no siempre se aplican al contratar. La formación se percibió de modo distinto según el cargo del informante, y hubo coincidencia 
en pedir evaluación continua, retroalimentación y reconocimiento no monetario. Conclusiones: El modelo propuesto toma como eje 
la filosofía organizacional documentada y se organiza en cuatro dimensiones: incorporación por competencias, formación continua, 
gestión del desempeño, y motivación y relaciones laborales. El liderazgo y la comunicación atraviesan las cuatro. El modelo se revisa 
cada año, con seguimiento trimestral.
Palabras clave: gestión organizacional; talento humano; desempeño laboral; gestión por competencias; investigación cualitativa
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INTRODUCCION

En el ámbito empresarial, la gestión organizacional se entiende como el proceso que articula 
la estrategia, la estructura y las personas para que las actividades cotidianas contribuyan al logro 
de los objetivos de la organización. Dentro de este proceso, el desempeño laboral, definido como 
la eficacia con la que el trabajador cumple las responsabilidades asignadas y aporta a las metas 
comunes, depende de sus competencias y de las condiciones que la organización dispone para 
desarrollarlas. En este sentido, las prácticas de talento humano no operan de manera uniforme, 
dado que el contexto condiciona su aparición, su significado y su implementación[1].

En cuanto a la evidencia regional, diversos estudios realizados en América Latina han do-
cumentado la relación entre la gestión del talento humano y el desempeño. En una universidad 
ecuatoriana, con una muestra de 163 trabajadores, se identificaron tres dimensiones asociadas 
significativamente con el desempeño organizacional: reclutamiento y retención, desarrollo, y eva-
luación y mejora [2]. De igual forma, en servicios de salud de la región se ha examinado esta relación 
mediante diseños no experimentales [3]. Por otra parte, una revisión sistemática reciente señala 
que la gestión de recursos humanos se vincula positivamente con la satisfacción, el compromiso y 
el desempeño, aunque también puede generar efectos adversos como el agotamiento, de modo 
que el liderazgo y el bienestar del trabajador actúan como mediadores de dicha relación [4].

Desde la perspectiva teórica, cuatro ámbitos de la gestión del talento humano resultan perti-
nentes para este estudio. En primer lugar, la gestión por competencias en el ingreso del personal, 
cuyo fundamento empírico indica que los procedimientos estructurados y basados en el contenido 
del puesto presentan mayor validez predictiva del desempeño [5]. En segundo lugar, la formación 
en el trabajo, cuya eficacia depende de la detección de necesidades, del diseño instruccional y de 
la transferencia de lo aprendido al puesto [6]. En tercer lugar, la gestión del desempeño, en la que 
la frecuencia de la retroalimentación se asocia con mejores resultados individuales [7]. En cuarto 
lugar, la motivación, explicada por la teoría de la autodeterminación a partir de la satisfacción de 
las necesidades de autonomía, competencia y vinculación [8].

Es importante resaltar que buena parte de la evidencia disponible procede de diseños cuan-
titativos que miden asociaciones entre variables, pero aportan escasa información sobre la forma 
en que los directivos interpretan las prácticas de gestión y toman decisiones sobre ellas. Asimismo, 
en el caso venezolano, las organizaciones productivas operan bajo condiciones de alta inestabilidad 
económica y en un marco normativo, la Ley Orgánica del Trabajo, los Trabajadores y las Trabaja-
doras (LOTTT), que regula de forma específica las relaciones laborales, la contratación colectiva y 
la participación sindical [9]. Estas condiciones confieren particularidades al ingreso, la formación y 
la permanencia del personal, que no siempre se recogen en los modelos de gestión desarrollados 
en otros contextos.

Con relación al escenario de estudio, la empresa se dedica a la elaboración de alimentos en 
el estado Aragua. Mediante una entrevista exploratoria con la coordinación de talento humano se 
constató que la organización había definido de forma explícita su misión, su visión y su estructura, 
pero no disponía de un documento que integrara sus valores, objetivos y estrategias. De igual forma, 
se determinó que la empresa no había realizado un diagnóstico de su situación organizacional y 
que la difusión de la filosofía institucional se limitaba a la inducción de ingreso, sin procesos pos-
teriores orientados al bienestar del personal.

En consecuencia, la ausencia de un modelo de gestión explícito afectaba la toma de decisio-
nes del personal, que carecía de un marco de referencia sobre los procedimientos apropiados en las 
distintas situaciones de la dinámica organizacional. Por lo antes expuesto, el propósito del estudio 
fue develar los elementos que debe considerar un modelo de gestión organizacional orientado al 
fortalecimiento y la promoción del desempeño laboral del talento humano de dicha empresa, a 
partir de la interpretación de quienes la dirigen.

METODOS

Diseño
En atención a la naturaleza del propósito, se desarrolló un estudio cualitativo de enfoque 

interpretativo, sustentado en el método fenomenológico-hermenéutico. Este método se orienta 
a comprender el significado que los sujetos atribuyen a su experiencia, mediante un movimiento 
circular entre las partes del discurso y su totalidad, en el que el investigador explicita sus propios 
presupuestos[10]. En este sentido, el trabajo de campo se realizó durante el año 2025 y se organizó 
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en cuatro fases: revisión documental; acercamiento al escenario mediante observación e inte-
racción con los informantes; reconocimiento de los presupuestos de las investigadoras y de los 
informantes; e interpretación teórica de los hallazgos.

Escenario e informantes clave
En cuanto al escenario, se trató de una empresa venezolana de alimentos de gran tamaño, 

ubicada en el estado Aragua, cuyo personal se agrupa en tres niveles: nómina diaria, empleados y 
alto nivel. Para la selección de los informantes se aplicó un criterio intencional, con los siguientes 
requisitos: ejercer un cargo directivo con capacidad de decisión sobre la gestión del personal, contar 
con al menos diez años de servicio en la empresa y poseer formación de postgrado.

De acuerdo con estos criterios, participaron el director general (I1), ingeniero mecánico con 
maestría y 22 años de servicio; el gerente de planta (I2), ingeniero industrial con maestría en ge-
rencia y 15 años de servicio; y la gerente de talento humano (I3), administradora con maestría en 
desarrollo de personal y 12 años de servicio. Es importante resaltar que la suficiencia de la muestra 
se valoró según el criterio de “poder informativo”, que justifica un número reducido de participantes 
cuando el propósito es específico, los informantes poseen un conocimiento denso del fenómeno 
y el diálogo analítico es sólido[11].

Técnicas de recolección de la información
Para la recolección de la información se aplicó la entrevista en profundidad de tipo semies-

tructurado, con un guion de seis preguntas referidas a las competencias empleadas en el ingreso 
del personal de nómina diaria, empleados y alto nivel; la aplicación de los perfiles de cargo; los 
planes de adiestramiento y capacitación; la participación del informante en su planificación; las 
estrategias orientadas al desempeño; y la conveniencia de incorporar nuevas estrategias y su pe-
riodicidad. De igual forma, se realizó observación participante no encubierta en las instalaciones 
de la empresa, con el fin de contrastar el discurso de los informantes con las prácticas observables.

Análisis de la información
En cuanto al procesamiento, las entrevistas se transcribieron y se numeraron por líneas para 

cada informante. El análisis siguió cuatro procedimientos sucesivos. En primer lugar, la catego-
rización, mediante la codificación de unidades de significado y su agrupación en categorías. En 
segundo lugar, la estructuración, para integrar las categorías en una red de relaciones. En tercer 
lugar, la contrastación, mediante la confrontación de los hallazgos con los referentes teóricos. En 
cuarto lugar, la triangulación entre informantes, observación y documentación institucional.

Cabe destacar que se procuró la transparencia del proceso analítico y la reflexividad de las 
investigadoras como criterios de calidad[12]. Asimismo, dado que los tres participantes ocupaban 
posiciones directivas, la triangulación se empleó para atenuar el sesgo propio de las entrevistas 
a élites organizacionales, en las que el discurso tiende a reproducir la versión institucional de los 
hechos[13].

Consideraciones éticas
Con relación a los aspectos éticos, el estudio contó con el aval académico de la Universidad 

Nacional Experimental de los Llanos Centrales «Rómulo Gallegos». Los tres informantes firmaron 
un consentimiento informado tras recibir información sobre el propósito del estudio, el carácter 
voluntario de su participación y el uso exclusivamente académico de la información. De igual forma, 
se asignaron códigos (I1, I2 e I3) para preservar la confidencialidad de los participantes y se omitió 
la razón social de la empresa.

RESULTADOS

En primer término, del proceso de categorización emergieron tres categorías: políticas de 
ingreso por competencias; formación y actualización del personal; y desempeño, motivación y 
crecimiento profesional. En la Tabla 1 se sintetizan las subcategorías emergentes y la posición de 
cada informante.

Políticas de ingreso por competencias
En cuanto a esta categoría, los informantes coincidieron en que la empresa dispone de 
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criterios formales de ingreso, aunque discreparon sobre su aplicación. I3 describió un catálogo 
de competencias diferenciado por nivel de responsabilidad: para la nómina diaria, competencias 
técnicas, seguridad industrial, trabajo en equipo y cumplimiento de estándares de calidad; para 
los empleados, planificación, motivación, manejo de herramientas tecnológicas, comunicación 
asertiva y orientación al servicio; y para el alto nivel, liderazgo estratégico, toma de decisiones 

bajo presión, visión de negocio y gestión del cambio.

Tabla 1. Categorías, subcategorías y posición de los informantes clave

Categoría Subcategorías emergentes Posición de los informantes

Políticas de ingreso por competencias
Catálogo de competencias por nivel; 
perfil de cargo; factores de ingreso; 

ingreso por convenio sindical

I3: catálogo y perfiles vigentes. I1 e I2: el 
perfil no siempre se aplica en la práctica

Formación y actualización del personal
Planes de adiestramiento; actualización 

legal; procedimiento administrativo; 
financiamiento de estudios

I2 e I3: planes técnicos y de postgrado. I1: 
sin procedimiento escrito ni formación 

periódica

Desempeño, motivación y crecimiento 
profesional

Evaluación continua; retroalimentación 
de múltiples fuentes; reconocimiento; 

clima organizacional; crecimiento 
profesional

Coinciden en innovar; proponen 
periodicidad trimestral y revisión anual

Nota: I1 = director general; I2 = gerente de planta; I3 = gerente de talento humano. Fuente: elaboración propia.

De igual forma, I3 indicó que cada cargo dispone de un “perfil de cargo” que estipula los 
conocimientos académicos y las competencias actitudinales requeridas, si bien admitió la nece-
sidad de que estas competencias «no se queden solo en el papel del manual de cargos, sino que 
se vivan en el desempeño diario». Por su parte, I2 consideró que el área de talento humano evalúa 
las competencias y los perfiles, en especial en los cargos operativos; no obstante, señaló que en la 
captación «no hay un filtro como tal», pues ingresan trabajadores sin dominio pleno de la materia 
y otros por convenios entre el gremio sindical y el patrono.

En contraste, I1 afirmó que en la práctica no se consideran el perfil ni las competencias para 
evaluar el ingreso del personal, aun cuando reconoció la existencia de protocolos y criterios prees-
tablecidos. En este sentido, se interpreta una brecha entre la gestión por competencias prescrita 
en los documentos de la empresa y la ejercida en las decisiones de contratación, brecha que se 
amplía en las vías de ingreso derivadas de la contratación colectiva.

Formación y actualización del personal
Con relación a la formación, la percepción de los informantes varió según su posición en la 

estructura. I3, como responsable del área de capital humano con acceso a la detección de nece-
sidades de capacitación, refirió planes «robustos» de adiestramiento técnico para el personal de 
nómina diaria, centrados en el manejo de maquinaria y en las normas de la Organización Inter-
nacional de Normalización (ISO), así como actualizaciones legales, administrativas y de liderazgo 
para empleados y directivos. Asimismo, mencionó su participación en la planificación de talleres 
sobre la LOTTT, la prevención de conflictos y la mejora del clima organizacional.

Por su parte, I2 confirmó la existencia de estos planes, afirmó haber participado en el 90 % 
de las actividades de adiestramiento promovidas por la gerencia de talento humano y destacó el 
financiamiento de estudios de maestría y diplomados, así como el otorgamiento de permisos para 
la formación de cuarto y quinto nivel. En cambio, I1 indicó que no existe un procedimiento escrito 
ni una exigencia formal de actualización permanente y que, más allá de los cursos obligatorios de 
seguridad laboral, la única actividad formativa en la que participó se realizó seis años antes.

Es importante resaltar que I1 e I2 coincidieron en proponer actividades formativas con pe-
riodicidad trimestral. En el caso de I1, la propuesta incluyó el establecimiento de alianzas con 
instituciones externas, como el Cuerpo de Bomberos, Protección Civil y el Instituto Nacional de 
Prevención, Salud y Seguridad Laborales (INPSASEL), para desarrollar cursos y talleres en distintas 
áreas del conocimiento.

Desempeño, motivación y crecimiento profesional
En cuanto a la tercera categoría, I3 calificó las estrategias vigentes de «sólidas y tradiciona-

les», centradas en la operatividad, y planteó la necesidad de innovar ante los cambios del entorno 
mediante «evaluación continua y feedback 360°», además de «programas de reconocimiento no 
solo monetario, sino emocional». De igual forma, propuso una revisión anual de las estrategias con 
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un seguimiento trimestral, para ajustar las tácticas según el desempeño observado en la planta.
Por otra parte, I2 vinculó la actualización periódica del personal con la reducción de debili-

dades y con la motivación al logro, y señaló que los procesos de aprendizaje deben mantenerse 
a la par de la innovación del conocimiento. En contraste, I1 advirtió la ausencia de estrategias de 
crecimiento profesional, situación que, a su juicio, deja al personal en desventaja frente a las exi-
gencias del contexto actual.

Modelo de gestión organizacional propuesto
A partir de la estructuración de las categorías se configuró el modelo que se presenta en 

la Figura 1. Su eje rector es la filosofía organizacional explícita, que integra la misión, la visión, los 
valores y los objetivos en un documento difundido de forma permanente y no solo durante la in-
ducción. Sobre este eje se articulan cuatro dimensiones operativas, dos componentes transversales 
y un ciclo de revisión.

En este sentido, la primera dimensión, incorporación por competencias, hace trazables los 
perfiles de cargo en todas las vías de ingreso, incluidas las derivadas de la contratación colectiva. 
La segunda, formación continua, se basa en la detección de necesidades y en un plan escrito de 
periodicidad trimestral, con alianzas interinstitucionales y apoyo al estudio de postgrado. La ter-
cera, gestión del desempeño, se sustenta en la evaluación continua y en la retroalimentación de 
múltiples fuentes. La cuarta, motivación, reconocimiento y relaciones laborales, combina el reco-
nocimiento no monetario, el crecimiento profesional y la prevención de conflictos.

De igual forma, el liderazgo y la comunicación actúan como componentes transversales a las 
cuatro dimensiones, y el conjunto se ajusta mediante un ciclo de revisión anual con seguimiento 
trimestral. En la Tabla 2 se detallan, para cada componente, las acciones propuestas, su periodici-
dad y la instancia responsable.

Figura 1. Modelo de gestión organizacional para el fortalecimiento del desempeño laboral del talento 
humano.

Fuente: elaboración propia a partir de los hallazgos.
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Tabla 2. Componentes del modelo, acciones propuestas, periodicidad y responsables

Componente Acciones propuestas Periodicidad Responsable

Eje rector: filosofía organizacional

Documentar misión, 
visión, valores y objetivos; 
difundirlos en inducción, 
carteleras y reuniones de 

área

Anual (actualización) Dirección general

D1. Incorporación por 
competencias

Aplicar el perfil de cargo y 
entrevista estructurada en 
todas las vías de ingreso, 
incluida la contratación 

colectiva

En cada ingreso Gerencia de talento 
humano

D2. Formación continua

Detectar necesidades; 
elaborar plan escrito; 
establecer alianzas 
interinstitucionales; 

financiar estudios de 
postgrado

Trimestral
Gerencia de talento 

humano y gerencia de 
planta

D3. Gestión del desempeño

Evaluar de forma continua; 
aplicar retroalimentación 

de múltiples fuentes; definir 
indicadores por nivel de 

cargo

Trimestral (seguimiento) y 
anual (evaluación)

Supervisores y gerencia de 
talento humano

D4. Motivación, reconocimiento y 
relaciones laborales

Implementar 
reconocimiento no 

monetario; realizar talleres 
sobre la LOTTT y prevención 

de conflictos

Trimestral Gerencia de talento 
humano

Transversales: liderazgo y 
comunicación

Formar a supervisores 
en liderazgo; establecer 

canales de comunicación 
interna

Semestral Dirección general

Nota: LOTTT = Ley Orgánica del Trabajo, los Trabajadores y las Trabajadoras. Fuente: elaboración propia.

DISCUSION

En términos generales, los hallazgos indican que el principal obstáculo para el desempeño 
se ubica en la débil articulación de los instrumentos de gestión existentes y en su apropiación 
desigual dentro de la organización. En este sentido, la divergencia entre los informantes coincide 
con lo descrito en un estudio cualitativo con 31 participantes en universidades públicas brasileñas, 
en el que directivos y equipos percibieron de manera distinta las mismas prácticas de recursos 
humanos[14]. En consecuencia, el modelo propuesto antepone una filosofía organizacional común 
a la incorporación de nuevas prácticas, en concordancia con el carácter contextual de la gestión 
del talento[1].

En cuanto al ingreso del personal, la brecha entre el perfil prescrito y la contratación efecti-
va tiene implicaciones directas para el desempeño, dado que los procedimientos estructurados 
basados en el contenido del puesto, como la entrevista estructurada, se encuentran entre los pre-
dictores de mayor validez en la selección de personal[5]. Es importante resaltar que, en el contexto 
venezolano, una parte del ingreso se canaliza mediante acuerdos con la organización sindical en el 
marco de la LOTTT[9]. Por ello, la dimensión de incorporación por competencias se formula como 
un criterio de transparencia que se aplica también a dichos ingresos, con el fin de verificar el ajuste 
entre el trabajador y el puesto, sin sustituir lo pactado en la contratación colectiva.

De igual forma, la percepción heterogénea de la formación sugiere que la existencia de planes 
no garantiza su efecto sobre el desempeño. La evidencia sobre aprendizaje en el trabajo muestra 
que la eficacia de la formación depende de su diseño, de la detección previa de necesidades y 
de las condiciones que favorecen la transferencia de lo aprendido al puesto [6]. Por consiguiente, 
el modelo propone un plan escrito, con periodicidad definida y responsables asignados, que res-
ponde a la ausencia de procedimientos señalada por I1 y a la frecuencia trimestral sugerida por 
dos de los informantes.

Con relación a la gestión del desempeño, la demanda de evaluación continua y retroalimen-
tación encuentra respaldo en un estudio de campo realizado en diversas organizaciones, según el 
cual una mayor frecuencia de retroalimentación se asocia con mejor desempeño y mayor satis-
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facción, sin evidencia de un punto de declive en las frecuencias más altas[7]. Asimismo, la retroa-
limentación de múltiples fuentes propuesta por I3 permite contrastar la valoración del supervisor 
con la de pares y colaboradores, lo que resulta coherente con la divergencia de percepciones 
encontrada en este estudio.

En cuanto a la motivación, el reconocimiento no monetario planteado por I3 se sustenta en 
la teoría de la autodeterminación, que atribuye a la satisfacción de las necesidades de autonomía, 
competencia y vinculación un papel central en la motivación intrínseca[8]. De igual forma, se ha 
demostrado que el reconocimiento incrementa el significado atribuido al trabajo y la implicación 
conductual del empleado[15]. En América Latina, una revisión de 60 estudios ubica la implemen-
tación del denominado “salario emocional” en un nivel intermedio e identifica el reconocimiento 
y el crecimiento como dos de sus componentes[16], lo que coincide con el financiamiento de 
estudios descrito por I2.

Por otra parte, el carácter transversal atribuido al liderazgo y a la comunicación se apoya en 
la evidencia acumulada sobre la eficacia del liderazgo transformacional [17]. En este sentido, en 
un estudio con 845 empleados del sector hotelero, el efecto de este estilo de liderazgo sobre el 
desempeño estuvo mediado en parte por el compromiso del trabajador [18], y en otro estudio su 
relación con la satisfacción laboral se produjo a través del clima de relaciones laborales [19]. Asimis-
mo, en una empresa manufacturera mexicana se observó una correlación de 0,797 entre el clima 
organizacional y el desempeño laboral [20]. Estos resultados justifican la inclusión de la prevención 
de conflictos y de las relaciones laborales en la cuarta dimensión del modelo.

En cuanto a las limitaciones, el estudio se basó en tres informantes de nivel directivo, de 
modo que no recoge la perspectiva del personal de nómina diaria ni de los empleados, cuya in-
terpretación de las mismas prácticas podría diferir [14]. De igual forma, el modelo constituye una 
propuesta derivada de la interpretación de los hallazgos y no ha sido validado empíricamente. Por 
consiguiente, se recomienda que futuras investigaciones incorporen a trabajadores de los distintos 
niveles, sometan el modelo a juicio de expertos y evalúen su aplicación mediante indicadores de 
desempeño.

CONCLUSIONES

En síntesis, la empresa estudiada dispone de componentes de gestión del talento humano, 
como el catálogo de competencias, los perfiles de cargo y los planes de adiestramiento, pero estos 
carecen de una integración explícita y se perciben de forma desigual según el nivel jerárquico de 
quien los describe. Asimismo, la brecha entre lo prescrito y lo practicado se concentra en el ingreso 
del personal y en la periodicidad de la formación.

En consecuencia, los elementos que debe considerar el modelo de gestión organizacional 
son la filosofía organizacional documentada y difundida como eje rector; la incorporación por 
competencias con criterios trazables; la formación continua planificada; la gestión del desempeño 
basada en evaluación continua y retroalimentación; y la motivación, el reconocimiento y la atención 
a las relaciones laborales. Es importante resaltar que el liderazgo y la comunicación operan como 
componentes transversales, y que el modelo se ajusta mediante un ciclo de revisión anual con 
seguimiento trimestral. Por último, la validación del modelo con trabajadores de todos los niveles 
constituye el paso previo a su aplicación en la empresa.
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