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Resumen

El presente trabajo de grado contiene el desarrollo de una consultoria empresarial
para la Universidad EAN, cuyo objetivo esta orientado a aportar de manera significativa a
la gestion estratégica del talento humano en la institucion. Asi pues, el propdsito de la
Universidad EAN con esta consultoria es mejorar la identificacion, desarrollo e
indicadores de retencién del talento. Para ello, en el proceso de investigacion se emple6
la metodologia aplicada, su grado de profundidad es descriptiva y, segun las fuentes de
datos es mixta (cuantitativa y cualitativa). El proceso de recoleccion de informacion,
incluyo entrevistas realizadas a los lideres del area de talento humano y encuestas al
personal administrativo, cuyos resultados fueron analizados con herramientas de
diagnéstico estratégico. Esta combinacion metodoldgica permitid comprender la situacion
actual de la institucion, y con base en ello, disefar una propuesta sélida y ajustada a la
realidad para el personal administrativo. A partir de los resultados obtenidos, se trazo6 la
necesidad de articular de manera integral tres componentes esenciales: el plan de
carrera, el plan de sucesién y la evaluacion del desempeiio, pues su gestion conjunta,
permite optimizar la gestion del talento en pro de generar escenarios de crecimiento
profesional y personal para los colaboradores. En conclusién, se presenta una propuesta
con enfoque sistémico que pretende contribuir a la sostenibilidad institucional mediante el
fortalecimiento de la identificacién, el desarrollo y la retencién del talento, siendo estos

factores que impactan directamente en la cultura organizacional.

Palabras clave: Plan de carrera, plan de sucesion, evaluacién del desempefio,

cultura organizacional, y sostenibilidad institucional.
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Abstract

This thesis contains the development of a business consultancy for EAN
University, whose objective is to contribute significantly to the strategic management of
human resources at the institution. The purpose of EAN University with this consultancy is
to improve the identification, development, and retention indicators of talent. To this end,
the applied methodology was used in the research process; its degree of depth is
descriptive and, according to the data sources, it is mixed (quantitative and qualitative).
The information gathering process included interviews with human resources leaders and
surveys of administrative staff, the results of which were analyzed using strategic
diagnostic tools. This methodological combination made it possible to understand the
institution's current situation and, based on this, to design a solid proposal for the
administrative area that is in line with reality. Based on the results obtained, the need to
comprehensively articulate three essential components was identified: the career plan,
the succession plan, and performance evaluation, as their joint management allows for
the optimization of talent management in order to generate scenarios of professional and
personal growth for employees. In conclusion, a proposal with a systemic approach is
presented that aims to contribute to institutional sustainability by strengthening the
identification, development, and retention of talent, as these factors have a direct impact

on organizational culture.

Keywords: Career plan, succession plan, performance evaluation, organizational

culture, and institutional sustainability.
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Introduccion

En el marco de las condiciones actuales de las instituciones de educacion
superior, la gestién del talento humano ha pasado a ser un factor estratégico para
garantizar la excelencia académica, la sostenibilidad organizacional y la flexibilidad ante
cambios del entorno. Universidades con alto reconocimiento a nivel internacional como
Harvard University y Stanford University, han consolidado estructuras organizacionales
robustas que integran practicas avanzadas de desarrollo profesional y planificaciéon
estratégica del talento humano. De manera documentada, instituciones como Saint Leo
University (2024) o la Universidad de los Andes (2022) en Colombia, han desarrollado
modelos de gestion del talento humano que articulan planes de carrera, sistemas de
evaluacién del desempefio y planes de sucesion, con el propésito de potenciar el
crecimiento profesional de sus colaboradores, fortalecer la retencién del personal
estratégico y preservar la continuidad del conocimiento institucional. Estas universidades
han entendido que el desarrollo profesional constante, la promocién interna y la
planificacién de la sucesién no se consideran factores aislados, sino que son elementos
fundamentales de una gestién sistémica que optimiza la cultura organizacional y
contribuye a mejorar los resultados institucionales.

En el caso de Latinoamérica, instituciones como la Universidad de Sao Paulo de
Brasil (2024), o la Pontificia Universidad Catodlica de Chile (2022) han evolucionado en
politicas relacionadas con enfoque de desarrollo del personal administrativo y docente,
donde los procesos de evaluacion del desempefio no se plantean como sistemas de
monitoreo, sino como insumos para planes de formacion y promocion interna. Estas

practicas han evidenciado tener impactos positivos en el decrecimiento de la rotacion
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del personal, el incremento frente al compromiso organizacional y el
fortalecimiento de comunidades académicas sostenibles en el tiempo.

Viendo estos avances en el sector, es preciso mencionar que la Universidad EAN
busca adoptar y fortalecer su gestion de talento humano, institucion que actualmente
enfrenta retos significativos relacionados con la desarticulacion de sus politicas y
practicas de talento humano. La EAN cuenta con aproximadamente 600 colaboradores
de planta alrededor de 400 en cargos administrativos y 150 como docentes y reporta una
tasa de rotacion anual del 13%. Aunque esta cifra se encuentra dentro del promedio del
sector educativo, supera el umbral recomendado por diversos estudios, como el de
Gbémez-Mejia y otros (2016), que sugieren mantener la rotacion por debajo del 10% para
garantizar la estabilidad institucional.

Este porcentaje de rotacion se convierte en un indicador de alerta cuando se
examina en conjunto con otras situaciones que afectan la gestion del talento en la EAN.
Actualmente, la universidad no cuenta con un modelo estructurado de desarrollo de
carrera profesional ni con un plan de sucesion que garantice la continuidad en cargos
clave. Tampoco existe una articulacién clara entre la evaluacion del desempefio y los
procesos de desarrollo profesional, o que limita la capacidad de la institucién para
retener talento estratégico y planificar su crecimiento interno.

Durante la primera sesién del seminario de consultoria, que se llevé a cabo el 3
de marzo de 2025, los lideres del area de personas y cultura de la Universidad EAN —
Oscar Perilla (coordinador senior de evaluacion y desarrollo de talento de la Universidad
EAN) y Roxana Puentes (profesional del area), explicaron con claridad los principales
dolores que padece la institucion. A continuacion, se muestra una matriz de analisis

tematico basada en esa entrevista:
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Tabla 1.

Matriz de analisis tematico sobre entrevista a lideres de R.R.H.H.

Relacion con la

Conceptos clave Voz del actor (Talento
Subtema Interpretacion analitica propuesta de
identificados humano)
solucion
Percepciéon Interpretacion de El clima se comprende como El clima organizacional es una Punto de partida para

del entorno impresiones, sentidos, la percepcion que tienen los  construccidn subjetiva que emerge de  la evaluacion del

significado del trabajo colaboradores sobre su la experiencia individual desempefio
entorno

g
.8 Comunicaci Transparencia, La comunicacion interna La comunicacion traduce percepciones Incide en los procesos
N
'g on comprension, permite comprender el en acciones organizacionales, de retroalimentacion
o
g significados compartidos entorno laboral facilitando el impacto del clima en los
£
O resultados

Relaciones Jefes—compafieros, Las relaciones definen el dia Las dinamicas relacionales configuran Impacta el desarrollo

laborales  interaccién social a dia laboral la vivencia del trabajo y su carga en el plan de carrera

emocional
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Cultura organizacional

Ambiente  Sentimientos favorables El clima se refleja en

emocional o desfavorables emociones colectivas

Productivida Bienestar, rendimiento  Un buen ambiente mejora el
dy rendimiento

satisfaccion

Significados Valores, practicas, La cultura define las formas
compartidos politicas de actuar en la organizacién
Identidad  Caracteristicas La organizacion tiene una
organizacio distintivas identidad propia

nal

Interiorizaci Apropiacion por todos los La cultura es asumida por
on cultural miembros todos

El estado emocional es la
manifestacién observable del clima
organizacional

El clima organizacional incide
directamente en los resultados

individuales y colectivos

Condiciona
motivacion y
desempenio
Indicador clave en
evaluacion del

desempefio

La cultura constituye el marco simbdlico Base estructural de la

que orienta el comportamiento
organizacional
La identidad organizacional orienta la

coherencia en las decisiones

La cultura se reproduce mediante la

practica cotidiana

propuesta

Alinea criterios del

plan de carrera

Incide en evaluacion

ética del desempeiio
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Liderazgo organizacional

Gestion del talento

Liderazgo

efectivo

Formacién

de lideres

Estilo de

liderazgo

Motivacion

Desarrollo

Retenciéon

Transforma

cion

Comunicacion,
confianza,
retroalimentacion
Equipos sdlidos,
compromiso
Influencia positiva,
conexion con las

personas

Salario, reconocimiento,

crecimiento

Formacion, aprendizaje,
adaptacion

Atraccion, permanencia

Cambio constante,

adaptacion

El liderazgo conecta a las

personas con la organizacion

El liderazgo se desarrolla con

el tiempo

El estilo del lider impacta el

ambiente laboral

La motivacion depende de

multiples factores

El desarrollo es continuo

La organizacion busca

retener talento

La organizacion evoluciona

constantemente

El lider traduce la cultura en

experiencias concretas de trabajo

La formacion de lideres es un proceso
intencional y estratégico

El liderazgo puede amplificar o
deteriorar la percepcién del entorno
organizacional

La motivacion integra dimensiones
internas y externas del colaborador

El crecimiento del talento requiere

acompafiamiento estructurado

La permanencia depende de

condiciones organizacionales integrales

La adaptacién es necesaria para la

sostenibilidad organizacional

Elemento clave del

plan de sucesion

Base para el plan de
sucesion

Variable critica en
evaluacioén del
desempefio
Insumo para el plan
de carrera

Nucleo del plan de
carrera
Sostenibilidad de la
propuesta

Justifica el plan de

sucesion
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Estrategia Organiza...

Sistema organizacional

Toma de Estrategias aplicables

decisiones

Impacto Resultados,
organizacio sostenibilidad

nal

Interdepend Clima, cultura, liderazgo

encia

Retroalimen Mejora continua
tacion

Flujo Informacion y energia

organizacio organizacional

nal

Las decisiones deben ser La toma de decisiones articula

dinamicas informacion, contexto y objetivos

Las decisiones impactan toda Existe una relacion directa entre

la organizacién decisiones estratégicas y resultados

Todo esta conectado La organizacion funciona como un

sistema interrelacionado

La organizacioén se ajusta La retroalimentacion permite
constantemente aprendizaje organizacional
La organizacion moviliza El flujo de informacion y relaciones

informacion constantemente permite la articulacion sistémica del

talento

Se conecta con
evaluacion del

desempenio

Integra los tres

componentes

Sustento de la
propuesta integral
Base de la evaluacién
del desempefio
Articulacioén entre plan

de carrera, sucesion y

evaluacion

Nota: Elaboracion propia a partir de entrevista a Oscar Perilla y Roxana Puentes (lideres de R.R.H.H. Universidad EAN)
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Entre ellos se destacan: la inexistencia de un modelo de desarrollo de carrera
profesional y de sucesién para puestos claves en articulacion con la evaluacion del
desempeno. Segun Chiavenato (2017), "los sistemas de evaluacion del desempefio,
cuando operan aislados de otras estrategias de gestion del talento humano, pierden
efectividad y se convierten en procesos burocraticos sin impacto real en el desarrollo
organizacional" (p. 210). Adicionalmente, existen investigaciones recientes sobre cultura
organizacional en instituciones de educacion superior que demuestran cémo la falta de
una buena estructura encaminada al desarrollo de las carreras profesionales de los
colaboradores favorece la rotacién de personal cualificado. Salanova y Schaufeli (2019),
argumentan que la percepcion de estancamiento profesional es la causa de que
aproximadamente el 65% de los profesionales que trabajan en instituciones educativas
renuncien voluntariamente.

Esta desarticulacion en el sistema de talento humano trae consecuencias como
las que se exponen a continuacion:

¢ Renuncias de colaboradores en cargos relevantes para el funcionamiento de la
institucién por la inexistencia de un plan de carrera que permita retenerlos.

¢ Discontinuidad en el manejo del conocimiento a causa de la ausencia de un plan
de sucesion que garantice el flujo y la ampliacion del saber acumulado basado en
la experiencia en cargos de importancia.

e Costos en seleccion, reclutamiento y adaptacion del personal nuevo debido a la
tasa de rotacién del 13% anual, la cual podria evitarse si este indice disminuye.

Para Werther y Davis (2018), el costo de reemplazar a un profesional calificado

puede representar entre el 90% y 200% de su salario anual.

¢ Debilidad en la cultura organizacional y el sentido de pertenencia dentro de la

universidad debido a la percepcion de limitadas oportunidades de crecimiento
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profesional. Segun Robbins y Judge (2017), "la cultura organizacional débil
genera ambientes de trabajo donde los empleados no se sienten valorados ni
proyectados a largo plazo" (p. 187).

¢ Ineficacia en la formacion del personal por no contar con un plan de carrera que al
retener mas talento se disminuyan las pérdidas en los resultados esperados por
los procesos formativos y, ademas, esté plan deberia estar vinculado con la
evaluacion del desempefio para darle un enfoque preciso a los contenidos y a las
formas de ejecucion.

¢ La EAN busca transformarse en una universidad corporativa que garantice la
formacion continua de sus colaboradores, sin embargo, hace falta un enfoque
integral. Armstrong y Taylor (2020) argumentan que, "la gestion integrada del
talento establece vinculos sistematicos entre evaluacion, desarrollo,
compensacion y planes de carrera, convirtiéndose en un factor diferenciador para

organizaciones basadas en el conocimiento” (p. 156).

En este contexto, la necesidad de abordar una propuesta de desarrollo del talento
humano para el personal administrativo de la Universidad EAN se vuelve urgente ya que
debe integrar tres componentes fundamentales, la evaluacion del desempenio, el plan de
carrera y el plan de sucesion con el propésito de desarrollar el talento mediante la
identificacion temprana de potencial y la retencién de los perfiles clave. Adicionalmente,
busca dar un aporte que no solo resuelva los problemas actuales, sino que habilite
condiciones para un desarrollo del talento sostenible, alineada con las mejores practicas
del sector y con la visién de futuro de la universidad.

La pregunta de investigacion que se ha establecido como guia del presente
trabajo es: 4 Cémo promover el desarrollo del talento y la retencién del personal

administrativo de la Universidad EAN de Bogota- Colombia?
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Finalmente, el presente documento estructura resumen e introduccion, donde se
contextualiza la importancia de la propuesta de desarrollo del talento humano;
seguidamente se presentan los objetivos (general y especificos) orientados al desarrollo.
Posteriormente, se expone la justificacion en la que se argumenta la pertinencia de la
propuesta y el marco Institucional que describen la estructura de la organizacion, asi
COmo su mision y la visién.

A continuacién, se desarrolla el marco contextual y conceptual, que contiene los
referentes tedricos y sectoriales que sustentan la propuesta, seguido del disefio
metodoldgico de la consultoria, las técnicas de recoleccion de informacion y el analisis
aplicado. Mas adelante, se presenta el diagndstico organizacional apoyado en el
procesamiento estadistico de datos y analisis de los resultados, lo que da paso a los
resultados de la solucién, donde se exponen los ejes estratégicos de la propuesta.
Finalmente, se incluyen las estrategias de implementacién, seguidas de las conclusiones

y recomendaciones.
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Objetivos

Objetivo General

Disefiar una propuesta de desarrollo del talento humano con enfoque sistémico
para el personal administrativo de la Universidad EAN, que promueva mediante el plan
de carrera la retencion de los colaboradores, fomente a través del plan de sucesion el
desarrollo humano, y oriente la identificacién del talento a partir de la evaluacion del

desempenio.

Objetivos Especificos

e Diagnosticar los procesos y practicas existentes en la Universidad EAN que
puedan incorporarse a la propuesta de desarrollo del talento humano, asi como las
necesidades y satisfactores organizacionales que puedan orientar su disefno.

e Estructurar un acervo conceptual y practico que sirva como base argumentativa
para la generacion de la propuesta de desarrollo del talento humano en el personal
administrativo de la Universidad EAN.

o Establecer los componentes y herramientas para el plan de carrera, el plan de
sucesion y la evaluacion de desempefio, en concordancia con el acervo
conceptual y practico.

e Disefiar plan de despliegue para la propuesta de desarrollo del talento humano
que facilite la continuidad de los procesos organizacionales de la Universidad

EAN.
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Justificacion

La administracién del recurso humano en instituciones de educacion superior es
la columna vertebral para garantizar la calidad académica, fomentar una estabilidad
organizacional que pueda perdurar en el tiempo y lograr la sostenibilidad institucional.

En ese sentido, la Universidad EAN esta enfrentando una problematica compleja
referente a sus instrumentos de gestion, evaluacion del desempefio, desarrollo de carrera
y proyeccion de sucesion. Es importante resaltar que el talento humano es el motor de
una organizacion en busqueda de un aprendizaje permanente y de una continua
evolucién. Segun el enfoque de gestion por competencias que plantea McShane & Von
Glinow (2018), el construir y conservar una base soélida de talento promueve reducir la
rotacién del personal dentro de la organizacion y potenciar la innovacion y la
productividad al interior de la organizacion. La Universidad EAN, al implementar una
propuesta integral de desarrollo del talento articulado con su estrategia institucional,
permitira evolucionar sus procesos de evaluacion y desarrollo, y de esta manera
minimizar los factores que afectan la retencion de personal y el compromiso
organizacional por parte del cliente interno (Barrientos, 2019).

Este estudio permitira contribuir al conocimiento académico en el ambito de la
gestion del talento humano, generar una integraciéon entre la evaluacion del desempenio,
fomentando el desarrollo de carrera y planificacion de sucesion dentro de una propuesta
robusta que permitira ser adaptable a instituciones de educacién superior. Asi mismo,
lograr mediante el marco conceptual consolidar la cultura organizacional al generar las
estrategias efectivas de retencion del talento (Schein, 2010).

En cuanto a su enfoque social, el implementar una propuesta integral de
desarrollo del talento en la Universidad EAN permitira contribuir a generacion de valor

institucional y fomentar el desarrollo profesional de sus colaboradores, fortaleciendo su
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sentido de pertenencia y compromiso con la institucion educativa. Segun el informe de
tendencias en capital humano de Deloitte (2018), la experiencia del empleado es
fundamental para minimizar la rotacién y fomentar la competitividad dentro de la
organizacion.

A nivel de alcance practico, se propone reducir costos asociados a la vinculacion
de nuevo personal, aumentar la productividad de los colaboradores, fortalecer la cultura
organizacional, mejorar el clima laboral, optimizar el flujo y generar conocimiento interno,
fidelizando empleados mediante el sentido de pertenencia.

El desarrollo de este proyecto es viable desde un enfoque técnico, econdmico y
organizacional:

Viabilidad Técnica: La Universidad EAN cuenta con sistemas de evaluacion del
desempenio y plataformas tecnoldgicas ya disefiados los cuales se podran integrar a la
propuesta sin necesidad de desarrollar herramientas desde cero. Asi mismo, en el
entorno académico, existen referentes tedricos y practicos en gestién del talento humano
que pueden guiar el disefio y la implementacién. El disponer de estos recursos permite
reducir tiempos y costos para el debido desarrollo, contribuyendo a que dicha
implementacién sea agil y eficiente.

Viabilidad Econdmica: Implementar la propuesta definida implica costos
asociados a capacitaciones para el manejo de las nuevas herramientas y tecnologias,
gestion del cambio e incentivos como beneficios econdmicos y de bienestar. Estos costos
se veran compensados o nivelados con la reduccién de la rotacién de personal y por
ende del reclutamiento, un mayor compromiso y conexién del personal con sus
responsabilidades y con los objetivos estratégicos de la universidad lo que aumenta la
eficiencia. Esto representa un ahorro significativo y una inversion rentable que se

mantendra en un largo plazo.
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Viabilidad Organizacional: A través de la sesién que se llevd a cabo con los
lideres de talento humano, la universidad EAN ha manifestado su interés en establecer
un modelo de universidad corporativa que logre formacion continua y permanente de su
cliente interno como parte fundamental de sus stakeholders. La implementacion de una
propuesta con enfoque sistémico de gestion del talento humano estaria alineada con esta
vision institucional (mision, vision y objetivos corporativos) lo cual permitira tener una
transformacion con mayor adaptabilidad hacia una cultura organizacional cuyo enfoque
principal sea el desarrollo profesional y la retencién del talento. La buena disposiciéon de
la alta direccion y la cooperacién de los empleados es clave en este proceso ya que
garantizan que la iniciativa sea ganadora.

La propuesta sera presentada en fases escalonadas, garantizando una
integracion gradual con los sistemas de gestion que actualmente tienen disenados por
parte de la Universidad EAN.

El disefio de esta propuesta no solo responde a una necesidad estratégica de la
Universidad EAN, también se fundamenta en bases sélidas de viabilidad técnica,
economica y organizacional que favorecen de manera trascendental la sostenibilidad
institucional, fortaleciendo la gestion del talento humano y asegurando el desarrollo y

retencion del mejor talento.
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Marco Institucional

El marco institucional de la Universidad EAN resulta fundamental para orientar la
ejecucion de la gestion organizacional, garantizar el cumplimiento de sus objetivos
educativos y administrativos, asi como para conservar un entorno alineado con sus
principios y valores.

Su mision es la de formar lideres emprendedores que sean capaces de transformar
la sociedad de manera sostenible, mediante programas educativos de alta calidad,
investigacion aplicada y proyeccion social. Dentro de su vision, la entidad se proyecta para
el 2027 como una institucion lider en educacion superior, caracterizada por su innovacion
y comprometida con el desarrollo sostenible, que impacte positivamente en el entorno

global. (Universidad EAN, 2025a).

Su propuesta de valor es desarrollar capacidades, a la medida, para generar

soluciones en busqueda de mejorar la sociedad y el entorno (Universidad EAN, 2025b).

La Universidad EAN es una institucion educativa colombiana que promueve la
sostenibilidad, el liderazgo y la innovacién como conceptos fundamentales para el
desarrollo del mundo empresarial. Ademas, en la consecucion de sus referentes
estratégicos pretende crecer mediante una gestidn administrativa eficiente y eficaz.

(Universidad EAN, 2025).

El simbolo visual que identifica a la Universidad EAN se puede apreciar en la
ilustracién 1, este contiene una malla o panel que representa la abstraccién de la
comunidad sustentable que la universidad construye y a través de circulos se simboliza
una simplificacion del laurel original que tradicionalmente significa excelencia y victoria, la

palabra EAN siempre sera el referente dentro del simbolo (Universidad EAN, 2025d).
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Figura 1.
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Nota. Adaptado de universidad EAN (2025b).

Segun la Universidad EAN (2025), su estructura organizacional se encuentra

conformado de la siguiente manera: en la cima se ubican la Sala General y el Consejo

Superior, a continuacion, la Rectoria, de la cual se desprenden las diferentes

vicerrectorias y gerencias que dan soporte al que hacer de la entidad:

Vicerrectoria de Innovacion Académica: la cual las facultades de Administracion,
Finanzas y Ciencias Econdémicas, Humanidades y Ciencias Sociales, e
Ingenieria. También abarca &areas de investigacion, sostenibilidad vy

emprendimiento.

Vicerrectoria Administrativa y Financiera: Es encargada de la gestion
financiera, tecnolégica y de crecimiento institucional.

Gerencia General: supervisa las practicas profesionales y la relacion con los
graduados.

Gerencia de Personas y Cultura: enfocada en la gestion del talento y bienestar
del colaborador.

Gerencia Estratégica: maneja la innovacion, la inteligencia de negocios y la
gestion de calidad.

Gerencia de Internacionalizacion y Relaciones Institucionales: promueve la

movilidad global y la filantropia.
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La Universidad EAN, ademas, impulsa proyectos de innovacién y emprendimientos
que promueven y fomentan el desarrollo de ideas que son innovadoras trasformadoras,
alineadas con su mision en contribuir al progreso social y econdémico. Esta transformacion

genera valor para a todos los stakeholders que forman parte de la institucion.

A continuacion, en la figura 2, se puede detallar la estructura organizacional:
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Figura 2.
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De acuerdo con la informacion presentada por la Universidad EAN, los colores
que identifican cada familia de procesos se inspiran en los componentes del triangulo
griego propuesto por Michel Godet en el libro la caja de herramientas de la prospectiva
estratégica, Cada uno de los colores tiene un significado particular (Universidad EAN,

2024):

e Color Azul: se define como los procesos de gobierno y direccion, en donde los
mismos corresponden al logos, el pensamiento, la reflexién y la anticipacion.

e Color Amarillo: Son procesos de apoyo, en donde representan el Epithumia
(deseo), movilizacion y apropiacion.

e Color Verde: representa los procesos misionales, el Erga (acciones) y la
voluntad. (Universidad EAN, 2024).

La ilustracién No. 3 presenta el mapa de procesos, el cual permite visualizar el

flujo de trabajo con el propésito de mejorar la eficiencia institucional, optimizar y gestionar

la operacion de manera mas eficaz.
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Figura 3.

Mapa de Procesos
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Adicionalmente, la EAN tiene identificados los cargos criticos y los cargos claves
dentro de su organizacion. Para esta propuesta, se tendra en cuenta esta informacion ya
que permite ver los cargos susceptibles de sucesion y ademas trazar trayectorias para el
plan de carrera.

Los cargos criticos son importantes para lograr objetivos estratégicos a largo

plazo y buscar estos perfiles en el mercado puede ser muy complejo y costoso.

Tabla 2.

Cargos criticos de la Universidad EAN

Cantidad Cargo

1 Vicerrector académico

1 Decano facultad de administracion

Decano facultad de humanidades

Decano facultad de ingenieria

Profesor titular gerente gerencia investigacion y transferencia
Rector rectoria

Gerente de innovacion

Coordinador | inteligencia de negocios

© 0 N O O o W

Coordinador Il registros calificados y acreditacion

—_
o

Coordinador Il unidad de innovacion y transferencia

11 Gerente gerencia de int. y relac. institucionales

12 Gerente general gerencia general

13 Coordinador Il PMO

14 Secretario general secretaria general

15 Coordinador Il gestion juridica, legal y proteccion de datos personales
16 Coordinador Il registro académico

17 Director direccion de experiencia estudiantil
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18 Coordinador | gestion de comunicaciones y publicidad
19 Vicerrector vicerrectoria administrativa financiera
20 Director de tecnologias de la informacion
21 Coordinador Il sistemas de informacién
22 Coordinador |l proyectos tecnologicos
23 Coordinador Il medios didacticos
24 Coordinador Il induccion
25 Profesor coordinador direccién de aseguramiento de la calidad académica
26 Coordinador Il EANX
27 Director estratégico

Nota: Adaptado de (Universidad EAN, 2024a, pag. 11).

Adicionalmente, en el mismo trabajo al que se hara referencia, La Universidad

presenta una lista de cargos clave y sefiala que estos, son importantes y fundamentales

para el

cumplimiento de la promesa de valor, dado que requieren conocimientos y

habilidades que pueden encontrarse tanto internamente como en el mercado sin

dificultades.

Tabla 3.

Cargos claves de la Universidad EAN

Cantidad Cargo

1

o o B~ W N

Coordinador | unidad académica administrativa
Coordinador | biblioteca

Gerente gerencia de proyeccion y crecimiento
Coordinador | gerencia de proyeccién y crecimiento
Coordinador Il bienestar universitario

Coordinador | permanencia estudiantil
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7 Coordinador Il graduados
8 Coordinador | pregrado
9 Coordinador | postgrado
10 Coordinador | regiones
11 Coordinador Il educacion continuada
12 Coordinador Il planeacién y control financiera
13 Coordinador Il contabilidad
14 Coordinador Il recursos financieros
15 Director direccion de transformacion organizacional
16 Coordinador |l disefio organizacional y gestion del cambio
17 Coordinador | seguridad informatica
18 Coordinador | infraestructura Tl y telecomunicaciones
19 Director de extension y proyeccion social

Nota: Adaptado de (Universidad EAN, 2024a, pag. 13).

Resena Histérica

Conocer la historia de la Universidad EAN resulta fundamental para comprender
la esencia de la identidad institucional, asi como conocer los valores y principios que han
gobernado su progreso a lo largo del tiempo. La resefa histérica permite exaltar los
aportes de sus fundadores, los cuales sentaron las bases de una institucion
comprometida con la formacién de lideres emprendedores, destacando la innovacion y la
sostenibilidad.

A continuacion, se presentan los fundadores de la Universidad EAN y se destaca
una breve ilustracién de los hitos que han sido mas significativos de su trayectoria, los
cuales han favorecido a lograr n posicionamiento de alta calidad en el &mbito de la

educacioén superior en Colombia.
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Figura 4.

Fundadores Universidad EAN
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Nota. Adaptado de (Universidad EAN, 2025e).

La Universidad EAN, en sus inicios fue fundada como Escuela de Administracion
de Negocios en el afio 1967, por el economista y educador Javier Carvajal Andrade, la
misma nacié con el propdsito de formar profesionales con una orientacion hacia el
emprendimiento. Desde sus inicios, se implementé como un modelo pedagdgico
innovador, fundamentado en una formacién integral, aprendizaje, experiencia y en lograr
conexion con el sector productivo, gracias a este enfoque, la Universidad se consolido
como un espacio de formacioén de lideres con competencias estratégicas y practicas lo
cual permite desenvolverse en un entorno empresarial cambiante y dinamico, logrando
asi, una amplia aceptacion tanto en el ambito empresarial como en el académico. Su
modelo educativo ha contado con gran aceptacion en los circulos empresariales y

estudiantiles. (Universidad EAN, s.f.)
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Para el ano 1973, esta institucion educativa obtuvo el reconocimiento como
institucion de educacion superior por parte del Ministerio de Educacion Nacional (1973).
Posteriormente, en el afio 2006, recibid el reconocimiento oficial como universidad,
consolidando su posicion como "una de las principales instituciones en Colombia
dedicadas a la educacion empresarial" (Universidad EAN, 2006, pag. 12). Con esto, la
institucion pudo ampliar su portafolio académico, incluyendo programas en ingenieria,
humanidades y ciencias sociales.

La Universidad EAN en el afio 2017, inaugurd su icénico Campus Universitario
Inteligente, un edificio reconocido a nivel internacional por su "disefio sostenible y su
impacto ambiental reducido" (Universidad EAN, 2017, pag. 20). Esta infraestructura es en
un simbolo de sostenibilidad, responsabilidad e innovacién de acuerdo a la promesa de
valor de la entidad. Es "una institucion de referencia en Colombia y América Latina en la
formacion de emprendedores, ejecutivos y profesionales con un enfoque global”
(Universidad EAN, s.f., pag. 30).

Dentro de los Programas Académicos:

Pregrados: Administracion, Economia, Ingenierias, Ciencias de la Salud, Ciencias
sociales- ambientales, Humanidades

Posgrados: dentro de su oferta se destaca: Especializaciones, Maestrias y
Doctorados con énfasis en sostenibilidad, innovacién y gestion empresarial.

Asi como ofrece educacion continua: Diplomados, cursos cortos, certificaciones
para la actualizacién y formacion permanente de profesionales.

La institucion, también tiene servicios de apoyo académico y profesional en donde
fomenta el emprendimiento a través de los centros y programas que apoyan la creacién y
desarrollo de iniciativas empresariales innovadoras , proyectos de investigacion que
buscan soluciones a problemas reales del sector productivo que contribuyen al bienestar

de las comunidades y el desarrollo sostenible y fomenta el emprendimiento a través de
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los centros y programas que apoyan la creacién y desarrollo de iniciativas empresariales
innovadora, tiene un acompafiamiento a organizaciones tanto en el sector publico como
privado mediante consultoria empresarial. Asimismo, ofrece internacionalizacién por
medio de intercambios, convenios globales y doble titulacién; dentro de los servicios
complementarios ofrecidos, se incluye la biblioteca digital y fisica en donde se encuentra
una variedad de recursos académicos de alto nivel, tiene un campus virtual con
herramientas tecnolégicas de aprendizaje. Ademas, dispone de programas de bienestar
universitario que promueven el deporte, cultura y la salud fisica y mental, junto con
iniciativas como EAN X, También cuenta una bolsa de empleo que facilita aplicar a
ofertas laborales de las diferentes entidades que se tiene convenio, apoyando la

realizaciéon de practicas empresariales (Universidad EAN, 2025f).
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Marco Contextual

En la busqueda que tiene la universidad EAN de una gestion del talento humano
que permita perfeccionar los procesos internos de desarrollo profesional, sucesion y
evaluacién del desempefio para responder a un entorno educativo dinamico y
competitivo; no esta sola, segun Deloitte (2018), esta situacion se alinea con una
tendencia global que limita la efectividad organizacional y el sentido de pertenencia de
los colaboradores. En este contexto, Robbins & Judge (2017) advierten de la importancia
de la cultura organizacional para guiar el comportamiento colectivo como sistema de
valores y practicas.

La gestidon de talento humano en el sector de educacion superior ha tenido una
trasformacion como pilar estratégico a fin de garantizar sostenibilidad calidad e
innovacion. Investigaciones recientes demuestran que la proyeccién de la sucesion en
universidades continua en fase emergente, la cual presenta limitaciones relacionadas con
la inclusion de género, la formalizacion de procesos y prolongacion de liderazgo (Hoque,
2024) Asimismo, (Hudiyah, 2025) sefialan que la vinculacion temprana de las areas de
gestion humana en la identificacién de talento humano que sera el sucesor, asi como la
formacion en liderazgo y la definicion de competencias, fortalecen la solidez
organizacional.

A efectos de comprender mejor este contexto, resulta enriquecedor estudiar
experiencias en un contexto internacional y nacional, con la revision de algunas fuentes
primarias y fuentes secundarias, que permiten la identificacion del contexto en el que

participa la universidad EAN.
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Contexto Internacional

Internacionalmente se describen universidades lideres en los cinco continentes
que han desarrollado estrategias para contrarrestar esta situacion que pueden servir
como referentes. Segun Saint Leo University (2024) Las universidades de Harvard y
Stanford en Norteameérica, han alineado la cultura institucional con el desarrollo de la
innovacion, la mentoria y la evaluacion formativa, esto les ha permitido fortalecer la
retencidn del talento. En Latinoamérica, nos dice PUC (2022) la Pontificia Universidad
Catolica de Chile, integré la mentoria con la evaluacion de desempefio fortaleciendo la
identidad institucional con acompafamiento y formacion profesional coherente.

En Europa, la cadena SER (2024) destaca que la Universidad de Jaén en
Espaina ha promovido cooperacién internacional para que su personal y los de sus
aliados tengan otro enfoque de desarrollo profesional, mas ligado a la formacion con
conocimientos globales y al compromiso ético por medio del trabajo orientado al
bienestar colectivo, dentro y fuera de la institucion. Audretsch & Lehman (2016)
muestran como, en el modelo aleman Mittelstand, el vinculo afectivo de los
colaboradores con la organizacion y una promocion interna sistematica basada en la
formacion y capacitacién teérica y practica son elementos determinantes en su éxito.

En Asia, se tiene el ejemplo de la Universidad Nacional de Singapur que, segun
Reyes (2023), promueve la meritocracia evitando que las relaciones personales
intervengan en las asignaciones de cargos y ascensos. Ademas, planifica sucesion y
carrera desde etapas tempranas, identificando los talentos con potencial de liderazgo. En
Japon, la estabilidad a largo plazo, la formacién constante y la promocion interna dentro
de un sistema de cultura bien desarrollado han dado buenos resultado en la retencion del

talento, Yoshimura & Anderson (1997).
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Contexto Nacional

En Colombia, instituciones como la Universidad de los Andes consolidan el
enfoque en trayectorias formativas articuladas mediante retroalimentacion continua,
promoviendo a evaluacion como una forma de crecimiento (Universidad de los Andes
(2022). A nivel publico, las Fuerzas Militares, se rigen por un sistema estructurado de
carrera profesional regulado por leyes, el cual promueve la estabilidad laboral, la
formacion estratégica y la promocién, Ministerio de Defensa Nacional, (2022).

Otro caso destacado es el de la Universidad del Rosario, donde se cuenta con
una estructura definida en torno a la calidad del empleo, Esta contempla promociones y
traslados que facilitan oportunidades de crecimiento profesional dentro de la institucion,
la cual incentiva asi el desarrollo de carrera y fortalece el compromiso organizacional,
tiene igualdad de oportunidades, flexibilidad temporal y especial. (Universidad del
Rosario, 2025).

Es importante resaltar a la Pontificia Universidad Javeriana ( Bogota y Cali) (
Pontificia Universidad Javeriana , 2025), esta institucion implemento un sistema de
gestion de talento humano que esta dirigido a planes de desarrollo y una continua
formacion de recurso humano, maneja programa de sucesion y promocién interna para la
parte administrativa, tiene un evaluacién de desempleo el cual se realiza de manera
anual y proporciona un feedback continuo a sus colaboradores, asi como tiene convenios
educativos para los familiares de sus empleados promoviendo el bienestar laboral.

Dentro de los casos destacados se encuentra la Universidad Nacional de
Colombia (Colombia, 2025), dicha entidad tiene una politica de bienestar y fomenta el
plan de carrera administrativa a partir de escalafones para la parte administrativa y
docente tiene acceso a becas de estudio tanto para estudio interno y programas de

posgrados, asi como también tiene programas de formacioén disefiado por competencia,
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TIC, administrativas y académicas, realizan evaluaciones anuales que direccionan la
promocion y la reubicacion del personal.

Por su parte el Ministerio de Educaciéon Nacional (2019) expone que el Magisterio
es regulado por un marco legal y disposiciones de la misma entidad, la cual establecio
una carrera para sus profesionales basada en meritocracia que garantiza la retencién del
talento por medio de la estabilidad laboral, ademas de esto, también tiene un sistema de
escalafones para incentivar la formacion, aumentar la remuneracion econémica y
establecer la trayectoria profesional. Estos dos casos publicos, son bien conocidos en
todo el pais por su éxito en la retencién del talento y el establecimiento de plan carrera.

Teniendo en cuenta el contexto, la EAN debe tomar como referencias teorias
analisis de casos que puedan servir como referentes para la creacién de sus planes de
carrera y sucesion, asi como de la mejora de la evaluacion del desempefio con el
propdsito de encaminarse hacia una articulacion sistémica que le permita una articulaciéon
sinérgica entre estos engranajes en la Universidad EAN, el personal administrativo se
enfrenta al desafio de fortalecer la gestibn humana, integrando tres componentes clave:
plan de carrera, plan de sucesién y evaluacién del desempefio, en la actualidad, la
institucion goza de practicas de evaluacion del desempeno y tiene oportunidades de
formacion, pero le falta un sistema estructurado que vincule estas tres practicas en un
ciclo continuo.

La adopcion de buenas practicas internacionales, asi como las sesiones de
unificacion de criterios de talento Church, Rotolo, Shull & Tuller (2010) el uso de
portafolios de desempefio (Bailey R. &., 2010)y la ejecucion de Indicadores esenciales de
gestién humana como :(rotacién, tiempo de reemplazo, % de promociones internas)
permiten potenciar la retencion del personal, anticiparse a riesgos de sucesiéon y

optimizar la transparencia en la gestion del talento.
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A continuacién, se presenta un comparativo en el sector de las universidades privadas en
Colombia, para un mayor entendimiento del contexto nacional en el desarrollo del talento

humano.
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Tabla 4.

Comparativo del sector de universidades privadas en Colombia

Componente

Universidades pares (evidencia real)

Situacion actual EAN

Brecha (qué le falta a la EAN)

Plan de carrera

Evaluacion del
desempeio

(continua)

Evaluacion del
desempeiio
(enfoque

estratégico)

En la Universidad de los Andes existe un
Plan Carrera formal, orientado a
promocion interna y retencién del talento,
logrando que vacantes sean cubiertas
internamente (aprox. 16%)

En la Universidad de los Andes la
evaluacion es continua, conversacional y
basada en objetivos SMART, con
seguimiento periédico y retroalimentacion
En universidades como Pontificia
Universidad Javeriana y Universidad del

Rosario (practica sectorial), la evaluacion

No existe un plan de carrera
estructurado ni rutas claras

para administrativos

Evaluacion percibida como
poco clara, aislada y sin
seguimiento continuo
(encuestas internas)
Evaluacion no articulada con
formacion ni crecimiento

profesional

Disefiar rutas de crecimiento
(vertical, horizontal, diagonal y
espiral), criterios de ascenso y

movilidad interna.

Implementar evaluacion continua,
con metas claras, seguimiento y

retroalimentacion estructurada

Integrar evaluacion mas

capacitacion y promocion
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se conecta con formacion, desarrollo y

decisiones de promocion

Plan de sucesion Universidades estructuran el ciclo No existe un plan formal de
completo del talento: identificacion de sucesion para cargos criticos
competencias, desarrollo y continuidad
del conocimiento institucional (practica
comun en educacion superior)

Gestion integral En universidades como Universidad de Procesos desarticulados

del talento los Andes el sistema articula evaluacion, (evaluacion, carreray
formacion, beneficios y desarrollo para desarrollo no conectados)

cerrar brechas de competencias

Mapeo de talento, identificacién y

desarrollo de sucesores

Construir una propuesta de
desarrollo integral del talento

humano (enfoque sistémico)

Nota: Elaboracion propia a partir del diagnostico organizacional de la Universidad EAN, encuestas aplicadas a los colaboradores y

entrevistas aplicadas a directivos, (Universidad de los Andes, 2026a; Universidad Javeriana, 2026; Universidad del Rosario, 2026;

Universidad de los Andes, 2026).
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Este analisis comparativo muestra que, si bien la Universidad EAN presenta
brechas relevantes en comparacion con instituciones del mismo nivel, en términos de
conocimiento y articulacion de su gestion del talento humano. Permite observar
referentes del sector que han logrado integrar de manera efectiva tanto: la evaluacién del
desempefio, plan de carrera y sucesion.

Al comparar la situacion actual de la Universidad EAN con el promedio del sector
de educacién superior en Colombia, se encuentran consistentes evidencias que la
institucion presenta una brecha relevante en la gestién estratégica del talento humano, lo
que indica una oportunidad de mejora en retencién del personal. Asi mismo, la ausencia
de un plan de carrera y sucesién formal, la ubica por debajo del umbral de las practicas
que predominan el sector, especialmente frente a instituciones lideres. Por ultimo,
aunque cuenta con un sistema de evaluacion del desempefio, la ausencia de articulacion
con procesos de desarrollo limita su impacto estratégico, ubicando a la universidad EAN

en un nivel de madurez bajo frente a las mejores practicas de su sector.
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Marco Conceptual

El presente marco conceptual reconoce que el talento humano es un pilar
fundamental dentro de la Universidad EAN, para ello, los tres componentes para el
desarrollo del talento humano que se desarrollaran en esta propuesta, plan de carrera,
plan de sucesion y evaluacion de desempefio, deberan cumplir con tres funciones
basicas del ser humano de manera adecuada y coordinada con el propdsito de tener una
organizacién mas eficaz, cohesionada, y sostenible.

Esta propuesta se desarrolla a partir de una concepcion funcionalista del talento
humano. Entendemos entonces, que todo ser humano tiene tres funciones basicas que
permiten su supervivencia y adaptacion a los diferentes entornos, estas son las
funciones. 1. Cognitiva, que representa las facultades del pensamiento, la reflexion, la
memorizacion y la planeacion, 2. Afectiva, que contiene la capacidad de vincularse con el
otro, el entorno y las reglas, 3. Ejecutiva, que remite a cuestiones facticas como la
accion, el desarrollo y la realizacién de tareas. Estas tres funciones, son connaturales al
ser humano y su desarrollo articulado, fluido y sincrénico es condicién sine qua non para
un progreso satisfactorio de las actividades individuales y organizacionales.

En la asociacién entre individuos como es el caso de las organizaciones, estas
funciones se trasladan naturalmente a las agrupaciones y organizaciones que conforman;
de tal manera que cada funcion trasciende de lo individual a lo colectivo, asi pues, desde
agrupaciones pequefias como equipos hasta la totalidad de la organizacién desempefian
estas tres funciones de las que hablamos.

Una organizacion puede ser funcional o disfuncional, lo que se refiere a que los
componentes que permiten el funcionamiento de la misma trabajan articuladamente

como un engranaje siempre que los elementos que la conforman sean los apropiados,
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estén alineados y sincronizados en el flujo de informacién, vinculos y praxis,
caracteristico de toda actividad humana.

Para determinar esta alineacion y sincronizacion se requieren de unos principios
éticos que serian los insumos para el desarrollo apropiado de las funciones racionales,
afectivas y ejecutivas dentro de la organizacion, es solo mediante el consenso en
principios que se puede trabajar realmente en grupo, y en coherencia con esos
principios, se pueden asumir diversidad en perspectivas y metodologias en las dinamicas
propias del qué hacer institucional.

En relacion con todo lo anterior, se dispone desarrollar este marco conceptual de

la siguiente manera:

¢ Fundamentos conceptuales para el plan de carrera en la Universidad EAN.

e Fundamentos conceptuales para el plan de sucesién en la Universidad EAN.

e Fundamentos conceptuales para la evaluacion del desempefio en la
Universidad EAN.

¢ Fundamentacion organizacional, neurofuncional y ética para el desarrollo

humano dentro de la Universidad EAN.

Cada componente del desarrollo del talento humano (plan de carrera, plan de
sucesion y evaluacion del desempefio), se desarrollara con una estructura en la que
primero se define el componente y se expone la perspectiva histérica del mismo,
segundo, se definen unas herramientas claves para una buena gestion y aplicacion de

cada componente, y tercero, se integran las funciones humanas.
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Fundamentos Conceptuales para el Plan de Carrera

Definicion, Perspectiva Historica del Plan de Carrera

Para comprender este tema, se partira de su definicion. Para ello, se tomaran tres
definiciones de fuentes distintas, con el propdsito de contrastarlas. En primer lugar,
tenemos la definicion de Chiavenato (2017a), quien dice que “la planificacion de la
carrera es el proceso mediante el cual la organizacién busca conciliar las necesidades y
expectativas de carrera del individuo con las oportunidades de carrera que le ofrece la
organizacion”. En segundo Lugar, Robbins & Coulter (2018) mencionan que "un plan de
carrera es un proceso intencional en el que un empleado individual y su organizacion
comparten la responsabilidad de disefar, implementar y evaluar las metas de la carrera
del empleado y los medios para alcanzarlas, generalmente a través de un programa
estructurado de desarrollo. En tercer y ultimo lugar, se tiene la definiciéon que se
considera mas completa y con la cual se trabajara: “Un plan carrera es un proceso
estructurado que permite a los empleados identificar oportunidades de crecimiento dentro
de una organizacion, alinear sus aspiraciones personales con los objetivos institucionales
y desarrollar competencias clave para asumir responsabilidades futuras” (Robbins &
Judge, 2017, pag. 175).

El concepto de plan de carrera en las organizaciones ha experimentado una
transformacion fundamental desde principios del siglo XX. Su origen se encuentra en un
modelo tradicional donde la empresa disefiaba una "escalera" corporativa lineal,
ofreciendo seguridad laboral a cambio de la lealtad del empleado (Capelli & Tavis, 2018),
sistema que inicialmente transité desde enfoques puramente vocacionales hacia modelos
que incorporaron aspectos psicolégicos, sociales y econdmicos del desarrollo profesional
(Pope, 2000). Este paradigma tradicional colaps6 cuando las organizaciones, ante la

globalizacién y la competencia intensificada, ya no pudieron garantizar empleos de por
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vida, provocando un desplazamiento hacia un nuevo contrato psicologico donde las
empresas comenzaron a ofrecer desarrollo de habilidades y experiencias de aprendizaje
para aumentar la empleabilidad de las personas, es decir, su capacidad para seguir
siendo valiosas en el mercado laboral, a cambio de alto rendimiento y flexibilidad
(Cappelli & Keller, 2022).

Esta transicién trasladd una parte significativa de la responsabilidad de gestionar
la carrera al individuo mismo, consolidando el desarrollo de carrera organizacional como
predictor significativo del desempefo laboral y evidenciando que las inversiones en
capacitacion y desarrollo profesional generan compromiso organizacional que impacta
positivamente los resultados institucionales (Asbari, Purwanto, & Santoso, 2023).
Finalmente, el concepto ha evolucionado hacia un paradigma contemporaneo de co-
creacion donde los planes de carrera deben considerarse dentro de un "ecosistema de
carrera" que integra caracteristicas sociales y organizacionales, la organizacién actua
como facilitadora de una red de oportunidades agiles, y el colaborador emerge como el
principal agente de su propia trayectoria profesional, reconociendo que el desarrollo
profesional ya no es un proceso lineal controlado unicamente por la organizacion
(Dlouhy, 2024).

El plan de carrera en el entorno corporativo se presenta en diversas modalidades,
reconociendo la complejidad del desarrollo profesional. Los modelos incluyen la
progresion vertical, enfocada en el ascenso jerarquico hacia el liderazgo; la movilidad
horizontal, que facilita la diversificacion de roles y el crecimiento de habilidades sin variar
la posicion; y el formato de doble escalera, especialmente Gtil para retener a especialistas
técnicos al permitirles avanzar profesionalmente sin exigirles la asuncion de
responsabilidades gerenciales (Ali & Mehreen, 2019). Para que estos planes trasciendan

la teoria, su implementacion debe ser estratégica.
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Esto exige a las organizaciones la correcta identificacion de las competencias
fundamentales, el disefio de trayectorias que se articulen con los objetivos de negocio y
el establecimiento de mecanismos de evaluacién continua para personalizar los ajustes a
la medida del empleado (Singh & Arumugam, 2021). El impacto de esta inversion es
significativo: el desarrollo de carrera se convierte en una ventaja competitiva decisiva al
aumentar notablemente el compromiso y la retencién del personal (Ocharo & Kimutai,
2024). A nivel individual, el crecimiento profesional fomenta el compromiso laboral del
empleado, un efecto mediado principalmente por un fuerte compromiso afectivo hacia la

propia organizacién (Zhang & Song).

Modelos de Referencia para el Plan de Carrera

Los modelos que se tendran en cuenta para la construccion del plan de carrera de
manera articulada con los componentes de plan de sucesion y evaluacion del
desempenio, adaptado a la Universidad EAN, son los siguientes:

Modelo de Plan de Carrera de Schein, Anclas de Carrera (Career Anchors
Model). “El plan de carrera debe partir de la identificacion de las ‘anclas de carrera’, que
son los valores, motivaciones y talentos dominantes que la persona no esta dispuesta a
sacrificar. Schein sostiene que un plan efectivo alinea las decisiones laborales con un
ancla dominante para lograr coherencia y satisfaccion a largo plazo” (Schein, 1990, pag.
25). Para esta propuesta, se definiran las anclas en base a los principios éticos y las
funciones humanas que se proponen. En esta misma linea, investigaciones mas
recientes destacan que la alineacién entre valores personales, motivaciones internas y
trayectoria profesional es un factor determinante en la satisfaccion laboral y la
sostenibilidad del desarrollo de carrera. En este sentido, se plantea que “la congruencia

entre los valores individuales y el entorno organizacional favorece el compromiso, el
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bienestar y la permanencia en el tiempo” (Van den Broeck, Ferris, Chang, & Rosen, pag.
1203).

Modelo de Trayectorias de Carrera Multidireccionales (Multidirectional
Career Pathways Model). “El plan de carrera debe disefiarse como un sistema de
trayectorias multidireccionales que incluye: vertical (ascenso jerarquico y aumento de
responsabilidad), horizontal (movimiento lateral entre funciones o departamentos para
ampliar experiencia), espiral (cambios ciclicos cada 5-10 afios hacia roles relacionados
con crecimiento creativo) y diagonal (combinacién de ascenso y lateralidad para roles
hibridos). Este modelo promueve la flexibilidad, el aprendizaje continuo y la
adaptabilidad, permitiendo a la persona construir un portafolio de competencias
transferibles en entornos laborales volatiles” (Baruch, 2014, pag. 243).

Modelo de Plan de Carrera Basado en Capital de Carrera (Career Capital
Model). “El plan de carrera debe construirse acumulando tres tipos de capital: saber
cdmo (conocimientos técnicos), saber por qué (motivacion y valores) y saber a quién
(redes y relaciones). Un plan efectivo evalla y desarrolla estos capitales en paralelo para
aumentar la empleabilidad, la movilidad y la resiliencia en mercados laborales volatiles”
(Defillippi & Arthur, 2021, pag. 112).

Modelo de Plan de Carrera Sostenible (Sustainable Career Model). “El plan de
carrera debe ser sostenible en tres dimensiones: salud (bienestar fisico/mental),
productividad (rendimiento laboral) y contexto (apoyo familiar/social). El plan debe incluir
estrategias de recuperacion, limites trabajo-vida y desarrollo continuo para evitar el
agotamiento y mantener la trayectoria a largo plazo” (De Vos, Van der heijden, &
Akkermans, 2019, pag. 7).

Con base, en estos modelos expuestos, y con algunos aportes propios que
estaran en la fase de resultados de la consultoria se presentara el desarrollo completo de

la propuesta del plan de carrera.
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Herramientas Claves para la Gestion Efectiva del Plan de Carrera

El plan de carrera requiere de unas herramientas para su correcta
implementacién y desarrollo, estas permiten coordinar la vision institucional con las
trayectorias individuales, asegurando la identificacion de talentos, la capacitacion y
formacion de competencias en los colaboradores y el acompanamiento en sus procesos
formativos. Se propone entonces, la integracion de cinco herramientas clave que
permiten retener los mejores talentos, revisar el desempefio de los colaboradores,
fomentar el desarrollo y realizar seguimiento y acompanamiento en la evolucion de los
talentos, las herramientas son: Assessment Center, Matriz de Talentos (9 Box Grid),
Entrevistas de Desarrollo, Portafolio de Competencias y Bitacora de Carrera.

El Assessment Center, segun Thornton & Rupp (2006), es una metodologia que
sirve para evaluar el potencial de los colaboradores a nivel de liderazgo, habilidades
interpersonales y competencias claves, para detectar perfiles con alto potencial y puede
funcionar como nodo en la activacion de rutas de crecimiento.

La Matriz de Talento (9-BoxGrid), segun Hughes & Rog (2008), es una
herramienta de clasificacién para los colaboradores, en desempeno actual y potencial
futuro, esta ayuda a identificar a los colaboradores que estan listos para avanzar y los
que a futuro podrian ocupar cargos criticos en sus trayectorias profesionales.

London & Smither (2002) comentan que las Entrevistas de Desarrollo, son
conversaciones entre colaboradores y lideres con el objetivo de revisar las aspiraciones
profesionales de cada profesional y coordinar el plan de accién; vinculando asi los
intereses institucionales con las expectativas individuales.

El Portafolio de Competencias es un instrumento que permite documentar el
desarrollo profesional a lo largo del tiempo, en él se registran las certificaciones, los

logros, los proyectos, las evaluaciones y experiencias significativas, esto permite
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mantener un repositorio de informacion para la toma de decisiones referentes a la
formacion y la promocion; asi lo asegura Draganidis & Mentzas (2006).

Finalmente, Greenhaus, Callanan, & Godshalk (2010) dicen que la Bitacora de
Carrera es una herramienta de autorreflexién en la que los colaboradores registran
aprendizajes, metas, desafios y cambios en sus aspiraciones, todo con el objetivo de

mejorar la autogestion, la motivacién y fomentar la vocacion.

Integracion de Funciones Humanas en el Plan de Carrera

Para estructurar coherentemente el plan de carrera, es necesario complementar
las herramientas ya expuestas con la aplicacion de las tres funciones humanas que
proponemos. Desde el punto de vista de la Universidad EAN, el objetivo del plan carrera
debe ser retener y desarrollar el talento y la aplicacion de las funciones humanas que se
manifiestan en la organizacién es importante para entender e influir en la toma de
decisiones de cada colaborador, buscando siempre una relacion gana—gana, de tal
manera que ambas partes queden satisfechas; ésta la ecuacion de una buena
negociacion,

En cuanto a la funcién cognitiva, se pretende seducir a prospectos de
colaboradores para que pertenezcan a la Universidad EAN y permanezcan en ésta. Con
miras a este objetivo, es interesante relacionar la teoria de Max-Neef (1998), donde
explica que no se deben confundir los satisfactores con las verdaderas necesidades, que
al final, son los mas poderosos motivantes en la toma de decisiones, las personas
ofrecen su trabajo a cambio de poder satisfacer determinadas necesidades, si se mejora
la calidad y cantidad de necesidades satisfechas por medio de los satisfactores
adecuados se mejora el sentido de pertenencia.

En la funcion afectiva que permite la generacion de vinculos con companieros,

organizaciones e instituciones, se relaciona a White (2008) con su explicacion de la



Propuesta de Desarrollo del Talento Humano para el Personal Administrativo de
la Universidad EAN. 56

importancia de las acciones individuales en la conexion de las personas y por ende de
las funciones, comprendiendo que cada persona tiene un rol importante desde la
cohesién de los equipos y la consecucién de metas. Ademas de lo anterior, la
construccion de equipos diversos contribuye al fortalecimiento de la cohesién y el sentido
de pertenencia de los colaboradores, permitiendo la interaccién entre perspectivas
heterogéneas que favorecen el aprendizaje continuo y amplian la capacidad de
respuesta ante contextos complejos. En este marco, McKinsey & Company
(2023).destaca que la diversidad y la inclusién tienen un impacto integral en el
desempeno organizacional, o que respalda la relevancia de entornos inclusivos en la
generacién de valor.

Cuando hablamos de funcién ejecutiva dentro del plan de carrera, se trata de
darle direccion y sentido a la accion y al conocimiento. Es aqui donde entra en juego la
capacidad de planear, organizar y tomar decisiones que proyecten la trayectoria
profesional de cada persona. Como sefialan Lombardo y otros (2022), las redes
cerebrales se integran, de modo que los procesos cognitivos, afectivos y ejecutivos se
entrelazan y orientan la conducta. Por esto, la funcién ejecutiva es el espacio donde la
persona puede articular sus competencias con sus aspiraciones.

Para mantener un equilibrio entre la gestion de estos tres componentes es
imprescindible la aplicacion del concepto del buen vivir tal y como o menciona Antileo
(2019), con el firme proposito de armonizar las dinamicas de interaccion entre individuos,

organizacion y entorno.

Fundamentos Conceptuales para el Plan de Sucesidon

Definicién y Perspectiva Histérica para el Plan de Sucesién



Propuesta de Desarrollo del Talento Humano para el Personal Administrativo de
la Universidad EAN. 57

Es importante iniciar definiendo el plan de sucesion para comprender de qué se
trata. Para esto, se tomaran tres conceptos similares, pero de diferentes autores. El
primero, es el concepto de Dessler, G. (2020), quien dice que “la planeacién de la
sucesion es el proceso de decidir quién ocupara los puestos directivos y puestos clave
vacantes. Es la parte del proceso de planeacién de la carrera que consiste en la
identificacion, desarrollo y preparacion del personal con potencial para ocupar puestos
directivos y criticos en el futuro”. Por otra parte, la segunda definicion es la de Werther y
Davis (2008), quienes argumentaron que "el plan de sucesion es el proceso formal de
garantizar que los empleados internos clave estén identificados y desarrollados para que
estén listos para asumir puestos de alta responsabilidad cuando sea necesario. Esto se
logra mediante la identificacion de los puestos clave y la creacién de un semillero de
talento (talent pool) para esos puestos”. En tercer lugar, tenemos el concepto de Robbins
& Judge (2017), quienes aseguran que “la planificacion de la sucesion es el proceso
sistematico de identificar y desarrollar candidatos internos con el potencial para ocupar
puestos clave de liderazgo en el futuro”. (pag. 385). Como se ve, todas las definiciones
convergen en el mismo sentido.

El recorrido histérico de la planificacion de sucesion en las organizaciones
muestra una clara evolucion: de ser una simple medida reactiva a convertirse en una
estrategia proactiva de gestion del talento. Por mucho tiempo, las empresas adoptaron
un modelo de crisis, donde la sustitucion de personal clave (por retiros, fallecimientos o
salidas inesperadas) se manejaba solo como una emergencia. Esta practica generaba
decisiones precipitadas y socavaba la confianza institucional debido a la pérdida de
personal clave sin preparacion previa (Kowalewski & Christy, 2023). Esta mentalidad
inicial se profesionalizo al distinguir entre la planificacion de reemplazo (que se enfoca
solo en encontrar un sustituto inmediato para una posicion) y la planificacion de sucesion

(que es un proceso mucho mas profundo) (Akpan & Etor, 2020).
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Actualmente, la academia enfatiza que la sucesién es una inversion estratégica.
Las organizaciones han transitado de practicas informales a establecer sistemas
formales de desarrollo, utilizando herramientas como la capacitacién, mentoria y
coaching para identificar y preparar continuamente a empleados con alto potencial en
todos los niveles (Al Hajri, Al Khasawneh, & Altarawmneh, 2024). Esta sofisticacion
culmina en el entendimiento actual: desarrollar talento internamente no solo garantiza la
continuidad del liderazgo, sino que también ofrece una ventaja competitiva sostenible, ya
que retiene el conocimiento critico y reduce los costosos procesos de busqueda externa
(Elrod, 2020).

En el presente, la planificacion de la sucesion dentro de las empresas se ha
diversificado en métodos y enfoques. Es posible identificar fundamentalmente dos
modelos: el primero es el tradicional, que se aplica a menudo en entornos estables,
centrandose en hallar reemplazos dentro de unidades especificas. Este método puede
contribuir al aislamiento del talento, restringiendo la colaboracion y el flujo de
conocimiento entre distintas areas. En contraste, el enfoque estratégico se centra en el
desarrollo transversal del capital humano a lo largo de todos los niveles, construyendo de
esta forma canales robustos de liderazgo para el futuro (Akpan & Etor, 2020). Para lograr
una implementacion exitosa, es fundamental que las organizaciones evalien
sistematicamente los puestos clave mediante esquemas de sucesion adecuados. Esto se
complementa con la creacién de programas formales que permitan identificar y formar al
personal de alto potencial a través de desafios concretos, rotacion de puestos y la
adquisicion de competencias directivas especificas (Akpan & Etor, 2020).

Los beneficios de esta estrategia son profundos y van mas alla de la continuidad.
Fomentar el talento interno es un pilar de la retencion, pues demuestra a los mejores
profesionales que su crecimiento es valorado. Ademas, esta practica reduce los costos

asociados al reclutamiento y formacion de personal externo y, de manera crucial, protege
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el conocimiento institucional invaluable que, de otra forma, podria perderse (Elrod, 2020).
De hecho, la evidencia empirica confirma que las empresas con una sucesion bien
planificada no solo reportan mejoras medibles en su desempefo general, sino que
también gozan de mayor estabilidad ante los cambios de liderazgo y aceleran el
desarrollo de habilidades directivas en sus equipos, confirmando la relacion directa entre

una estrategia de sucesion sdlida y el éxito organizacional (Kamami, 2021).

Modelos de Referencia para el Plan de Sucesién

A continuacion, se expondran los modelos de referencia que se utilizaran para la
construccion del plan de sucesion que se proponen a la Universidad EAN, de manera
que se articule correctamente con los otros dos componentes de la propuesta, el plan de
carrera y la evaluacion del desempefio.

Modelo de Sucesion Etica y Conceptual (Ethical Succession Planning
Model). “Este modelo incorpora consideraciones éticas en la sucesion, como la equidad
en la seleccién, la transparencia en el desarrollo y la mitigacion de sesgos, integrando
mapas conceptuales para identificar riesgos y oportunidades. Propone un proceso
iterativo que equilibra el talento interno con la diversidad, asegurando transiciones justas
y sostenibles que preserven la cultura organizacional” (Siambi, 2022, pag. 8)

Modelo de Cinco Tipologias de Sucesion (Five Typologies of Succession
Planning Model). “El modelo clasifica la sucesion en cinco tipologias: tradicional
(ascenso lineal), relay (transicion gradual), insider (promocion interna), outsider
(contratacién externa) y hibrida (combinada), cada una adaptada a contextos
competitivos. Recomienda evaluar el fit organizacional para minimizar disrupciones,
maximizando el aprovechamiento de experiencia y fomentando la innovacion en la

seleccion” (Rothwell, 2010, pag. 89).
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Modelo de Sucesidn Sostenible (Sustainable Succession Planning Model).
“Este modelo vincula la sucesion con la sostenibilidad organizacional mediante el rol
mediador del liderazgo transformacional, agilidad de aprendizaje y resiliencia, evaluados
via ecuaciones estructurales. Propone un proceso ciclico que desarrolla sucesores
resilientes, alineando la planificacion con metas ambientales y sociales para una
continuidad estratégica en entornos volatiles” (Susilo, Oetami, & P. Winarto, 2023, pag.
12).

Modelo de Sucesiéon Basado en la Vista de Recursos (Resource-Based View
Succession Model). “Desde la perspectiva de la vista de recursos, este modelo ve la
sucesion como una herramienta estratégica para preservar ventajas competitivas
mediante la identificacion y desarrollo de recursos humanos unicos (talentos clave).
Enfatiza la planificacién proactiva para transiciones que minimicen la pérdida de
conocimiento, integrando evaluaciones de rendimiento y estrategias de retencion para

asegurar la posteridad institucional” (Williams, Jr. Taneja, & Salem, 2015, pag. 23).

Herramientas Claves para la Gestion Efectiva del Plan de Sucesion

En la definicion de métodos y herramientas para el plan de sucesién se busca
asegurar la sostenibilidad del liderazgo organizacional en un proceso sistematico y
proactivo que permita visualizar las trayectorias futuras y el fortalecimiento de
capacidades y competencias especiales para roles estratégicos. Las herramientas
seleccionadas son: Entrevista de Calibracién de Liderazgo, Arbol de Talento
Organizacional (Oganizational Talent Tree), Analisis de Redes Organizacionales
(Organizational Network Analysis), Evaluacién para Posiciones Futuras (Future Role
Assessment) y Mapa de Sucesion (Succession Map).

Segun Conger & Gulmer (2003) La Entrevista de Calibracion de Liderazgo, es una

metodologia de didlogo entre lideres para la validacion colectiva de los potenciales
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talentos dentro de la organizacion, de esta manera se cuentan con multiples criterios y
perspectivas que permiten una toma de decisiones mas acertada.

El Arbol de Talento Organizacional (OTT), es una herramienta para la
representacion de los colaboradores clave y su proyeccién dentro de la organizacion, se
hace para identificar trayectorias de desarrollo y alinearlas con los requerimientos
organizacionales, asi o afirman Ready & Conger (2007).

El Analisis de Redes Organizacionales (ONA), muestra Cross, Borgatti & Parker
(2002) que es un enfoque en datos de interacciones entre colaboradores para identificar
flujos de conocimiento, liderazgos naturales, influenciadores; esto muestra la red informal
entre colaboradores de la organizacién. En este sentido, investigaciones aplicadas en
analitica de talento desarrolladas por McKinsey & Company (2020) senalan que los
patrones de colaboracion informal influyen significativamente en la efectividad
organizacional, al revelar dinamicas de trabajo que no son visibles en la estructura
jerarquica formal.

La Evaluacién para Posiciones Futuras (FRA), es la herramienta para examinar
en los colaboradores las competencias requeridas en roles de mayor responsabilidad,
ésta mide aspectos clave como pensamiento estratégico, adaptabilidad, influencia entre
los demas colaboradores y vision, asi lo afirman Silzer & Church (2009).

En cuanto al Mapa de Sucesiéon (SM), Charan, Drotter & Noel (2001) dicen que
es una representacion grafica que contiene informacion relevante sobre los posibles
sucesores por cargos clave, lo que permite una gestion visual y dinamica de la sucesion.
Esta herramienta, articula todas las herramientas anteriores al sintetizar la informacién

recaudada con las otras herramientas.

Integracion de Funciones Humanas en el Plan de Sucesion
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Un plan de sucesién prepara un tejido de continuidad donde la experiencia y el
aprendizaje se transmiten, garantizando visién compartida dentro de la organizacion.
Para lograr este objetivo con mayor eficacia, se introducen estrategias de
acompanamiento, desde cada una de las funciones humanas, de tal modo que, los
sucesores puedan adquirir los conocimientos, la cultura organizacional y los
procedimientos que aplican los mas experimentados dentro de la Universidad.

En la funcion cognitiva, es importante tener en cuenta lo que dice Rogoff (2003)
respecto al conocimiento, este se genera y asimila en conjunto, entre comunidades que
comparten tiempo, espacio y cédigos comunicacionales, siendo asi, la formacion de los
colaboradores que se identifican como posibles sucesores debe contener ese principio
de acompanamiento especialmente de los mentores, ya que debe haber unas personas
encargadas de guiar el camino de aprendizaje asi como lo plantea Epstein (1991),
observacion, colaboracion, ejecucién y autonomia. Ademas de esto, es interesante
destacar que la incorporacién de generaciones mas jovenes es importante para las
organizaciones en la medida que se adaptan mejor a las nuevas tendencias del mercado
y por otra parte traen consigo la asimilacion de nuevas tecnologias, asi como lo asegura
Vervoe (2023).

Respecto a la funcién afectiva, se toma el concepto de Emirbayer & Goodwin
(1994) donde explica que las acciones cobran sentido en la generacion de nuevas
conexiones y su densidad relacional, es vital ademas para la generacion de liderazgo un
buen relacionamiento con otros colaboradores y equipos. Antileo (2019) lo confirma
desde el pensamiento mapuche, el legado debe cuidarse mediante la transferencia del
ser y estar, no solo mediante el cumplimiento de unas tareas especificas. La sucesion
comienza cuando se le da espacio al crecimiento del otro.

Por otra parte, la funcion ejecutiva es relevante porque facilita respuestas flexibles

y acertadas a los retos derivados de asumir nuevas responsabilidades. Asi como en el
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cerebro los nodos interactian de manera dinamica para sostener las funciones mas
complejas (Bassett & Sporns, 2017), en las organizaciones, las personas que entran al
plan de sucesion necesitan armonizar sus aspiraciones con los objetivos
organizacionales para ejecutar sus deberes con acierto.

Para lograr transiciones sociales e institucionales como las que se han
expresado, es necesario argumentar la manera en que se realiza el cambio, y esto
requiere de pedagogia, ya que el cambio inicia desde lo humano y se exterioriza en
transformaciones del entorno. En este sentido, Rogoff (2003) asegura que los
aprendizajes se construyen en contextos e interacciones sociales, asi pues, el
conocimiento se genera y asimila en conjunto, entre comunidades que comparten tiempo,
espacio y codigos comunicacionales. Con este sentido, en los gremios medievales, el
desarrollo profesional seguia una secuencia, primero se observaba al maestro, segundo
se colaboraba con el mismo, tercero el aprendiz ejecutaba con su guia y cuarto se
actuaba con autonomia y el maestro observaba, asi lo menciona Epstein (1991).
Consideramos pues, que este modelo de ensenanza es valioso para su aplicacion
sistémica dentro de las organizaciones modernas si se le hacen algunos ajustes.

Tenemos un marco interesante para el método de ensefianza, pero es preciso
definir qué ensenar. En este sentido, hay que diferenciar entre los métodos, técnicas y
tecnologias que son utilizados por las organizaciones, de las necesidades que exigen
dichos métodos. Para entender esto, Max-Neef (1998) da un ejemplo importante, “la
alimentacion no es una necesidad, sino un satisfactor de la necesidad de subsistencia”,
asi mismo ocurre en las organizaciones, los procesos y métodos que se utilizan muchas
veces se piensan como inamovibles por la creencia de que son necesario, cuando en
realidad se debe siempre estar en la busqueda de maneras mas eficientes de realizar las
tareas que permiten satisfacer las necesidad basica de una empresa, que en ultimas es

brindar bienes o servicios eficiente y eficazmente para asegurar su sostenibilidad. Asi
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mismo, debe suceder con los satisfactores para la planta de personal, se deben revisar
las condiciones de intercambio bajo la légica trabajo—remuneracion.

Si las respuestas a los interrogantes organizacionales del ; Como ensefiar? y
¢, Qué ensefar?, son acertadas, es posible generar un aprendizaje transformacional como
lo explica (Mezirow, 2018) “la transformacién ocurre cuando la experiencia se vuelve

comprension y la comprensién proyecto” (p. 102).

Fundamentos Conceptuales para la Evaluaciéon del Desempeiio

Definicion, Perspectiva Historica de la Evaluacion del Desempefio

Se tomaran nuevamente tres definiciones de distintos autores para tener claridad
sobre lo que se entiende por evaluacion del desempefio. Una definicion de Robbins &
Judge (2017) dice que “la evaluacién de desempeno, consiste en un proceso sistematico
para medir el rendimiento de los empleados y compararlo con estandares previamente
establecidos, con el fin de tomar decisiones relacionadas con recompensas, desarrollo y
promociones”. (p. 597). Por otra parte, tenemos esta definicion, "La evaluacion del
desempefio es una apreciacion sistematica de como cada persona cumple con sus
deberes y responsabilidades y, por lo tanto, es el proceso de estimar el valor, la
excelencia y las cualidades de una persona. Es una técnica de direccién esencial para la
administracion de personal y para proporcionar retroalimentacion al empleado."
(Chiavenato I., 2017a). Finalmente, tenemos la siguiente definicion: "La evaluacion del
desempenio es el proceso que consiste en evaluar el desempefio actual o anterior de un
empleado en relacion con sus normas de desempeio. La evaluacion involucra la
identificacion de las fortalezas y debilidades del empleado y, por lo general, la
elaboracion de un plan para corregir las deficiencias." (Dessler, 2020). Vemos

confluencia en el sentido de las definiciones loque refuerza su sentido.
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En la actualidad, la manera en que las organizaciones evaluan el desempefio de
sus colaboradores ha cambiado radicalmente a lo largo del tiempo, transitando desde
métodos rigidos de control hacia sistemas integrales para gestionar el talento. Esta
evolucion refleja una busqueda continua por crear mayor valor, demostrando que los
sistemas actuales deben ir mas alla de simplemente asignar una calificacion numeérica
para transformarse en procesos que realmente fomenten el crecimiento de las personas
y las alineen con la estrategia de la compafiia (DeNisi, 2020). Este cambio surge al
reconocer una falla fundamental en los modelos antiguos, los cuales, al centrarse
excesivamente en rankings comparativos, en tramites burocraticos que consumen tiempo
sin agregar valor y en entregar feedback muy espaciado, terminaban desconectados del
desarrollo genuino de los empleados (Pulakos & O'Leary, 2011).

Para superar estas limitaciones, han aparecido metodologias innovadoras como
la evaluacion basada en fortalezas, que se concentra en identificar, valorar y potenciar
las cualidades positivas de los trabajadores en sintonia con los objetivos de la empresa,
mostrando resultados alentadores en la motivacion para mejorar y en la percepcién de
apoyo por parte del lider (Van Woerkom & Kroon, 2020). Las tendencias actuales marcan
un claro distanciamiento de las revisiones anuales tradicionales, moviéndose hacia
enfoques mas continuos, basados en la conversacion y orientados al desarrollo, donde
cobran fuerza la retroalimentacion frecuente, el coaching en el momento y la adaptacién
de las metas a cada individuo (Budworth & Mann, 2022). Asimismo, la investigacion mas
reciente confirma que la justicia percibida en el proceso de evaluacion impacta
directamente en el rendimiento, ya que la sensacién de equidad tanto en los resultados
como en los procedimientos es un factor decisivo para el compromiso y la productividad
de los equipos (Lyu, Su, Qi, & Xiao, 2023).

La evaluacion de desempefio actual se basa en sistemas integrales con

componentes clave: la planificacion que alinea metas individuales y organizacionales, la
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retroalimentacion constructiva, la medicion formal del progreso, la capacitacion para
desarrollar habilidades y un sistema de recompensas que reconoce los logros (Siraj &
Hagen, 2023). Para implementarla con éxito, es crucial integrar estos elementos de forma
coordinada, con el respaldo de la direccién y entendiendo que se trata de un proceso
social influido por el contexto de la empresa (Murphy & Cleveland, 2019).

Esto requiere criterios transparentes, consistencia y una cultura que promueva el
alto desempeinio (Siraj & Hagen, 2023). Los beneficios son claros: cuando los empleados
perciben el proceso como justo, su motivacion y compromiso aumentan
significativamente (Lyu, Su, Qi, & Xiao, 2023). Asimismo, quienes reciben
retroalimentacion frecuente muestran mayor satisfaccion y mejor rendimiento (Sharma,
Sharma, & Agarwal, 2021). Los enfoques que se centran en las fortalezas del empleado
potencian estos efectos, aumentando la motivacion intrinseca y la percepcion de apoyo

por parte del supervisor (Van Woerkom & Kroon, 2020).

Modelos de Referencia para la Evaluacién del Desempefio

Nuevamente, se expondran los modelos que serviran como referencia para la
construccion de la propuesta de evaluacion de desempefio, de manera que se articule
con los otros dos componentes, el plan de carrera y el plan de sucesion.

Modelo de Evaluaciéon del Desempefio Basado en Principios Eticos (Ethical
Principles Performance Appraisal Model). “El modelo mide el desempefio no solo por
resultados, sino por la adhesion a cinco principios éticos organizacionales (integridad,
respeto, responsabilidad, justicia y cuidado), cada uno con indicadores conductuales
observables (ej. transparencia en decisiones, equidad en asignaciones). La evaluacion
combina autoevaluacién, retroalimentacion de pares y revisidon documental, asegurando
que el éxito profesional sea coherente con los valores corporativos y evitando la

promocion de ‘resultados a cualquier costo™ (Trevifio & Nelson, 2021, pag. 156).
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Modelo de Evaluaciéon del Desempeiio por Arquetipos de Liderazgo
(Leadership Archetype Assessment Model). “Este modelo evalua el desempefio
directivo comparando el comportamiento observado con ocho arquetipos de liderazgo
(Visionario, Estratega, Constructor, Guardian, Mentor, Colaborador, Innovador, Ejecutor),
definidos por patrones de competencias, estilos y resultados. La evaluacién se realiza
mediante 360° y autoevaluacién, identificando el arquetipo dominante y secundario del
lider, lo que permite disefar planes de desarrollo personalizados para potenciar
fortalezas y compensar desequilibrios arquetipicos” (Kets de Vries & Korotov, 2017, pag.
89).

Modelo de Evaluacién Basada en Comportamientos — BARS (Behaviorally
Anchored Rating Scales). “El BARS mide el desempefio usando escalas con ejemplos
especificos de comportamientos observables (anclas) para cada nivel de rendimiento.
Reduce la subjetividad, mejora la confiabilidad y facilita retroalimentacion concreta,
siendo ideal para roles con tareas criticas y repetitivas” (Smith & Kendall, 1963, pag.
151).En el mismo sentido, Aguinis (2019) sefiala que los métodos conductuales de
evaluacion contindan siendo fundamentales en los sistemas modernos de performance
management, especialmente cuando se integran con mecanismos de retroalimentacion
continua, evaluacién por competencias y gestion por objetivos.

Modelo 360° (Multi-Source Feedback Model). “El modelo 360° recopila
evaluaciones del desempefio desde multiples fuentes: superiores, pares, subordinados,
clientes y autoevaluacion. Este enfoque integral reduce sesgos, mejora la precision y
fomenta el desarrollo personal al identificar fortalezas y areas de mejora desde
perspectivas diversas, siendo especialmente util en entornos colaborativos y matriciales”

(London & Smither, 1995, pag. 805).
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Con la ayuda de estos referentes en la evaluacion del desempenfio y algunos
aportes propios, en la seccion de resultados para la consultoria, se explicara en detalle la

propuesta de evaluacién de desempeno para la Universidad EAN.

Herramientas Claves para la Gestion Efectiva de la Evaluacion del Desempero

Asi pues, la evaluacién del desempefio debe responder a criterios de objetividad
como integralidad, es por eso necesario incorporar un conjunto de herramientas que
permitan realizar un analisis multidimensional. En este sentido, las herramientas a utilizar
son: Entrevistas Estructuradas, Feedback 360°, Escalas de Calificacién Ancladas en el
Comportamiento (BARS), Portafolios de Desempefio, la Revision de Talento Calibrado
(Talent Calibration Sessions) y la Revision de Objetivos con Enfoque SMART.

Las Entrevistas Estructuradas de Retroalimentacion (Feedback Interview), segun
London, M. (2003) es una conversacion guiada y estructurada para generar
retroalimentacion orientada al desarrollo de los colaboradores, esta, fortalece el vinculo
emocional entre lideres y colaboradores y permite el reconocimiento de logros, la
identificacion de dificultadas y la planeacion de estrategias de mejora para cada
colaborador.

Bracken, Timmreck & Church (2001) plantean que La Evaluacion 360 (Feedback
360°) es una metodologia de evaluacién completa que contiene multiples perspectivas en
donde el colaborador es evaluado por superiores, pares, subordinados, clientes y por si
mismo. De esta manera se puede analizar el comportamiento en las redes neuronales,
ejecutiva (cumplimiento), afectiva (interaccion), y cognitiva (aportaciones técnicas).

Las Escalas de Calificaciéon Conductual (BARS), es una herramienta de caracter
mixto, cuantitativo y cualitativo, que se centra especialmente en el cémo se hacen las
cosas y no solo en los resultados, al identificar dimensiones clave de desempefio,

desarrollar ejemplos de comportamiento, asignar valores a los comportamientos y
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calificar el desempenfo, esta ayuda a mejorar la evaluacién de conductas claves por rol,
asi lo demuestran Smith, & Kendall (1963).

Segun Bailey & Garner (2010) El Portafolio de Desempefio es un archivo
estructurado de evidencias que muestran el desarrollo profesional del colaborador
durante periodos determinados, este permite revisar el potencial de crecimiento de los
colaboradores.

Respecto a las Revisiones de Talento Calibradas (Talent Calibration Sessions),
Church, Rotolo, Shull & Tuller (2010) nos dicen que estas son reuniones estructuradas
entre lideres para alinear conceptos y criterios de evaluacién con el propdsito de que
todas las evaluaciones de desempefio estén bajo los mismos parametros y sean justas
con todos los colaboradores.

Para finalizar con las herramientas, Doran, G. T. (1981) tenemos la Revision de
Objetivos con Enfoque SMART, esta es una técnica para la formulacion de metas
especificas a través del analisis de ciertas caracteristicas como son que sean sensibles
de medir, alcanzables, relevantes y temporales; esto asegura una evaluacién del

desempefio objetiva y transparente.

Integracion de Funciones Humanas en la Evaluacién del Desempeno

Para mejorar el sistema de evaluacion que actualmente tiene la EAN, es
necesario retomar el concepto de Sporns (2017), evaluar a cada colaborador de manera
integral, asi se tiene en cuenta la funcién cognitiva que tiene que ver con los saberes y
conocimientos, la funcién afectiva que se relacionaria al trabajo en equipo y cohesién de
grupos, y la funcion ejecutiva que para este caso se entenderia como el cumplimiento de
funciones.

Evaluar solo la ejecucion como se hace tradicionalmente, se traduce en

fragmentacion del sujeto y desatencion del contexto. La evaluacién no debe ser un acto
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de vigilancia con miras hacia el premio o el castigo, sino mas bien, un acto que permite la
comprension de lo realizado, y en este sentido como lo sefiala Mezirow (2018), convertir
la experiencia en conciencia para generar un verdadero proceso de aprendizaje

transformacional.

Fundamentacién Organizacional, Neurofuncional y Etica para el Desarrollo

Humano Dentro de la Universidad EAN

Fundamentacién Organizacional

Es importante describir la dindmica de una organizacién que pretende aplicar las
funciones humanas y los principios éticos que expondran mas adelante. Desde el
estructuralismo de White (2008), “el valor de una accién no reside solo en su mérito
individual, sino en su posicién dentro del sistema y su capacidad de conectar funciones y
personas” (pag. 3). Esto permite comprender al individuo como parte de una estructura
sistémica en la que cada persona aporta distintas funcionalidades, algunas destacan por
su capacidad de ejecucion, otras por generar cohesion en los equipos y otras por su
intelecto y pensamiento estratégico. En total armonia con lo ya expuesto, Emirbayer &
Goodwin (1994), explican que las acciones cobran sentido en la generacion de nuevas
conexiones y su densidad relacional, por esta razén, es importante entender la gestion
humana como un sistema de engranajes interconectados que se potencian cuando los
esfuerzos se encaminan hacia la misma direccién en cada uno de sus subconjuntos.

En este sentido, la organizacién toma forma a partir de tres funciones humanas
interdependientes que dan racionalidad, cohesion y dinamica operativa al sistema. A

continuacion, se presenta su rol estructural:
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Tabla 5.

Funciones a nivel organizacional

Funcioén Rol estructural en la organizacién Ejemplo concreto

Cognitiva Disefia la arquitectura del sistema: define Planificacién estratégica,
procesos, estrategias, indicadores y flujos de disefio de KPIs, protocolos

informacion. Es el mapa que da orden légico  operativos.

y predictivo.

Afectiva  Teje la red relacional: genera confianza, Cultura organizacional,
pertenencia y cohesion. Es el “pegamento” programas de bienestar,
que mantiene unido al sistema. reconocimiento emocional.

Ejecutiva Impulsa la dinamica operativa: coordina Liderazgo operativo, gestidon

acciones, resuelve conflictos en tiempo real  de proyectos, toma de
y transforma planes en resultados. Es el decisiones bajo presion.

“motor” que mueve el sistema.

Nota. Elaboracion propia

La funcion cognitiva se fortalece con la incorporacion de perspectivas diversas
que enriquecen el razonamiento y la capacidad de anticipacion. En el ambito
organizacional, esto se refleja en la inclusion de diversidad de género, orientacion sexual
y otras dimensiones en los niveles ejecutivos. En este sentido, McKinsey & Company
(2020, pag. 3) senala que las empresas con mayor diversidad en sus equipos directivos
tienen un 25% mas de probabilidad de superar el rendimiento promedio del sector, lo que
sugiere que la integracion de perspectivas diversas puede fortalecer la planificacion
estratégica y contribuir a la reduccion de sesgos en los indicadores de desemperfio.;
desde la diversidad generacional. En este sentido, la investigacion en diversidad
organizacional ha evidenciado que la composicion etaria de los equipos influye en su
desempenio y dinamica interna, especialmente cuando existe una adecuada integracién

de perspectivas Joshi & Roh (2009). La interaccion intergeneracional combina el dominio
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tecnoldgico de las nuevas generaciones con la experiencia y sabiduria de los mayores lo
que enriquece la metacognicién y el disefio de protocolos adaptables.

La funcion afectiva se nutre de la inclusion para generar cohesion y reducir
tensiones: desde la conformacion de equipos diversos se aportan perspectivas unicas y
eficaces en procesos innovadores fomentando la pertenencia emocional y el
reconocimiento mutuo que promueven la cohesién. En este sentido, Bourke J. & Dillon,
B. (2017) destacan que los entornos inclusivos fortalecen el sentido de pertenencia de los
colaboradores, lo que incide positivamente en la cohesién y el desempefio
organizacional. Segun Reynolds. (2023) esto reduce la rotacion de personal en razén a
que se generan equipos respetuosos, mas abiertos a la socializacion y cohesionados que
tienen perspectivas mas amplias para abordar las situaciones que se presentan creando
programas de bienestar que fortalecen la confianza y la cultura organizacional; a su vez,
la inclusion de personas con discapacidades.

La funcion ejecutiva gana en adaptabilidad y capacidad de ejecucién resiliente
cuando los equipos integran diversidad de perspectivas en su composicion. La evidencia
sugiere que los equipos diversos mejoran la toma de decisiones bajo presion al
incorporar multiples enfoques cognitivos que enriquecen la resolucién de problemas en
contextos complejos. En este sentido, Lorenzo R. y otros (2018) evidencian que los
equipos de liderazgo diversos estan asociados con mayores niveles de innovacién y
desempenfo organizacional, lo que refuerza la importancia de la diversidad en la gestién
agil de proyectos y la respuesta organizacional.

Finalmente, es importante armonizar y equilibrar el tejido social que se entrelaza
en las organizaciones, para esto es relevante el aporte de Antileo (2019), ya que expone
una importante idea ética del pensamiento Mapuche (pueblo indigena chileno), el kvme
mogen, traducida como “buen vivir’, esta idea se basa en los principios de reciprocidad y

sostenibilidad que al aplicarse al concepto de trabajo, da como resultado una forma
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equilibrada de laborar, que tiene la funcion de equilibrar la relacién entre comunidad y
entorno, ademas de generar crecimiento horizontal, esto se refiere a los vinculos
comunales que se crean en el hacer juntos, y que permiten la cohesion y avance grupal.
La organizacion es comunidad que construye signos, significados y simbolos, asi que

estar, es mas que el cumplimiento de un rol, es una manera de ser, hacer y sentir.

Fundamentacién Neurofuncional

Es importante entender que la funcionalidad humana tiene como fundamento
biolégico la dinamica cerebral, que a continuacién se explica a través de la neurociencia.
Desde una perspectiva neurocientifica, Bassett & Sporns (2017) detallan que el cerebro
es un sistema donde diversos nodos se relacionan de manera activa para equilibrar los
procesos que son racionales, afectivos y conductuales. Asi mismo, Lombardo & otros
(2022) exponen que las destrezas cognitivas avanzadas, como el razonamiento logico y
la toma de decisiones, estan basadas en la interaccion adaptable entre redes cerebrales
que son especializadas, las cuales se agrupan para dirigir informacion que es relevante y
permite adaptarse a las necesidades variables, esto propicia la ejecucion de tareas
cognitivas complicadas como lo son la resolucién de problemas y la toma de decisiones
estratégicas.

En concordancia con un lenguaje mas claro a la gestion del talento humano, se
plantea estructurar las funciones cerebrales como tres conceptos codependientes que
serian: la funcién cognitiva, la funcién afectiva y la funcién ejecutiva. Esta orientacién
permite un enfoque sistémico de la conducta humana en el marco de un contexto

organizacional, como se demostrara mas adelante.
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Fundamentos neurofuncionales
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Funcion

Redes cerebrales principales

Procesos clave

Cognitiva Corteza prefrontal dorsolateral y ventromedial, hipocampo,

Afectiva

regiones temporoparietales, giro angular, corteza
cingulada anterior (Momennejad, 2024) quien demuestra
que el giro angular actua como nodo central de conexion
integradora para la informaciéon multisensorial (visual,
auditiva y tactil) para generar predicciones estratégicas a
largo plazo en entornos inciertos; Gazzaniga, Ivry, &
Mangun (2019) describen que la metacognicion es un
proceso de monitoreo activo realizado por la corteza
prefrontal dorsolateral que evalula la precisiéon de los
razonamientos logicos y ajusta estrategias cognitivas en

tiempo real).

insula y corteza cingulada anterior, amigdala, corteza
prefrontal medial, unién temporoparietal, cerebelo, Menon
& D’Esposito (2021) identifican que la insula funciona
como detector de saliencia emocional, priorizando
estimulos internos y externos relevantes para la formacion
y mantenimiento de vinculos sociales; Consensus Paper
(2020) que consolida que el cingulo anterior regula la
intensidad emocional mediante la modulacion de

respuestas autdbnomas y la integracién de senales

Aprendizaje,
prediccion,
razonamiento
tactico,

metacognicioén.

Regulacion
emocional,
deteccién de
estimulos
significativos,
creacion de
vinculos

sociales.
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Ejecutiva

interoceptivas para mantener el equilibrio afectivo; Babo-
Rebelo, Buot, Tallon-Baudry, & Van Wessenhove, (2021)
quienes vinculan que la unién temporoparietal genera
representaciones mentales del otro (teoria de la mente),
habilitando la empatia, la comprensién de intenciones y la

construccion de pertenencia grupal).

Corteza prefrontal dorsolateral y ventromedial, corteza
cingulada anterior, ganglios basales, talamo (Gazzaniga,
Ivry, & Mangun, 2019) quienes detallan que los ganglios
basales y el talamo forman un circuito de control motor y
cognitivo que inhibe respuestas automaticas, selecciona
acciones relevantes y transforma intenciones en
comportamientos orientados a objetivos; (Estaji,
Hosseinzadeh, Arabgol, & Nejati, 2024) especifican que la
corteza prefrontal dorsolateral regula la atencién sostenida
y la flexibilidad cognitiva, mientras que la ventromedial
evalua riesgos y recompensas para coordinar decisiones

ejecutivas complejas bajo presién temporal).

Coordinacion de
redes,
regulaciéon de
atencion,
inhibicién de
impulsos,
transformacion
en accion
orientada a

objetivos.

Nota. Elaboracion propia

Para un entendimiento mas cercano al area del talento humano de todo este

lenguaje neurocientifico, se resume en la siguiente tabla todas las estructuras cerebrales

que se han mencionado con sus respectivas funciones:
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Tabla 7.

Estructuras cerebrales y sus funciones

Estructura Funcién
Detecta la relevancia emocional de los estimulos, priorizando aquello
insula que es significativo tanto interna como externamente, especialmente
en contextos sociales.
Procesa las emociones, particularmente aquellas asociadas a la
Amigdala supervivencia como el miedo, y asigna valor emocional a las
experiencias.
Participa en la formacién de memoria y aprendizaje, integrando
Hipocampo
experiencias para su almacenamiento a largo plazo.
Actua como centro de relevo, organizando y distribuyendo
Talamo

Ganglios basales

Cerebelo

Cuerpo calloso

Corteza prefrontal

dorsolateral

informacion sensorial y motora hacia distintas areas del cerebro.

Regulan la seleccion de acciones y el control motor, inhibiendo

respuestas automaticas y facilitando conductas dirigidas a objetivos.
Coordina el movimiento, el equilibrio y el tiempo, ademas de contribuir
a ciertos procesos cognitivos y emocionales.

Permite la comunicacion entre los hemisferios cerebrales, integrando
informacion para un funcionamiento coordinado.

Gestiona funciones ejecutivas como la atencion sostenida, el
monitoreo cognitivo, la flexibilidad mental y la evaluacion del

razonamiento.
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Corteza prefrontal Evalua riesgos y recompensas, integrando emocion y cognicion para

ventromedial la toma de decisiones complejas.

Corteza prefrontal Interviene en la autorregulacion, la toma de decisiones y la conducta

medial social.

Corteza Regula la intensidad emocional, controla conflictos cognitivos y

cingulada anterior modula respuestas fisiologicas asociadas a las emociones.

Unién Permite comprender la mente de otros, facilitando la empatia, la

temporoparietal interpretacién de intenciones y la interaccion social.

Regiones Integran informacion sensorial diversa y participan en procesos

temporoparietales relacionados con el lenguaje, la atencion y la cognicion social.

Funciona como nodo integrador multisensorial, combinando
Giro angular  informacién para apoyar el lenguaje, la lectura, el célculo y la

prediccion en contextos complejos.

Nota: Elaboracion propia con base en (Gazzaniga, Ivry, & Mangun, 2019; Estaji,
Hosseinzadeh, Arabgol, & Nejati, 2024; Babo-Rebelo, Buot, Tallon-Baudry, & Van

Wessenhove, 2021; Menon & D'Esposito, 2021; Momennejad, 2024)

Resulta util compartir la siguiente imagen para ubicar graficamente todos estos

conceptos neurolégicos en el cerebro humano.
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Figura 5.

Regiones cerebrales claves en las funciones cognitivas, afectivas y ejecutivas

Corteza-Cingulada-Anterior

Cuerpo -Calloso

Corteza-Prefrontal-Dorsolateral

Regiones- Temporoparletales
\
Unién-Temporoparietal

-

Giro-Angular

/
/
/
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Nota: Elaboracion propia con base en (Gazzaniga, Ivry, & Mangun, 2019; Estaji, Hosseinzadeh, Arabgol, & Nejati, 2024; Babo-

Rebelo, Buot, Tallon-Baudry, & Van Wessenhove, 2021; Menon & D'Esposito, 2021; Momennejad, 2024)



Propuesta de Desarrollo del Talento Humano para el Personal Administrativo de
la Universidad EAN. 79

Como puede verse en la grafica, gran parte del cerebro esta activo en estas funciones
cerebrales, todas estas estructuras cerebrales se interconectan y funcionan de manera
sistémica.

La solidez de este planteamiento se basa en la dinamica de cooperacion que
determinan entre si las tres redes neurofuncionales. Tenemos pues que, la funcion
ejecutiva es la encargada de coordinar la accion y solo puede exhibir todo su potencial
cuando se sustenta de la informacion que proporciona la funcion cognitiva y logra integrar
la influencia emocional de la funcién afectiva. Si la activacion emocional es excesiva, la
regulacién ejecutiva se ve comprometida; en cambio, cuando la interaccion es
equilibrada, la planificacién y la toma de decisiones se fortalecen. Una buena
conectividad cerebral es decisiva para potenciar las capacidades humanas, pues permite
que las redes interactuen de manera integrada y se potencien al considerar diferentes
aspectos que influyen en la realidad.

En este sentido de interconexion y funcionamiento sistémico, se ha demostrado
que el cuerpo calloso gestiona la conectividad funcional entre hemisferios y mejora el
desempeno cognitivo en sujetos sanos (Liu, y otros, 2023). Gazzaniga, Ivry y Mangun
(2019) resaltan que los procesos cognitivos y emocionales no se pueden interpretar
como mddulos auténomos sino como elementos de un sistema unificado en contacto
permanente, en consecuencia, la interconexidn entre estas funciones cerebrales es
esencial para la adecuacion a los diversos entornos.

Para concluir, esta idea trina ofrece un marco muy relevante y adaptable para
disenar intervenciones de talento humano dentro de un enfoque sistémico como se
observara posteriormente, al promover el desarrollo y la consolidacion equilibrada entre
estas tres funciones, las organizaciones tienen la capacidad de generar espacios que
fortalezcan el desempefio, la productividad, ademas, el bienestar y el desarrollo integral

de los individuos.
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Fundamentacién Etica

La ética organizacional se observa como los mencionados principios que dan
respuesta a las capacidades cognitivas, afectivas y ejecutivas, que dirigen a la accién
humana en direccion a metas individuales, colectivas y organizacionales de manera
consistente y armoniosa. Dentro de las organizaciones, la ética orienta las decisiones, las
interacciones y las practicas laborales hacia la sostenibilidad, la productividad y el
bienestar colectivo. Segun Trevifio y Nelson (2021), la ética en las organizaciones da
estructura a la conducta de los colaboradores y mediante normas, politicas y practica,
fomenta la confianza organizacional. Segun Ciulla (2020), la ética implica reflexién sobre
las responsabilidades y el bien comun, y a partir de esto, crea culturas organizacionales
coherentes y confiables para orientar las acciones individuales y colectivas hacia valores
fundamentales bien establecidos.

Al emplear el enfoque neurofuncional a la gestién del talento humano, se tiene
que la ética controla la toma de decisiones por medio de procesos cognitivos, afectivos y
ejecutivos que se conectan en escenarios complicados. Rovelli y Balconi (2025) exponen
que la adaptacion efectiva a entornos cambiantes ocurre cuando se fusionan los
procesos cognitivos que facilitan gestionar informacién, emociones y objetivos de forma
coordinada.

En este sentido, la activacion neurofuncional éptima se produce mediante la
segregacion de hormonas y neuromoduladores en el cerebro (dopamina, serotonina,
oxitocina, noradrenalina, GABA, entre otros) que en contextos culturales de aplicacion
factica de los principios éticos pueden, potenciar la conectividad y el equilibrio de las
redes cerebrales. En consecuencia, se proponen nueve principios éticos fundamentados
en la neurofuncionalidad, asi pues, cada una de estas funciones sustenta un conjunto de

principios éticos que guian el actuar humano dentro de la organizacion y son la base para
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otros valores que se han construido tradicionalmente. A continuacion, se exponen estos

principios éticos provenientes de cada una de las funciones humanas, pero aclarando

que, surgen desde la necesidad funcional, pero fluyen y fortalecen las otras dos que

hacen parte de ese engranaje funcional de la organizacion. Estos principios no son

accesorios, sino estructurales: constituyen los requisitos minimos para que cada red

cerebral opere de manera eficaz en entornos organizacionales.

Tabla 8.

Principios éticos y neurofuncionalidad

Principio

Requisito neurofuncional

Funcién Cognitiva

Funcioén

Afectiva

Transparencia

Equidad

Servicio

Respeto

Proporciona informacion real y veraz, base para activar la
corteza prefrontal dorsolateral en procesos de regulacion y

planificacion (Nejati, Salehinejad, & Nitsche, 2021).

Reconoce a cada persona en condiciones normativas de
igualdad, activando circuitos de incentivo y refuerzo (Brown,
Phills, Kahn, & Mukundan, 2025).

Capacidad de armonizar lo cognitivo con lo emocional y hace
posible pensar y posteriormente actuar de forma resolutiva
brindando soluciones, fortalece conectividad funcional entre
regiones ejecutivas y afectivas (Dehghani, Soltanian-Zadeh, &
Hossein-Zadeh, 2023).

Permite la libertad de expresion y el reconocimiento de la
dignidad individual, regulando emociones en insula y cingulo
anterior (Wang & otros, 2025).
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Funcion Ejecutiva

Empatia

Generosidad

Confianza

Celeridad

Ecuanimidad

Permite la percepcion del otro como ser humano, con sus
puntos débiles, integrando areas afectivas y prefrontales
(Debra, 2024).

Facilita la cohesién social gracias a la disposicién de ensenar
y compartir, activando corteza prefrontal medial para

cooperacion (Li & otros, 2025).

Otorga al ser humano la oportunidad de actuar con
determinacion, reforzando corteza prefrontal dorsolateral y
ventromedial (Eng, 2025).

Habilidad para actuar con eficacia, eficiencia e inmediatez,
apoyada en control ejecutivo del cértex prefrontal dorsolateral

y cingulo anterior (Lee & otros, 2025).

Ejecuta decisiones y acciones de forma eficiente, razonable y
eficaz, coordinando corteza prefrontal dorsolateral,

ventromedial y ganglios basales (Lee & otros, 2025).

Nota. Elaboracién propia

La seleccion de estos nueve principios, se da porque cada uno de estos son

elementos base que permiten la activacion neurofuncional y su consecuente funcion

humana y organizacional. Por ejemplo, otros principios como la eficiencia, aunque

valiosa, es un resultado derivado de la celeridad y la coordinacion ejecutiva, pero no

constituye el insumo primario que habilita la inhibicién de impulsos o la priorizacién

atencional en los ganglios basales y el talamo; de igual modo, la innovacion depende de

la transparencia y la equidad cognitivas para fluir sin sesgos, pero no genera por si sola

la veracidad informativa ni la igualdad de oportunidades que activan la corteza prefrontal
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dorsolateral. Estos principios son, por tanto, los condicionantes minimos e insustituibles
que, al aplicarse, desencadenan la segregacion hormonal necesaria y aseguran la
interconexion sistémica, evitando distorsiones funcionales que otros valores, por Utiles
gue sean, no pueden prevenir de manera directa.

Este marco ético-neurofuncional, al activar la segregacién hormonal
correspondiente mediante la practica de los principios, garantiza que las funciones
humanas operen en su maximo potencial dentro de la organizacion, promoviendo
desarrollo integral, sostenibilidad y bienestar colectivo en la Universidad EAN.

Los nueve principios éticos propuestos no solo operan como condicionantes
neurofuncionales, sino que se traducen en practicas concretas tanto a nivel individual
(desarrollo personal y autocontrol) como organizacional (politicas, cultura y procesos). La
siguiente tabla ilustra su aplicacion dual, mostrando cémo cada principio se interioriza en
el individuo y se institucionaliza en la organizacion, generando un ciclo virtuoso de
retroalimentacion entre persona y sistema.

Tabla 9.

Aplicacioén de principios éticos a nivel individual y organizacional

Principio Aplicacién individual Aplicacién organizacional

Transparencia Practica la comunicacién  Fortalece la legitimidad de las decisiones
honesta consigo mismoy y mantiene relaciones de credibilidad.
con otros; registra Implementa reportes abiertos, tableros de

pensamientos y datos sin  control visibles y politicas de “cero

filtros. secretos” en informacion estratégica.
Equidad Reconoce sus propios Genera motivacion e interés, dinamiza la

sesgos y trata a todos vida organizacional.

con igualdad de criterio Establece sistemas de evaluacion 360°,

en interacciones diarias. bandas salariales publicas y acceso

equitativo a oportunidades de formacién.
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Servicio

Respeto

Empatia

Generosidad

Confianza

Celeridad

Orientar el esfuerzo
personal hacia metas
claras y resultados
medibles, evitando

procrastinacion.

Escucha activa sin
interrumpir, valida la
dignidad del otro en cada

conversacion.

Pone en pausa juicios y
se coloca en el lugar del
colega antes de

responder.

Comparte conocimiento,
tiempo y crédito sin
esperar reciprocidad

inmediata.

Asume riesgos
calculados y delega
tareas sin

micromanagement.

Prioriza tareas

(importantes-urgentes),

Asegura que cada tarea produzca un
cambio evidente, sosteniendo confianza y
coordinacion funcional.

Define OKRs cascada, con seguimiento
semanal y reconocimiento por logros
concretos.

Crea un espacio donde las personas
puedan mostrarse tal como son sin miedo
a la censura o exclusion.

Programa espacios de “voz segura” (town
halls anénimos) y cédigo de conducta con
sancion por falta de respeto.

Genera un clima organizacional sano,
reduce tensiones, mejora la comunicacién
y refuerza relaciones de confianza.
Capacitacién en inteligencia emocional,
mentorias cruzadas y encuestas de clima
con preguntas abiertas.

Fortalece la cohesion social y el capital
relacional, obteniendo una cultura de
apoyo y cooperacion.

Crea bancos de horas para mentoria,
premios al “compariero del mes” y
plataformas internas de conocimiento
compartido.

Fomenta un circulo sobresaliente donde la
capacidad y congruencia se transforman
en relaciones interpersonales sdlidas y
cooperativas.

Elimina aprobaciones multiples, empodera
equipos auténomos y mide por resultados,
no por presencia.

Facilita que la accién sea eficiente,

adecuada y coherente con los objetivos
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actua con prontitud, de
manera acertada y

rapida.

Ecuanimidad Responde con
racionalidad,
manteniendo la
tranquilidad y siendo

decisivo.

organizacionales.

Implanta metodologias agiles
(Scrum/Kanban), reduce reuniones y
establece “ventanas de ejecucién” sin

interrupciones

Se convierte en la base del actuar
humano consciente, facilitando una
evaluacion reflexiva y acciones
coherentes en escenarios de presion.
Ofrece programas de mindfulness

corporativo, salas de desconexion y

protocolo de crisis con pasos reflexivos.

Nota. Elaboracion propia

En sintesis, la aplicacion simultanea de estos principios a nivel individual y

organizacional genera un sistema sinérgico, el individuo desarrolla habitos

neurofuncionalmente 6ptimos que, al escalar, se convierten en cultura organizacional;

esta cultura, a su vez, retroalimenta el desarrollo personal, cerrando el ciclo de

crecimiento horizontal y sostenibilidad. Asi, la Universidad EAN dispone de un marco

operativo completo para transformar la gestion del talento humano en una practica ética,

cientifica y medible.

Este marco ético-neurofuncional, al activar la segregacién hormonal

correspondiente mediante la practica de los principios, garantiza que las funciones

humanas operen en su maximo potencial dentro de la organizacion, promoviendo

desarrollo integral, sostenibilidad y bienestar colectivo en la Universidad EAN.

Teniendo en cuenta que la Universidad EAN no tiene un decalogo de valores

publicado, si es posible identificar a partir de la revision de la informacién publicada por la

Universidad EAN, especificamente su politica de calidad, sostenibilidad y proyecto
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educativo institucional, un conjunto de principios y componentes estratégicos que
orientan su accionar organizacional y académico, estos serian la exteriorizacion de sus
valores.

En este sentido, la EAN reconoce como ejes fundamentales la calidad, la
innovacién, la sostenibilidad, el emprendimiento, la vision global, la equidad y la
diversidad, los cuales se alinean como componentes para el cumplimiento de su misién.
Estos elementos orientan la gestion institucional, a la vez que configuran el marco ético
para sus procesos formativos y organizacionales. La calidad se concibe como un
compromiso con la mejora continua y el cumplimiento de estandares que garantiza la
excelencia en los procesos académicos y administrativos Por su parte, la innovacion es
un componente esencial para generar nuevas soluciones que impacten positivamente a
la sociedad (Universidad EAN, 2024a).

La sostenibilidad se define como una cualidad transversal a los sistemas
socioecoldgicos, orientada a mantener el bienestar, la productividad y la funcionalidad de
los entornos en los que interactua la organizacion. Asi mismo, el emprendimiento se
integra como un elemento clave para la generacion de valor social, econdémico y
ambiental (Universidad EAN, 2021).

La equidad se establece como un principio vinculado al acceso a la educacion y al
desarrollo de oportunidades para las diversas poblaciones Este principio se complementa
con el reconocimiento de la diversidad y la inclusion, entendidas como condiciones
inherentes a la vida social que deben ser promovidas mediante el respeto por las
diferencias y la garantia de participacion de todos los miembros de la comunidad sin
discriminacién de ningun tipo. Finalmente, la visién global promueve una comprension
integral de los entornos complejos, y multiculturales en los que se desarrolla el mercado

laboral actual (Universidad EAN, 2022).
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En conjunto, estos elementos constituyen unos principios que, aunque no se
presentan como el decalogo de valores, si configura una base axiolégica sélida que guia
a la Universidad EAN en el ambito educativo y organizacional.

Al comparar los valores institucionales de la Universidad EAN y la propuesta de 9
principios éticos planteada permite identificar que la propuesta planteada abarca mas
campos de accion del ser humano, ambos enfoques no se contraponen, sino que operan
en distintos niveles de abstraccién. Los principios que la EAN formula tienen un caracter
orientador y estratégico, la propuesta desarrollada incorpora dichos lineamientos en un
sistema de principios éticos con un enfoque conductual y operativo, aplicable tanto al
individuo como a la organizacion.

En primer lugar, el valor de la transparencia presenta una correspondencia
directa. En el marco institucional, se concibe como un principio de integridad y legitimidad
en la gestidén organizacional. En esta propuesta, este principio se operacionaliza
mediante la comunicacién honesta, la disponibilidad de la informacién y la
implementacion de mecanismos de reporte abiertos. En consecuencia, no requiere
modificacion, sino una profundizacion en su aplicabilidad.

En relacién con la inclusién y la diversidad, la Universidad EAN las plantea como
principios orientados a garantizar condiciones de equidad dentro de la comunidad
académica. La propuesta integra estos dentro de la equidad, el respeto y la empatia, lo
que permite su materializacion en comportamientos observables y calificables.

Por su parte, los valores de responsabilidad social y emprendimiento, presentes
en el enfoque de la EAN se encuentran implicitamente contenidos en el principio ético del
servicio. Este ultimo orienta la accion hacia la generacion de resultados concretos con
impacto verificable, integrando tanto la dimension social como la capacidad de ejecucion.

En cuanto a la innovacion, la sostenibilidad y la vision global, si bien la

Universidad EAN las reconoce como cuestiones centrales en su propuesta de valor, en
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nuestro sistema ético, se comprende como un resultado emergente de la interaccion
entre los valores y los objetivos estratégicos (innovar y crear de manera sostenible).
Desde esta perspectiva, la innovacién, la sostenibilidad y la visién global son objetivos
estratégicos que pueden conseguirse a través del adecuado funcionamiento del sistema.

En lo que respecta a la calidad, este es mas un resultado que a un principio
orientador. En la propuesta, la calidad emerge como consecuencia de la articulacion
entre el servicio, la celeridad y la ecuanimidad, lo que permite evaluarla mas bien como
un indicador de desempefo.

Finalmente, la propuesta introduce valores que no se encuentran explicitamente
formulados en el modelo institucional, tales como la ecuanimidad, la celeridad, la
confianza y la generosidad. Estos elementos aportan una dimension de autorregulacion,
eficiencia y cohesion social que fortalece el sistema en su conjunto desde la
individualidad del ser humano.

En sintesis, el ejercicio comparativo permite concluir que los valores
institucionales no requieren ser sustituidos, sino reconfigurados dentro de un sistema
mas amplio, coherente y operativo. De esta forma, se transita de un enfoque declarativo
hacia una propuesta funcional que facilita la aplicacion, evaluacién y sostenibilidad de los

principios organizacionales en la practica cotidiana.
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Disefno Metodolégico de la Consultoria

Tipos, Instrumentos, Muestras y Variables de Investigacion

Tipo de Investigacion para la Consultoria

Segun su propdsito, esta consultoria es una investigacion de tipo aplicado ya que
pretende generar resultados concretos y reales sobre una propuesta de gestién del
talento humano en la EAN, Segun Creswell (2014) "la investigacion aplicada busca
solucionar problemas practicos mediante la aplicacién del conocimiento cientifico" (p. 37).
En este sentido, este trabajo crea los planes carrera y sucesion en articulacién con la
evaluacion de desempefio para su aplicacion factica en la universidad.

Segun su grado de profundidad, el presente trabajo es de caracter descriptivo, ya
que se describe con precision los procesos de gestion del talento humano, que es el
sustrato sobre el cual trabajamos para la creacion de los planes de carrera, sucesion y
articulacion con evaluaciéon del desempefio. "La investigacion descriptiva busca
especificar las propiedades del fenémeno estudiado, describiendo situaciones, eventos o
fendmenos para ofrecer un panorama claro y completo del tema" (Sampierii Hernandez,
2014).

Segun las fuentes de datos, esta es una investigacion mixta, puesto que combina
métodos cualitativos y cuantitativos. Tashakkori y Teddlie (2010) definen que "la
investigacion de métodos mixtos integra sistematicamente enfoques cualitativos y
cuantitativos en un solo estudio” (p. 287). En esta consultoria, se integré el método
cualitativo (aplicado a entrevistas semiestructuradas con lideres de la EAN del area de
personas y cultura de la EAN y analisis de benchmarking), el método cuantitativo
(encuesta tipo Likert aplicada a los colaboradores administrativos de la EAN) para la

generacion de data interesante para el levantamiento de informacion necesaria en la
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creacion de una propuesta de gestion del talento humano que se pretende ofrecer con la
presente consultoria. Esta integracion permite alcanzar una vision amplia, tanto de las
Interpretaciones de los lideres de la EAN y colaboradores administrativos como de las
tendencias observables que surgen a partir de los datos obtenidos.

Segun su inferencia, este trabajo emplea un método deductivo, puesto que parte
de teorias generales relacionadas con, el pensamiento administrativo, la neurologia
funcional, la ética, el pensamiento critico, la sociologia organizacional, la pedagogia del
adulto y la diversidad e inclusion, para explicar y dar respuesta al caso de consultoria del
presente trabajo. Creswell, J.W. (2014), sefala que "el razonamiento deductivo va de lo
general a lo particular" (p. 63).

Segun su temporalidad, este es un estudio transversal, puesto que analiza una
data dada entre los primeros meses del afio 2025 para buscar la solucion a la
problematica establecida por la misma universidad EAN. Creswell J.W. (2014) sefala que
"los estudios transversales examinan un fenémeno en un punto determinado del tiempo"
(p. 207). Asi pues, este trabajo pretende crear el plan carrera, el plan de sucesién y su
articulacion con la evaluacion de desempefio con toda la informacion obtenida en este
preciso momento.

Cada una de las fases se diseid para dar respuesta a los objetivos que se
plantearon:

1. Preparacion y alineacion: se definen objetivos, se delimita el universo de estudio,
seleccion de instrumentos y validacion inicial con los lideres de la consultoria. En

esta fase se permite asegurar la hilaridad entre los propdsitos de la consultoria y

los dolores y necesidades de la entidad.

2. Recoleccién de informacion: se realizan entrevistas semiestructuradas a lideres

de la entidad, y se aplica encuesta tipo Likert a colaboradores administrativos.
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3. Analisis externo: se realiza benchmarking con universidades nacionales e
internaciones las cuales son marco de referencia y asi como la construccion de
matriz DOFA para identificar oportunidades y amenazas en el entorno educativo.

4. Procesamiento y analisis de la informacién: El analisis se desarroll en tres

dimensiones: Cuantitativo, Cualitativo y Estratégico.

Instrumentos de Andlisis Externos

Dentro de la investigacion, se eligié la matriz DOFA (o FODA) desarrollada por
Thompson (2012) como parte del instrumento que se tuvo presente de analisis, ya que
permite tener una evaluacion de manera integral y estratégica del reto con base a 4
factores que son:

Fortalezas: En donde se describe lo que se hace bien, las ventajas internas.

Oportunidades: Factores externos y que se puede tener en cuenta y cuales
pueden aprovecharse.

Debilidades: Aspectos de mejora y que representan un riesgo.

Amenazas: Se describe los factores externos que pueden poner en riesgo los
objetivos.

Las razones principales para elegir la matriz DOFA dentro de nuestra
investigacion, se limita a tener un analisis externo y evaluar situacién de la organizacion
con vision estratégica en todo el entorno, es facil de entender y de aplicar, permitiendo
asi la toma de planificacion de estrategias de intervencion en el reto de la universidad
EAN. Dentro de los expuesto por Thompson (2012), el analisis DOFA implica mas que la
elaboracion de cuatro factores, las dos partes mas importantes son llegar a conclusiones
a partir de la situacion general de la organizacion y de esta manera poder convertir en
acciones que sean estratégicas para que la estrategia se ajuste a las fortalezas de

recursos y las oportunidades de mercado. Segun Wheelen y Hunger exteriorizan la
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matriz DOFA (SWOT: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) como un
instrumento esencial del analisis transcendental el cual permite incorporar los factores
tanto internos como externos de la organizacion para exponer estrategias coherentes

(Wheelen, 2013).

Figura 6.
Matriz de analisis DOFA
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
Caracteristicas y habilidades internas F O Coracteristicas y habilidades externas

- Automatizacién de los procesos

- Fortalecimiento de marca

- Mejora en la productividad

- Oportunidad de crecimiento

- Aumento en la satisfaccion laboral

- Permite crear metas claras y que sean medibles.
- Fomenta la competitividad y el desarrollo de

ANAL'S'S los empleados

- Motivacion a los empleados promoviendo un
desarrollo de manera estructura del talento
humano

- Fortalecimiento del proyecto corporativo

- Mayor rendimiento del personal, en busqueda de
tener una mejora continta

DEBILIDADES AMENAZAS

Dificultades y limitaciones internas Dificultades y limitaciones externas
. . . - Alta rotacion de personal

- Resistencia al cambio por parte de los empleados a no « No tener una ruta clara

aceptar bien los nuevos procesos « Cambios en el entorno laboral

- Carencia de una gestion del desarrollo humano « Cambios en el entorno laboral

integral » Desigualdad en las oportunidades internas generando

D A desmotivacion por parte de los empleados

* Mejores oportunidades laborales

Nota. Elaboracion propia a partir de la matriz de (Thompson, 2012) y de informacién
proveniente de la entrevista con lideres de talento humano de la EAN y encuestas a

personal administrativo de la misma institucion.

Tabla 10.

Ficha de diagnostico (muestra poblacional)

Caracteristicas Descripcion

Periodo de recoleccién de datos De febrero a mayo del 2025

Ciudad de aplicacion Bogota, Colombia
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Tipo de muestra No probabilistica por conveniencia
Cargo de las personas Coordinador Il gerencia de personas y cultura y
entrevistadas profesional || gerencia de personas y cultura.
Poblacion 400 colaboradores en cargos administrativos
Muestra 37 colaboradores
Medio de recoleccién Entrevista virtual, encuesta digital.

Nota. Elaboracion propia con base en (Hernandez Sampieri, 2014).

Poblacién y Muestra del Objeto Diagnéstico
Para la definicidon de la poblacion en el presente trabajo, se ha hecho una
segmentacién dado el caracter de un estudio mixto segun las fuentes de datos, por un
lado, en el estudio cualitativo, se tienen las dos entrevistas con los lideres de personas y
cultura de la EAN, por otro lado, en el estudio cuantitativo, se tienen la encuesta
desarrollada con los colaboradores en cargos administrativos, asi como lideres y
directivos de la universidad. (Hernandez Sampieri, 2014).
Instrumentos de Analisis Internos
Se han establecido dos instrumentos de analisis, el primero es un instrumento
cualitativo, se trata de dos entrevistas con los lideres de personas y cultura de la
universidad EAN.
“Las entrevistas con lideres organizacionales, permiten acceder a los
significados, contextos y procesos subyacentes a las decisiones estratégicas y a
la cultura organizacional. Esta metodologia revela lo que ocurre en la
organizacion y por qué ocurre, capturando las interpretaciones de quienes poseen
una visién holistica de la entidad, sus desafios histéricos y sus aspiraciones
futuras” (Alvesson.Sveningsson, 2003, pag. 967), Segun. (Sampierii Hernandez,
2014). “las herramientas estructuradas y semiestructuradas permiten obtener la

informacion de manera sistematica y la cual comparable, al mismo tiempo
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aseguran que la recoleccion de datos sea de calidad del proceso de recoleccion

de datos”

El segundo es un instrumento cuantitativo, una encuesta para el personal
administrativo con respuestas tipo Likert. "Las escalas Likert se han consolidado como
uno de los instrumentos mas efectivos para la medicién cuantitativa de actitudes,
percepciones y comportamientos organizacionales, permitiendo la transformacion de
constructos subjetivos en datos susceptibles de analisis estadistico. Su principal ventaja
en el analisis interno radica en su capacidad para capturar de manera sistematica y
comparable la variabilidad de opiniones entre diferentes departamentos, niveles
jerarquicos y grupos funcionales, posibilitando asi la identificacion de patrones, fortalezas
y areas de mejora que permanecerian indetectables mediante métodos menos
estructurados." (Kale.Chandel, 2015, pag. 397).

Validacion de Instrumento de Analisis Interno

Para la validacion de las preguntas con respuestas tipo Likert, se establece el
coeficiente V. de Aiken, que, segun Escurra (1988), este método permite obtener valores
sensibles de analisis estadistico con tamafio de muestra de jueces seleccionada. Este
coeficiente supera en precisiéon a otros indices como el de acuerdo simple o la prueba

binomial, por lo que es el mas adecuado para determinar la validez de contenido.

Descripcion de las Variables de Estudio

Se tendran en cuenta variables por cada componente de la propuesta éstas, se
formulan como una combinacién de factores estructurales (variables independientes) y
resultados esperados (variables dependientes) con el fin de integrar unas condiciones
sine qua non con los efectos deseados en cada proceso. La siguiente ilustracion muestra

el componente, el nombre de la variable y su respectiva descripciéon. Para el disefio estas
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variables se conté con el apoyo de autores como (Chiavenato I. , 2017), (Robbins S. P.,

Comportamiento organizacional , 2013), (Alles, 2015), (Nonaka, 1999).

Tabla 11.

Variables de estudio

Nombre de la
Componente . Descripcion y significado
variable

Factores estructurales, politicas, recursos y

acompafamiento institucional que favorecen el poder

disefar, mantener y proyectar rutas de proyeccién
Viabilidad profesional en la organizacion, asegurando
organizacional continuidad, estabilidad laboral y viabilidad efectiva de
para implementar desarrollo. A partir del enfoque neuro funcional,

Plan Carrera trayectorias de  permite favorecer el bienestar emocional, la

desarrollo identificacion de oportunidades y la ruta de desarrollo
profesional profesional, impactando la motivacion y el compromiso.
sostenibles En el componente ético, implica criterios objetivos y

transparentes neutrales en su aplicacion y afines para
la direccién a oportunidades de progreso de los

colaboradores.

Nivel en el que las oportunidades de formacion,
crecimiento profesional y reconocimiento institucional

fortalecen el equilibrio personal, la motivacion, la
Vinculacién del
satisfaccion laboral y el compromiso del colaborador
desarrollo
_ con la institucién. Compone el enfoque neuro al
profesional con el
Plan Carrera _ relacionar emocion, demostracion de competencias y
proyecto de vida
_ desarrollo de pertenencia laboral. En el plano ético,
y sentido de
_ reconoce al colaborador en su integralidad como
pertenencia . .
persona y promueve la conexioén entre el discurso

organizacional y las competencias para el progreso

continuo de los colaboradores.
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Plan de

Sucesion

Plan de

Sucesion

Evaluacion
del

Desempefio

Construccion
colectiva 'y
significativa de la
sucesion

organizacional

Mentoria
intergeneracional
y transmision
significativa del

sabe

Aplicacion e
integralidad del
proceso

evaluativo

procesos colaborativos que permiten identificar, formar
y promover talentos claves, mediante criterios que
sean claros, mecanismos de transparencia y una
colaboracién conjunta entre areas, fortaleciendo la
continuidad y sostenibilidad institucional. Desde la
perspectiva neuro funcional, fortalece la confianza, la
percepcion de transparencia y equidad organizacional
y reduce la incertidumbre frente al futuro laboral dentro
de la institucion. En el componente ético, se
fundamenta en la equidad, la meritocracia y la

objetividad en la toma de decisiones.

Espacios de intercambio guiado entre personal
experimentado y talento en desarrollo, donde se
transmite conocimiento critico y cultura organizacional,
en donde introduce el enfoque neuro al promover
aprendizaje colaborativo, base de conocimiento
organizacional y construccidn de vinculos de
confianza. En el componente ético, reconoce la
responsabilidad compartida en la gestion del
conocimiento como bien colectivo. practicas
institucionales, cultura y experiencia para garantizar la

continuidad del conocimiento estratégico.

Calidad y coherencia del proceso de evaluacion, que
facilita la comprension de la propuesta, pertinencia y
actualizacién de criterios, retroalimentacion oportuna,
utilidad de los resultados y alineacién con los objetivos
organizacionales. Desde el enfoque neurofuncional,
impacta la motivacion, la percepcion personal, el
manejo de las emociones y la disposicién al desarrollo
profesional. En el componente ético, exige objetividad,
transparencia y el manejo responsable de la

informacion.
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Acciones de formacion, acompafiamiento y
fortalecimiento profesional derivadas de la evaluacion
para cerrar brechas y potenciar el talento. incorpora el

enfoque neuro mediante el aprendizaje continuo y el

Formacion y desarrollo de capacidades.
Evaluacién
del desarrollo integral En el plano ético, responde a la corresponsabilidad
e
_ posterior a la institucional en el crecimiento del colaboradory a la
Desempefio _ _ o _
evaluacion equidad en el acceso equitativo a oportunidades de

desarrollo. Con base en los resultados de la
evaluacion, orientadas a cerrar brechas, impulsar el
talento y mejorar el desempefio general del

colaborador.

Nota. Elaboracion propia con base en (Chiavenato 1., 2017; Robbins S. P.,

Comportamiento organizacional , 2013; Alles, 2015; Nonaka, 1999).

Analisis de Resultados
Resultados del Instrumento de Analisis Interno

Dentro de los datos alcanzados es importante resaltar que se aplico el instrumento
de recoleccion de datos (encuesta) al staff de la EAN, obteniendo un total de 37
respuestas, lo cual representa la muestra que se utilizara para el analisis de los resultados.
se trabajé de la mano con los lideres de la organizacion para la aplicacion.

La siguiente ilustracibn muestra la vista previa del instrumento implementado.
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Figura 7. Vista previa del instrumento

-_—TTa.

Bienvenido/a la en-
cuesta de percepcion
institucional

recolectar inform.
nes , percepcione v
dad en la que labora.Le agradecemos de ante-

mano el tiempo y |a disposicion para completar

Empezar ahora

Nota. Elaboracién propia con base a aplicacion de la encuesta de la plataforma Microsoft
Forms.

A continuacién, se realiza un analisis de los datos obtenidos en la aplicacién del
instrumento (encuesta), con el objetivo de interpretar los resultados que proporcionar los
colaboradores que participaron y de esta manera extraer conclusiones que contribuyan a

la elaboracion del plan de mejora.
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Figura 8.

Griéfica de encuesta: Género

= Hombre

20;54% Mujer

v

Nota. Elaboracién propia con base a los resultados obtenidos de la encuesta

implementada por medio de la plataforma Microsoft Forms.

20 mujeres respondieron la encuesta, lo cual representa el 54%, del total de las personas

encuestadas.
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Figura 9.

Gréfica de encuesta: Edades

¢ Cuantos anos tiene?

18- 25 26 - 35 36-45 46 - 55 (en blanco)

Nota. Elaboracién propia con base a los resultados obtenidos de la encuesta

implementada por medio de la plataforma Microsoft Forms.

Analisis: Los datos obtenidos sobre la edad de las personas encuestadas revelan
una distribucién interesante. La mayoria de los encuestados se halla dentro del rango de
edad de entre 36-46 obteniendo como resultado 15 personas encuestadas, lo que indica
que el grupo esta en el limite entre millennials y generacién X, la generacién X de
describe en el ambito laboral como lo cual suelen valorar el equilibrio entre la vida
laboral, aprecian la flexibilidad en sus horarios y ubicaciones de trabajo, consideran el
trabajo remoto como la modalidad indicada, caracteriza por su responsabilidad, se
caracterizan por su compromiso y adaptabilidad e invierten en formacién profesional.
(Peoplescout, 2025)

Otro rango de edad que sobresale es entre :26-35 obteniendo como resultado 9

personas encuestadas, lo que indica que este grupo esta compuesto netamente por
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millennials (también conocida como generacion Y). Este grupo de personas en el ambito
laboral prefieren ambientes que sean flexibles, son resilientes al cambio y se interesan
por conocer diferentes departamentos dentro de la organizacién, se describe como
ambiciosos, les genera valor el hecho de tener un lider que los guie y que pueda dar
importancia a la carrea profesional y su crecimiento. (Walters, 2023), y por ultimo rango
de edad que sobresale es entre :46-55 obteniendo como resultado 9 personas
encuestadas lo que indica que este grupo esta compuesto por la generacién X, la cual se
explicé con antelacién.

Figura 10.

Gréfica de encuesta: Nivel educativo

Nivel de educacién mas alto completado

0

1 ® Educacion técnica

Profesional
Estudios de posgrado

m Otras
25

Nota. Elaboracion propia con base a los resultados obtenidos de la encuesta

implementada por medio de la plataforma Microsoft Forms.

En cuanto al nivel de educacion que se destaca en estudios de posgrado
(especializacion, maestria o doctorado), lo cual representa el 68%. Este porcentaje

representa la mayoria dentro de la muestra. Asimismo, el siguiente nivel de formacién
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con mayor representacion corresponde a estudios de nivel profesional, destaca el 30%
de los colaboradores encuestados, lo cual resalta que dia a dia las personas quieren
mejorar su perfil profesional, obtener conocimientos mas avanzados, permite acceder a
mejores oportunidades en el ambito laboral.

Figura 11.

Gréfica de encuesta: Area o unidad de negocio en la empresa

Area o unidad de negocio en la empresa
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Comercial / Ventas

o
N
SN
[e)]

8 10 12 14 16

Frecuencia

M Frecuencia

Nota. Elaboracion propia con base a los resultados obtenidos de la encuesta

implementada por medio de la plataforma Microsoft Forms.

Del total de personas encuestadas, el area de Servicio al Cliente es la que tiene
mayor representacion, con 15 colaboradores, correspondiente al 40,54% Le siguen las
areas de Administracion, Finanzas y Contabilidad, asi como la de Emprendimiento e

Innovacion, cada una con 5 colaboradores encuestados representando el 3,51%.
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Figura 12.

Gréfica de encuesta: Apoyo administrativo y financiero

Apoyo administrativo y financiero

Otras
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Nota. Elaboracién propia con base a los resultados obtenidos de la encuesta

implementada por medio de la plataforma Microsoft Forms.

El 46% de los encuestados piensa que la Universidad EAN cuenta con
condiciones de apoyo, tanto administrativo como financiero, que permiten implementar un
plan de carrera sostenible. Asimismo, el 32% se manifesté totalmente de acuerdo con

esta afirmacién, mientras que un 5% manifestoé estar en desacuerdo.
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Figura 13.

Grafica de encuesta: Carga laboral

¢Estoy de acuerdo en que mi carga laboral actual me permite
disponer de tiempo dentro de la jornada para participar en
procesos de formacién y desarrollo?

Otras 0
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Nota. Elaboracién propia con base a los resultados obtenidos de la encuesta

implementada por medio de la plataforma Microsoft Forms.

El 38% de los encuestados correspondiente a 14 de los encuestados, manifestd
estar de acuerdo con la carga laboral actual, indicando que esta les permite disponer de
tiempo dentro de la jornada para participar en procesos de formacion y desarrollo. Sin
embargo, el 22% que representa 8 personas encuestadas, sefiald una postura neutral (ni
de acuerdo ni en desacuerdo), mientras que el 16% correspondiente a 6 personas
encuestadas, expreso estar en desacuerdo y el 5% totalmente en desacuerdo. Este
resultado lo que representa un hallazgo importante que debe ser considerado para
revisar y, en caso necesario como plan de mejora, ajustando las condiciones laborales

que favorezcan el acceso a oportunidades de formacion.
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Figura 14.

Grafica de encuesta: Desarrollo profesional en la EAN

¢ Considero que el desarrollo profesional ofrecido por la
Universidad EAN contribuye de manera significativa a la
satisfaccion de las necesidades fundamentales de mi proyecto

de vida?
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Nota. Elaboracién propia con base a los resultados obtenidos de la encuesta

implementada por medio de la plataforma Microsoft Forms.

El 54% de los encuestados considera que el desarrollo profesional ofrecido por la
Universidad EAN contribuye de manera significativa a la satisfaccién de las necesidades
fundamentales de su proyecto de vida, tales como la estabilidad econdmica, el bienestar
familiar, el reconocimiento y el desarrollo personal. Asimismo, el 35% indic6 estar
totalmente de acuerdo con esta afirmacion, mientras que el 8% manifesté una postura
imparcial (ni de acuerdo ni en desacuerdo). No obstante, una persona expresoé estar en
desacuerdo, lo cual representa una minoria dentro de la muestra, pero que también

puede llegar a ser valioso para el analisis.
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Figura 15

Griéfica de encuesta: Ruta de carrera

¢ Creo que contar con una ruta clara, continua, que
incluya oportunidades de crecimiento personal,
profesional y financiero aumentaria mi compromisoy
permanencia dentro de la Universidad EAN?

13;35%

m Totalmente de acuerdo De acuerdo
= Ni de acuerdo ni en desacuerdo m En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Nota. Elaboracién propia con base a los resultados obtenidos de la encuesta

implementada por medio de la plataforma Microsoft Forms.

El 59% de los encuestados declaré estar de acuerdo con poder contar con una
ruta clara y continua, que incluya oportunidades de crecimiento personal, profesional y
financiero, incrementa el compromiso y la permanencia dentro de la Universidad.
Asimismo, el 22% indicé estar totalmente de acuerdo con esta afirmacion, lo que
representa una percepcion positiva generalizada frente a la gran importancia del

desarrollo integral en la retencién del talento humano.
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Figura 16.

Griéfica de encuesta: Necesidades de desarrollo profesional

¢ Pienso que actualmente existen necesidades de desarrollo
profesional en mi cargo que no estan siendo atendidas por la
organizacion?
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Nota. Elaboracidn propia con base a los resultados obtenidos de la encuesta

implementada por medio de la plataforma Microsoft Forms.

El 38% de las personas encuestadas considera que actualmente existen
necesidades de desarrollo profesional en el cargo que desempefian, las cuales no estan
siendo atendidas por la organizacién. Por otro lado, el 30% manifestd una postura
neutral, al indicar que ni esta de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion. indica
una brecha la cual es percibida entre las expectativas que los colaboradores tienen de
crecimiento y las oportunidades realmente ofrecidas por la EAN. Esto puede representar
que hay colaboradores que sienten que las habilidades que poseen no estan siendo
fortalecidas o que no tienen acceso a programas de formacién que estén alineados al rol

que desempefian.
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Figura 17.

Griéfica de encuesta: Reconocimiento de potencial en la EAN

¢Percibo que en la Universidad EAN existen practicas o
acciones que permiten reconocer a personas con potencial de
crecimiento, mas alla de sus resultados inmediatos,
considerando también sus habilidades, valores y compromiso?
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Nota. Elaboracidn propia con base a los resultados obtenidos de la encuesta

implementada por medio de la plataforma Microsoft Forms.

El 46% de las personas encuestados manifestaron estar de acuerdo con la
percepcion de que en la Universidad EAN existen practicas o acciones que permiten
reconocer a las personas con potencial de crecimiento, mas alla de sus resultados
inmediatos, considerando también sus habilidades, valores y compromiso. el 27%
expreso una postura imparcial (ni de acuerdo ni en desacuerdo), mientras que el 5%
indico estar en desacuerdo y el 3% totalmente en desacuerdo. La percepcién que se
puede observar es positiva, pero aun se tiene implementar espacio para mejorar las

practicas de reconocimiento del talento.
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Figura 18.

Gréfica de encuesta: Colaboracién interna

¢ Creo que los equipos dentro de la Universidad EAN colaboran
entre si para compartir conocimientos, experiencias y buenas
practicas, favoreciendo el desarrollo y la mejora continua?
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Nota. Elaboracidn propia con base a los resultados obtenidos de la encuesta

implementada por medio de la plataforma Microsoft Forms.

El 38% de las personas encuestadas estan de acuerdo en considerar que los
equipos dentro de la Universidad EAN colaboran entre si para compartir conocimientos,
experiencias y buenas practicas, lo cual favorece el desarrollo y la mejora continua. Por
otro lado, el 32% manifesté una postura imparcial (ni de acuerdo ni en desacuerdo), Y el
19% expreso estar totalmente de acuerdo, y el 5% exteriorizé estar en desacuerdo o
totalmente en desacuerdo. Lo cual se puede concluir que los colaboradores reconocen
que hay esfuerzos por parte de la EAN por compartir conocimientos, experiencias y se
tienen buenas practicas, lo cual es un factor importante para la mejora continua. El 46%
de las personas que fueron encuestadas representado por 14 personas, estan de

acuerdo en que la Universidad EAN dispone de mecanismos efectivos para identificar y
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reclutar talento potencial dentro de la institucién. Por otro lado, el 24% manifesto ser
imparcial (ni de acuerdo ni en desacuerdo), mientras que el 8% representado por 3
personas, exteriorizo estar en desacuerdo con esta afirmacion. Este resultado sugiere
que casi la mitad de los encuestados percibe positivamente los esfuerzos institucionales
en cuanto a la identificacion y reclutamiento interno de talento. Esto manifiesta que los
colaboradores consideran que si existen practicas que son visibles que respaldan esa
percepcion. Asimismo, aunque en una participacion minoritaria, que se representa en un
8% estan en desacuerdo lo cual representa una sefal de alerta: hay personas que no
perciben que estos mecanismos son efectivos, lo que puede generar impresiones de
estancamiento, no evidencian oportunidades o consideran poca transparencia en los

procesos de crecimiento.

Figura 19.

Griéfica de encuesta: Cultura de ensefianza

¢Considero que existe una cultura de ensenanza y transmision
del conocimiento entre colaboradores con mayor experiencia y
aquellos con potencial de crecimiento?
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Nota. Elaboracion propia con base a los resultados obtenidos de la encuesta

implementada por medio de la plataforma Microsoft Forms.
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El 49% de las personas que participaron en la encuesta, representando 18
personas, estan de acuerdo en que existe una cultura de ensefianza y transmisién del
conocimiento entre los colaboradores con mayor experiencia y aquellos con potencial de
crecimiento. el 16% manifesto estar totalmente de acuerdo, en cuanto al otro 16% tienen
una postura imparcial (ni de acuerdo ni en desacuerdo). Sin embargo, el 16% sobrante
expreso estar en desacuerdo con esta afirmacién. La gran mayoria de las personas
encuestadas consideran que si se estan creando espacios en las que los colaboradores
que tengan una mayor experiencia puedan compartir sus conocimientos con aquellas
personas que estan en proceso de desarrollo, lo cual es muy favorable en cuanto a la
formacion interna y un fortalecimiento del capital humano, Se puede identificar con ese
16% de personas que no estan de acuerdo una oportunidad de mejora la cual
importante para fortalecer una cultura organizacional orientada al aprendizaje entre
pares y la mentoria, permitiendo que estas experiencias puedan llegar a todos los niveles
y areas. Aumentando su visibilidad, puede favorecer significativamente al desarrollo de

talento interno y a la sostenibilidad del conocimiento de la institucién.
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Figura 20.

Gréfica de encuesta: Transmision de saber

¢.Estoy de acuerdo con la transmision del saber organizacional
a través de la formacién, guia y acompainamiento de los
funcionarios mas experimentados, como parte de una cultura
de legado?
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Nota. Elaboracion propia con base a los resultados obtenidos de la encuesta

implementada por medio de la plataforma Microsoft Forms.

El 49% de las personas encuestados que corresponden 18 personas encuestadas
estan de acuerdo con la idea de que la transmision del saber organizacional, a través de
la formacion, guia y acompafamiento de los funcionarios mas experimentados, hace
parte de una cultura del legado en la Universidad EAN. En cuanto al 38% manifiesta
estar totalmente de acuerdo con esta afirmacién, mientras que el 11% tiene una postura
la cual es neutral (ni de acuerdo ni en desacuerdo). Este resultado manifiesta con una
amplia mayoria representada por (87%) de los encuestados observa positivamente la
efectividad de una cultura del legado en la Universidad EAN, donde los conocimientos y
las experiencias que tiene los funcionarios con mayor experiencia o formacion se

transmiten a través de ensefianza, guia y acompafamiento.
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Figura 21.

Gréfica de encuesta: Experiencia para promocion

¢Me parece que la Universidad EAN facilita el acceso de los
colaboradores con potencial a proyectos o roles que les
permitan adquirir experiencias clave para asumir puestos de
mayor responsabilidad en el futuro?

Valor
Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni en En desacuerdo Totalmente en
acuerdo desacuerdo desacuerdo

Nota. Elaboracion propia con base a los resultados obtenidos de la encuesta

implementada por medio de la plataforma Microsoft Forms.

El 51% de los encuestados piensa que la Universidad EAN facilita el acceso de
los colaboradores con potencial a proyectos o roles que les permiten adquirir
experiencias clave para asumir puestos de mayor responsabilidad en el futuro. Asimismo,
el 22% indico estar totalmente de acuerdo con esta afirmacion, representado en un 73%
que percibe que la Universidad EAN ofrece oportunidades para tener un desarrollo a
través de la participacion de roles estratégicos , se visualiza como positivd ya que se
puede percibir que la institucion esta promoviendo un crecimiento profesional, a través de
practicas que fortalecen para asumir mayores responsabilidades, mientras que el 19%
adopté una postura neutral (ni de acuerdo ni en desacuerdo) esta postura e podria

interpretar como falta de informacién claridad sobre la asignaciéon de oportunidades y la
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percepcion de que no todos los colaboradores tienen acceso a ellas, en cuanto al 8% que
esta desacuerda se visualiza que existen areas en los que el desarrollo no se promueve

de manera visible limitando el aprovechamiento del talento humano.

Figura 22.

Gréfica de encuesta: Pertinencia de la evaluacion del desemperio

¢ 0pino que el proceso de evaluacién del desempeno esta bien
formulado y examina de manera integral aspectos relevantes
de mi labor?
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Nota. Elaboracién propia con base a los resultados obtenidos de la encuesta

implementada por medio de la plataforma Microsoft Forms.

El 62% de los encuestados manifestaron estar de acuerdo con que el proceso de
evaluacion del desempefio esta bien formulado y examina de manera integral aspectos
relevantes de la labor realizada, tales como competencias, actitudes y resultados.
Asimismo, el 16% manifestd estar totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
Representado por una colectividad significativa teniendo un porcentaje (78%) de los
colaboradores los cuales perciben de manera positiva que el proceso de evaluacion del

desempenio en la Universidad EAN esta bien estructurado y que aborda de forma integral
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los diferentes componentes del trabajo. Por otro lado, el 11% adoptd una postura que es
neutral (ni de acuerdo ni en desacuerdo) y el 8% manifesto estar en desacuerdo, en
donde se puede ver que aun se tienes areas las cuales pueden ser de mejora,
relacionadas con la forma en que se comunica o se emplea el proceso. Asi mismo
algunos colaboradores no estan plenamente representados en la evaluacion, o
consideraran que ciertos aspectos la labor que realizan no se valora de manera
adecuada.

El analisis de los resultados permite concluir que la Universidad EAN cuenta con
procesos de gestidn del talento humano que son positivamente valorados en su forma,
pero limitados en su impacto. La evaluacion del desempefio, aunque bien percibida, no
se evidencia que esta cumpliendo una funcién estratégica al no entenderse en
oportunidades que son concretas en el desarrollo profesional de los colaboradores. En
este sentido, la rotacion del 13% no responde a una percepcion inadecuada del sistema,
sino a la ausencia de una gestién del desarrollo humano que articule tanto la evaluacién
de desempeno, plan de sucesién y un plan de carrera.

Esta desalineacion limita su capacidad de generar un valor estratégico lo que
reduce su efectividad a un ejercicio formal sin incidencia directa en la trayectoria laboral
del colaborador.

Desde la literatura, Robbins S.P. (2017) evidencia que en comportamiento
organizacional la satisfaccidn laboral no es un factor determinante de permanencia,
particularmente en contextos donde los colaboradores perciben un estancamiento en su
desarrollo profesional. Es decir, un colaborador puede sentirse cdmodo con su entorno y
con los procesos existentes, pero aun asi decidir abandonar la organizacién si no
identifica que se tienen oportunidades las cuales son claras de crecimiento tanto en
mediano como largo plazo. Esto permite concluir que la Universidad EAN no enfrenta un

problema de aceptacion de sus procesos de talento humano, sino una limitacion en su
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integracion y orientacion estratégica, lo que justifica la necesidad de un sistema

articulado.

Figura 23.

Griéfica de encuesta: Claridad en evaluacion del desemperio

¢ Creo que los colaboradores comprenden con claridad los
criterios y el propésito del proceso de evaluaciéon del
desempeiio en la Universidad EAN?
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Nota. Elaboracién propia con base a los resultados obtenidos de la encuesta

implementada por medio de la plataforma Microsoft Forms.

El 54% de los encuestados esta de acuerdo en que los colaboradores
comprenden con claridad los criterios y el propdsito del proceso de evaluacion del
desempefio en la Universidad EAN.

Asimismo, el 19% manifestd estar totalmente de acuerdo con esta afirmacién. Teniendo
una percepcioén positiva del 73% lo cual fomenta la transparencia en la gestion del
desemperiio, contribuye al desarrollo de manera individual y en la Universidad EAN. Por
otro lado, el 27% adopté una postura neutral (ni de acuerdo ni en desacuerdo). Es

transcendental poder reforzar la comunicacion y realizar capacitacion sobre el proceso de
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evaluacion del desempefo implementado por la universidad en busqueda de que todos
los colaboradores estén informados y comprendan de manera clara sus criterios y
objetivos. Lo cual fortalece la confianza en el sistema y su impacto en el desarrollo

profesional.

Figura 24.

Gréfica de encuesta: Retroalimentacion post evaluacion

¢Siento que durante la evaluaciéon de desempefno, recibo
orientacién o retroalimentacion util que contribuye a mi
desarrollo profesional y personal?
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Nota. Elaboracién propia con base a los resultados obtenidos de la encuesta

implementada por medio de la plataforma Microsoft Forms.

El 49% de los encuestados esta de acuerdo en que, durante el proceso de
evaluacion del desempeno, recibe orientacion o retroalimentacion util que contribuye a su
desarrollo profesional y personal. Asimismo, el 11% manifestd estar totalmente de
acuerdo con esta afirmacion, mientras que el 7% acogié una postura de manera neutral
(ni de acuerdo ni en desacuerdo). Se puede ver que un gran porcentaje de los

encuestados valora la orientacion y feedback recibido en el proceso de evaluacion de
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desempefo como un recurso para su desarrollo. Sin embargo, para lograr alcanzar una
mayor efectividad, es importante robustecer el proceso, la frecuencia y direccion
constructiva con base a la retroalimentacién, permitiendo que sea una experiencia

exitosa que sea equitativa para todos los colaboradores.

Figura 25.

Griéfica de encuesta: Formacion permanente post evaluacion

¢Considero que posterior a la evaluacion de desempeiio existe
un proceso de formaciéon permanente con seguimiento
continuo que me ayuda a optimizar mi rendimiento?
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Nota. Elaboracién propia con base a los resultados obtenidos de la encuesta

implementada por medio de la plataforma Microsoft Forms.

El 75% de las personas encuestadas consideran que estan de acuerdo en
considerar que posterior a la evaluacién de desempeno existe un proceso de formacién
permanente con seguimiento continuo que ayudan a optimizar el rendimiento, esta
mayoria reconoce que la Universidad EAN no solo evalua, sino que igualmente da
continuacion al proceso a través de acciones formativas y seguimiento, y el 5% esta en

desacuerdo no han percibido ese acompafiamiento posterior lo cual permite tener una
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mejora, robusteciendo la manera de realizar seguimiento posterior de manera integral

del desarrollo profesional.

Resultados del Instrumento de Analisis Externo
Instrumento aplicado: benchmarking y analisis documental atreves de DOFA.
Fuentes externas: Se realiza un analisis comparativo con empresas del sector
entre ellas se destaca: Universidad del Rosario, Universidad de los Andes, Universidad
Sergio Arboleda, Universidad San Buenaventura, Escuela Colombiana de Ingenieria

En cuanto a las areas que se evaluaron:

. Tener calidad sobre las rutas de carrera

. Como tienen implementado el plan de sucesion

. De qué manera estan desarrollando la calificacion de desempefio
. Indicadores que han tenido éxito

. Sinergia con la estrategia de la organizacién

Tabla 12.

Factor externo e impacto organizacional

Evidencia (encuesta / entrevista /

Factor externo Impacto organizacional
datos)
Falta de rutas claras para  Incremento en la fuga de Encuesta (P14): colaboradores
el plan de carrera talento perciben limitadas oportunidades
de crecimiento
Cambios normativos o Generan modificaciones en Anadlisis del entorno
legales contratacion, beneficios y

tercerizacion, aumentando la

incertidumbre organizacional
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Sistemas de evaluacion

desactualizados

Mejores oportunidades
laborales en otras

organizaciones

Competencia con el sector
educativo (mejores

salarios/beneficios)

Limitaciones
presupuestarias para

formacién o ascensos

Crisis financiera, inflacion o

regulaciones laborales

Dificultad para medir el
desempeno y proyectar el
potencial, limitando la toma
de decisiones estratégicas
Migracion de talento hacia
empleadores con propuestas
de desarrollo mas atractivas,
principalmente del sector
privado o educativo.
Profesionales calificados
optan por trabajar en
universidades u organismos
que ofrecen mayor estabilidad
y escalafones claros.

La falta de inversién en
desarrollo profesional impide
implementar planes de
carrera efectivos.

Reducen la capacidad de
ofrecer promociones,
capacitacion o incentivos.
También generan desgaste y

rotacion involuntaria.

120
Encuesta (Figuras 22-23): baja
percepcién de claridad y
pertinencia en la evaluacion del
desempefio.
Encuesta (Figura 16): percepcion
de limitadas oportunidades de
desarrollo profesional. Entrevista

con lideres del area de R.R.H.H.

Entrevistas: lideres identifican que
otras instituciones ofrecen mayor

estabilidad y beneficios.

Encuesta : percepcion de baja

inversién en capacitacion.

Analisis del contexto

macroecondmico.
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Recursos limitados Restriccion en Entrevistas, analisis organizacional:
implementacién de limitaciones en presupuesto y
estrategias de desarrollo. herramientas disponibles.

Nota. Elaboracién propia a partir de la matriz de (Thompson, 2012) y de informacion
proveniente de la entrevista con lideres de talento humano de la EAN y encuestas a

personal administrativo de la misma institucion.

Los factores externos incorporan grandes desafios transcendentales sin embargo
estos se transforman en oportunidades de mejora:
¢ Dentro de los desafios: se evidencia una rotacion que podria disminuirse, gran
competencia externa, recursos limitados.
¢ Oportunidades: Transformacién digital, crear alianzas educativas,

implementacion de herramientas modernas de evaluacion y HR analytics.

Oportunidades de Mejora. Estrategias a implementar a partir del DOFA:
FO (Fortalezas + Oportunidades): "Crecimiento basado en el mérito"

o Capitalizar el compromiso y alto desempefio del personal administrativo para
disefar rutas de progreso que brinden claridad y transparencia sobre trayectorias
dentro de la organizacion, fortaleciendo asi el plan de carrera.

e Implementar herramientas técnicas como la Matriz 9-Box para aprovechar la
estabilidad de los perfiles clave y generar una identificacién permanente de
futuros lideres, de tal manera que se garantice una transicion planificada a través
del plan de sucesion.

DO (Debilidades + Oportunidades): "Transformacion de la gestién".
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Redisefar el sistema de medicién actual mediante una evaluacién 360° con
enfoque neuro-ético, transformando la recoleccién de datos en un insumo técnico
para la evaluacién del desempefio.

Crear rutas de crecimiento personalizadas que alineen el propésito de vida del
colaborador con los objetivos institucionales, utilizando los planes individuales de
desarrollo (PID) como herramienta para potenciar el plan de carrera.

FA (Fortalezas + Amenazas): "Blindaje del capital humano".

Institucionalizar un comité de gestion del talento humano que valide los
movimientos internos basandose en analitica de datos, asegurando que los
relevos sean justos y basados en el mérito para blindar la integridad del plan de
sucesion.

Robustecer los criterios neuro-éticos y técnicos de reconocimiento para asegurar
que el empleado se sienta valorado bajo parametros objetivos, actuando como un
escudo de retencion desde la evaluacion del desempefio.

DA (Debilidades + Amenazas): "Estrategia de retencion critica".

Establecer una politica de trazabilidad que conecte el rendimiento sobresaliente
con oportunidades reales de ascenso, logrando una integracion total que vincule
de manera consecuente la evaluacion del desempefio, el plan de carrera y el plan

de sucesion.



Propuesta de Desarrollo del Talento Humano para el Personal Administrativo de

la Universidad EAN.

Figura 26.

Identificacion de oportunidades
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Oportunidad Accion de Mejora

Crecimiento basado en el mérito

Liderazgo estratégico y preventivo

Modernizaciéon del modelo evaluativo

Desarrollo y propésito individual

Gobernanza y transparencia del talento

Retencién por reconocimiento técnico

Estrategia de trazabilidad integral

Capitalizar el desempefio histérico para formalizar rutas de carrera
claras y meritocraticas, asegurando la progresion técnica en el Plan
de Carrera.

Implementar la Matriz 9-Box para mapear el potencial del capital humano y
predefinir relevos clave mediante el Plan de Sucesion.

Redefinir el sistema de medicién actual hacia un modelo 360° basado en
competencias y potencial, optimizando los datos de la Evaluacién del Desempenio.

Estructurar Planes Individuales de Desarrollo (PID) que vinculen el propésito
del colaborador con el crecimiento institucional dentro del Plan de Carrera.

Institucionalizar un Comité de Talento que valide los ascensos con criterios
de objetividad y analitica, blindando la integridad del Plan de Sucesion ejecion.

Fortalecer los procesos de retroalimentacién para incrementar el sentido de
pertenencia y la valoracion profesional desde la Evaluacién del Desempefio.

Establecer una politica institucional que conecte el alto rendimiento con
oportunidades reales de ascenso, integrando la Evaluacién del Desempefio,
el Plan de Carrera y el Plan de Sucesion.

Nota. Elaboracién propia con base en (Chiavenato I. , 2017; Rothwell, 2010)
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Propuesta de Solucion

En la presente propuesta de solucion, se desarrollaran los tres componentes del
desarrollo humano requeridos por la Universidad EAN. Ante la inexistencia de planes de
carrera y de sucesion, aqui se establece la creacion de estos dos y la reestructuracion de
la evaluacion del desempeno de manera que todos los componentes conformen un
sistema de talento humano bien articulado. Adicionalmente, como se menciond en las
oportunidades de mejora respecto a la evaluacion de desempefio, es necesario hacer
ciertos cambios que se proponen a continuacién, y que pretenden potenciarla y articularla
con los planes de carrera y de sucesion, de modo que estos tres componentes del
desarrollo humano dentro de la EAN, funcionen de manera sistémica.

Los componentes del desarrollo humano que proponemos (plan de carrera, plan
de sucesion y evaluacion del desempefio), tienen como sustrato las funciones humanas
expuestas en el marco conceptual (funcidn cognitiva, funcién afectiva y funcién
ejecutiva), de manera que son armonizadas por los nueve principios éticos. Este sistema,
pretende dar los siguientes frutos:

e Retencidén y atraccion del talento.
e Formacion del talento para relevos.
¢ Identificacion del talento y oportunidades de mejor.

La siguiente imagen muestra el funcionamiento de esta propuesta de solucion a la

consultoria de la Universidad EAN.
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Figura 27.

Arbol del sistema de desarrollo humano para la EAN

Retencion y
Atraccion
de Talento

Idenfifica-
cion

Evaluacion
del
Desempeiio

Funcion
ejecutiva

Nota. Elaboracién propia.
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Articulacién del Plan de Carrera con el Plan de Sucesién y la Evaluaciéon del
Desempefo

Esta propuesta de desarrollo del talento humano pretende articular de manera
sistémica sus tres componentes (Plan de carrera, plan de sucesion y evaluacion del
desempeno). Cada uno de estos componentes se retroalimenta del otro, asi pues, la
evaluacion del desempefo permite descubrir debilidades que deben ser fortalecidas en
los colaboradores para continuar en los procesos formativos que son parte del plan de
carrera y seleccionar a los mejores de ellos para prepararlos en el plan de sucesion y
continuar con la cultura de legado institucional. Para esto, se mostraran las relaciones
que se deben establecer entre estos componentes.

Evaluacion del Desempeno y Plan Carrera: La evaluacion diagnostica
competencias, brechas y fortalezas; también, informa sobre el desempefio de los
colaboradores y su potencial. Debe activar rutas formativas personalizadas para cada
colaborador.

Plan Carrera y Evaluacién del Desempefiio: El plan carrera define criterios de
evaluacién para cada uno de los colaboradores, de acuerdo con los objetivos planteados
en el itinerario individual. Este proporciona evidencias claras de crecimiento a través de
las herramientas portafolio, bitacora y resultados entregados.

Plan Carrera y Plan de Sucesion: El plan carrera complementa la lista de
sucesores con informacion sobre avances y desempefio preparando a los colaboradores
con potencial para asumir posiciones estratégicas.

Plan de Sucesion y Plan Carrera: El plan de sucesion determina las trayectorias
de los colaboradores que deben reemplazar vacantes nuevas por retiro de antiguos
colaboradores, ademas, éste también debe activar las mentorias y rotaciones para la

formacion de nuevos prospectos de lider.
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Evaluacién del Desempeio y Plan de Sucesién: La evaluacion del desempefio

selecciona candidatos viables con base en el buen desempefio ético que ya se definira
mas adelante y la asimilacion de las retroalimentaciones. La evaluacion debe diferenciar
entre el potencial de liderazgo de un colaborador y el potencial en el ejercicio de sus
funciones profesionales.

A continuacién, se presenta un diagrama de flujo que permite aclarar el

funcionamiento conjunto y articulado de esta propuesta de solucion.
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Figura 28.

Diagrama de flujo sobre la propuesta de solucioén

-
1. EVALUACION
7, DEL DESEMPENO
Genera informacion —— FUNCIONES CLAVE - Selecciona talento
sobre el desempefio « Diagnostica competencias con potencial de
y el potencial brechas y fortalezas liderazgo
¢ Evalla el desempeio real
¢ |dentifica el potencial
& ¢ Diferencia el potencial:
Activa el desarrollo ¢ — Técnico " Activala proyeccién
segln necesidades ¢ - D? llderaz.go‘ . +  de talento hacia
identificadas . * Analiza la asimilacion de . roles estratégicos
retroalimentacion
. ¢ Selecciona candidatos viables .
: con buen desempefio ético :
v L i ) v
A \ 4 N\
T %
2. PLAN DE CARRERA 0 /.\ o) 3. PLAN DE SUCESION
Os0
FUNCIONES CLAVE FLUJO CONTINUO DE FUNCIONES CLAVE
¢ Disefia rutas formativas personalizadas INFORMACION, DESARROLLO ¢ Selecciona talento con alto desempefio
o Define itinerarios individuales Y PROYECCION DEL TALENTO \ ético y potencial de liderazgo
o Establece criterios de evaluacion Ed R S— * Define candidatt?s para reemplazar
alineados con los objetivos del i el ciscimlonts vacantes por retiros o nuevos cargos
colaborador individualy el legado o Establece trayectorias estratégicas

institucional

GENERA EVIDENCIAS DE CRECIMIENTO ACTIVA PROCESOS PARA PREPARAR LIDERES

GI &
[ &l |l | 070 & A
; My L g
Portafolio  Bitacora Resultados Meritorias Roticlonios
entregados
\ J L J
A A
“‘ ," Prepara sucesores y los
Retroalimenta con evidencias ‘s, \4 R retroalimenta al plan de
de avance y resultados o carrera para continuar
. ({-\\ il su desarrollo
A

NS
RETROALIMENTACION Y MEJORA CONTINUA
El ciclo se reinicia con una nueva evaluacion del desempeio,
asegurando un sistema dinamico y alineado con los objetivos
organizacionales.

Nota: Elaboracioén propia
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Diseino del Plan de Carrera

El objetivo de este plan de carrera es acompafiar y desarrollar las trayectorias
profesionales del personal administrativo en la Universidad EAN, a través de la alineacién
estratégica de los objetivos institucionales con los proyectos de vida individuales, a la vez
que se promueve la atraccion y retenciéon de los mejores talentos. Este plan de carrera,
impulsa procesos de formacion, mentoria, reconocimiento, movilidad y ascensos que
fortalecen la estabilidad de los colaboradores, disminuyendo el retiro y la rotacion del
personal.

El disefio del plan de carrera se fundamenta en la necesidad de fortalecer la
retencién del talento y combatir la percepcion de estancamiento profesional dentro de la
Universidad EAN. Este mecanismo se establece como el vehiculo principal para la
formalizacion del desarrollo del capital humano, contribuyendo a la sostenibilidad
institucional mediante la disminucion de los altos costos asociados a la rotacion y al
reemplazo de personal calificado. Estratégicamente, el plan asegura que el crecimiento
individual esté siempre alineado con los objetivos estratégicos de la universidad,
proporcionando un marco claro para el desarrollo ético de sus colaboradores y
optimizando la funcionalidad organizacional. El desarrollo y la capacitacion exigida en
cada etapa del plan deben ser coherentes con los objetivos esperados.

El plan de carrera se concibe, conceptualmente, como un integrador de las tres
funciones humanas. La funcién cognitiva actia como el motor principal al proveer el
mapa de ruta, la estructura de competencias y la informacion organizada que permite al
colaborador planificar su desarrollo a largo plazo, reducir la incertidumbre y tomar
decisiones informadas sobre su formacion. En el ambito de la funcion afectiva, el plan es
crucial para generar un sentimiento de certeza y pertenencia, fortaleciendo el

compromiso organizacional y reduciendo la ansiedad causada por la falta de un horizonte
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profesional claro, lo cual impacta directamente en la retencion. Finalmente, la funcion
ejecutiva se valida al exigir al colaborador proactividad, disciplina y aplicacién practica del
conocimiento para cumplir con la finalidad de su cargo de manera 6ptima, demostrando

su capacidad de llevar la planificacion a la accion.

Modelos y Herramientas Operativas para el Plan de Carrera

Para la elaboracién del plan de carrera, se recopilaran los modelos y
herramientas ya expuestos en el marco conceptual, de manera que aqui se plantea
especificamente la integracion y adaptacion de los mecanismos a emplear en este plan
de carrera.

Integracién del Modelo de Trayectorias de Carrera Multidireccionales
(Multidirectional Career Pathways Model). A partir de este modelo de Baruch (2014),
se proponen las trayectorias adaptadas a la universidad EAN, en las que se tendran en
cuenta los cargos criticos y los cargos claves ya expuestos en las tablas 2y 3 en el
marco institucional.

Trayectorias Verticales: ascenso jerarquico directo, estas trayectorias se dan

dentro de una misma unidad o area funcional con aumento de responsabilidad.

Tabla 13.

Trayectorias verticales para el plan de carrera

. . Personal
Ejemplo de trayectoria . ] o
. administrativo Descripcion breve
vertical o
implicado
_ o . Ruta que consolida progresivamente la
Coordinador | — Administrativo - o
_ o responsabilidad académica, pasando de la
coordinador Il — académico

coordinacioén operativa a la direccion de
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director/decano —
gerentel/vicerrector.

Coordinador Il

planeacion/contabilidad —

. Gestion
director — gerente de _ _
. o financiera
proyeccion y crecimiento —
vicerrector administrativo.
Coordinador evaluacion del
talento — director de Talento
personas y cultura — humano
gerente de personas.
Coordinador proyectos T
tecnologicos — director y .
transformacion
tecnologia — gerente o
. digital
tecnologia.
. . Gestion
Coordinador gestion juridica .
. juridica 'y
— secretaria general.
documental
Coordinador registros -
Gestion

calificados — director de _
. o estratégica y
calidad académica — _
. o calidad
gerencia estratégica.
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facultades y finalmente a la gestion

estratégica institucional.

Trayectoria orientada al fortalecimiento del
analisis financiero, la planeacion
presupuestal y la toma de decisiones

econdmicas a nivel directivo y estratégico.

Ruta centrada en la gestion integral del
personal, desde la evaluacién y desarrollo
del talento hasta la direccion estratégica de

cultura organizacional y liderazgo.

Progresion enfocada en la innovacién
tecnoldgica, la gestion de sistemas y la
articulacion de soluciones digitales para la

competitividad institucional.

Ruta que avanza desde el apoyo juridico-
operativo hacia la representacion
institucional y la direccion normativa y

documental al mas alto nivel.

Recorrido profesional que evoluciona
desde la gestion de registros y procesos
académicos hacia la direccion de calidad y

la articulacion estratégica de la institucion.

Nota. Elaboracion propia.

Trayectorias Horizontales: movilidad funcional dentro del mismo nivel, estas

permiten fortalecer la experiencia transversal y preparan para posiciones de mayor nivel.
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Tabla 14.

Trayectorias horizontales para el plan de carrera

Personal
Ejemplo de trayectoria
administrativo Descripcion breve
horizontal o
implicado
Favorece la movilidad operativa entre
Biblioteca,
Coordinadores | entre _ unidades académicas, fortaleciendo
. permanencia o
facultades o unidades la comprension integral de los
o estudiantil, pregrado, o o
académicas. servicios, procesos y dinamicas

postgrado, regiones S
institucionales.

Permite el intercambio técnico entre

funciones financieras claves,
Coordinadores Il entre Contabilidad, recursos _ o
. . . . _ profundizando en analisis, control y
areas financieras. financieros, planeacion _
gestién presupuestal de manera

articulada.

Habilita la rotacion entre
Sistemas, seguridad, especialidades tecnolégicas para
Coordinadores de TI. proyectos, analitica, ampliar la visién operativa, fortalecer
infraestructura capacidades digitales y consolidar

perfiles mas integrales en TI.

Promueve el cruce entre innovacion,
Coordinadores de .
_ _ _ _ procesos y aseguramiento de la
innovacion y Perfil académico— _ _ .

calidad, articulando capacidades
transferencia « técnico—administrativo . . .

técnicas y académicas en funcién de
coordinadores de calidad. _ _

la mejora continua.

Coordinadores de gestion Facilita la alternancia entre gestion
del talento < - . humana, bienestar y cultura,
_ Gestion emocional, N _
coordinadores de . reforzando habilidades relacionales,
o clima y talento _ o
experiencia del emocionales y estratégicas para la
colaborador. experiencia del colaborador.

Nota. Elaboracién propia.
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Trayectorias Diagonales: Cambio de linea funcional con ascenso leve, éstas
permiten pasar a otras areas, pero con mayor responsabilidad. Se aplica a colaboradores

con formacion en diversas disciplinas del conocimiento.

Tabla 15.

Trayectorias diagonales para el plan de carrera

Personal
Ejemplo de o .y
o administrativo Descripcion breve
trayectoria diagonal o
implicado
_ Transicion que permite pasar de la gestion
Coordinador Il Del nucleo

o _ o académica operativa hacia la conduccién
acadéemico — director académico al o .
de procesos institucionales de alto nivel en

de planeacion. estratégico L o o
planificacion y analisis estratégico.
_ o Ruta que proyecta capacidades
Coordinador de De lo técnico- . _ . .
. tecnoldgicas hacia la direccion de
proyectos Tl — operativo a lo

. . o iniciativas innovadoras, integrando vision
gerente de innovacion. estratégico o _ o
digital con liderazgo institucional.

Trayectoria que fortalece el paso desde
Coordinador gestion  De técnico legal a funciones juridicas especializadas hacia la
juridica — secretaria  direccion politico- representacion institucional y la
general. institucional conduccion normativa en escenarios

estratégicos.

Coordinador EAN X — _ . . .
_ . De innovacion Camino ascendente que articula la
direccion de _ _ _ - o . .
_ . _educativa a liderazgo innovacion pedagogica con la direccion de
innovaciéon — gerencia - o
institucional proyectos y la gestion estratégica
IMPACTA.

Nota. Elaboracioén propia.
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Trayectorias en Espiral: Cambios funcionales, éstas estan disefiadas para

formar lideres mediante, formacion para cambios de rol o profundizacién de

conocimientos, asi como realizar mentorias.

Tabla 16.

Trayectorias en espiral para el plan de carrera

Ejemplo de

trayectoria

Personal

administrativo

Descripcion

implicado
Coordinador Esta trayectoria refleja un desarrollo que inicia
biblioteca — en un rol técnico de apoyo académico (gestidon
coordinador Servicios de recursos bibliograficos), avanza hacia la

permanencia —
director de servicios
académicos —
gerente de apoyo

académico

Coordinador de
planeacion —
coordinador de
calidad — director
de proyectos —

gerente estratégico

Coordinador de
comunicaciones —
director de
experiencia

estudiantil —

académicos y
permanencia

estudiantil

Planeacion,
calidad y gestion

estratégica

Comunicaciones,
experiencia
estudiantil y
proyeccion

institucional

retencion estudiantil y culmina en liderazgos
directivos enfocados en la experiencia
académica integral, lo que permite al profesional
consolidar una vision sistémica del

acompafiamiento al estudiante.

En esta trayectoria el colaborador comienza en
la proyeccidn tactica de la organizacion
(planeacion), acumula experiencia en
aseguramiento y mejora continua (calidad),
asciende a la direccion de iniciativas
transversales (proyectos) y finalmente alcanza
un nivel estratégico desde donde articula vision

institucional, resultados y sostenibilidad.

Aqui se observa un transito desde el liderazgo
de la comunicacién institucional hacia la
direccién de relaciones con estudiantes vy,
finalmente, a la gerencia de proyeccion

organizacional. Esta espiral permite consolidar
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gerente de habilidades en conexién humana,

proyeccion y posicionamiento institucional y crecimiento
crecimiento sostenible con visidon externa e interna.

Nota. Elaboracién propia.

Es importante mencionar, que las trayectorias en espiral también pueden ser
aplicadas a personal que no se clasifica como critico ni clave, en este sentido, las
trayectorias en espiral permiten desarrollar también a personal de menor rango, de tal
manera que pueda identificarse también, prospectos interesantes para el plan de
sucesion.

Integracién del Modelo de Anclas de Carrera (Career Anchors Model). Este
modelo de Schein (1990), permite alinear las aspiraciones personales y proyecto de vida
personal de los colaboradores con la estrategia institucional. Adicionalmente, muestra las
verdaderas necesidades afectivas de los colaboradores, de manera que permite deducir
cuales serian los satisfactores adecuados para cada persona en adicién a los beneficios
cuantitativos y cualitativos que proporciona la EAN (Salario, caja de compensacion, etc.).

Esto proporciona una solucidn practica a las cuestiones sobre el reconocimiento
de las verdaderas necesidades, pero es preciso tener claridad en cuales son los
satisfactores adecuados sin confundir las necesidades con satisfactores tradicionales

como plantea Max-Neef (1998).
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Tabla 17.

Anclas de carrera

Ancla de

carrera

Foco principal

Descripcion breve

Competencia
técnica/funcio

nal

Competencia
directiva

(gerencial)

Autonomia/ind

ependencia

Seguridad/est
abilidad

Creatividad

empresarial

Servicio/dedic

acion

Puro reto

Contenido del

trabajo

Liderazgo e

influencia

Libertad y
flexibilidad

Predictibilidad y

proteccion

Creacion e

innovacion

Propésito y

ayuda

Solucién de

Problemas

Deseo de ser un experto o especialista en
un campo especifico, priorizando el

conocimiento profundo.

Anhelo de la responsabilidad maxima,
direccion de equipos y toma de decisiones

estratégicas.

Necesidad de ser el propio jefe y tener
control sobre el cdmo, cuando y donde se

realiza el trabajo.

Ambicion por un empleo con seguridad,
estabilidad y beneficios a largo plazo, a

menudo en organizaciones grandes.

Pasién por crear algo nuevo (empresa,
producto), asumiendo riesgos y buscando la

materializacion de ideas.

Aspiracion a que el trabajo tenga un sentido
superior, contribuyendo a la sociedad o

ayudando a otros.

Motivacién por la superacién de obstaculos
y la competencia constante, con aversion al

aburrimiento.
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_ _ Balance e Busqueda de la integracion y el equilibrio
Estilo de vida
integracion entre el trabajo, la vida personal y familiar.

Nota: Adaptado de (Schein, 1990).

Integracién del Modelo de Capital de Carrera (Career Capital Model). El
Modelo de Capital de Carrera de Defillippi & Arthur (2021), permite acumular valor en el
talento humano. Si lo vemos asi, el crecimiento profesional es el desarrollo de tres
mecanismos que aseguran que el colaborador sea mas valioso y mévil, y ademas que
esté mejor preparado para los futuros retos. El plan de carrera esta pensado para que
todas sus herramientas fortalezcan estos tres mecanismos: el jsaber por qué? (Know-
why), el jsaber como? (Know-how), y el ¢saber a quién? (Know-whom), esto es una
expresion de las mismas funciones humanas, en donde

El primer capital es el s saber por qué?, que es la base ética y motivacional, y
cuya integracion se logra mediante una validacion profunda de las anclas de carrera 'y la
motivacién intrinseca del colaborador, asegurando que sus aspiraciones personales
estén totalmente alineadas con el propdsito institucional de la EAN. Esto es una
expresion de la funcion ejecutiva, en donde las cuestiones afectivas y cognitivas se
equilibran para actuar, de modo tal que la motivacion y los principios éticos que filtran el
qué hacer, justifican la accion de la persona. El plan garantiza que el crecimiento se
configure en articulacion al proyecto de vida del colaborador, lo cual genera sentido de
pertenencia.

El segundo capital es el s saber como?, que se refiere a las competencias
técnicas, funcionales y de liderazgo, cuya acumulacion se articula a través de las rutas
de crecimiento, como las verticales, horizontales, diagonales y en espiral. Este, es la

expresion de la funcion cognitiva, al tratarse del aprendizaje de conocimientos y técnicas
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es una cuestion meramente racional que se desarrolla a partir de la experiencia y la
obtencion de nuevos saberes. Estas rutas son el camino formal para adquirir los
conocimientos y las habilidades que hacen falta, y cada avance en las trayectorias de
carrera exige que el colaborador demuestre la adquisicion de nuevos saberes,
asegurando que la formacion sea coherente con los resultados que se esperan de su
funcion.

El tercer capital es el 4 saber a quién? es el capital de las redes y la influencia,
que el plan impulsa intencionalmente promoviendo la movilidad, como las trayectorias
horizontales y en espiral. Estos movimientos exponen al colaborador a diferentes areas
funcionales de la universidad, facilitando la construcciéon de una red de contactos sélida y
una reputacion transversal. Este capital, como vemos, es una expresion de la funcién
afectiva, al tratarse del establecimiento de vinculos humanos, no solo tiene ventajes
individuales, sino que logra construir tejido social que crea sentido de pertenencia, entre
mas tejido se genere, mayor es la calidad de la conexion afectiva de los colaboradores
con la organizacion. El mentoring y los proyectos de formacion se usan como
mecanismos para acelerar la transferencia de conocimiento y la expansién de esta red, la
acumulacion rigurosa de estos tres capitales es el criterio para tomar decisiones sobre
promociones y reconocimientos, sin olvidar, que es necesaria una armonizacion entre
estos tres mecanismos. No debe darse la distorsion de la jerarquizacion de alguno de los
mecanismos, puesto que genera desequilibrios que destruyen la funcionalidad final.

Integracion del Modelo de Carrera Sostenible (Sustainable Career Model). El
modelo de carrera sostenible de De Vos, Van del heijden & Akkermans (2019), tiene la
funcion de darle un equilibrio a toda esta vision de desarrollo, estableciendo el imperativo
categoérico de que el crecimiento tiene que ser duradero y viable en el tiempo. Su
aplicacion evita el desgaste y el agotamiento al enfocarse en tres pilares esenciales, que

son: Salud, productividad y contexto.
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La salud se refiere al bienestar fisico y mental, se integra como un requisito
fundamental para poder avanzar, evaluando desde el diagnéstico inicial los riesgos del
sindrome de desgaste profesional (burnout) y estableciendo limites de carga laboral. El
plan de carrera esta disefiado para fomentar una cultura de autorregulacion,
garantizando que el desarrollo continuo no comprometa el equilibrio del individuo, siendo
que la ambicion profesional debe ser siempre armoniosa.

La productividad, o sea, el rendimiento y la eficacia, se aborda bajo la perspectiva
de la eficiencia constante. El plan asegura que el tiempo y el esfuerzo del colaborador se
centren en las brechas criticas de ¢ saber cdmo?, que es una cuestion de la funcion
cognitiva y su armonizacién con las funciones afectiva y ejecutiva, expresadas en el
¢ saber quién?, y el ¢ saber por qué?, optimizando el proceso de desarrollo. Los sistemas
de recompensa de la EAN deben propender por logros funcionales obtenidos de manera
constante y saludable, reforzando la idea de que el éxito en la universidad es un
desempenfio que se mantiene a largo plazo.

El contexto, que abarca la vida personal y el apoyo social, se reconoce como un
factor clave para la retencion. El plan de carrera debe ser adaptable a los cambios en la
vida personal del colaborador, puesto que, al considerar las responsabilidades familiares
y personales durante la planificacién, se garantiza que las metas de carrera sean
realistas y compatibles con el proyecto de vida. Al ofrecer alternativas de desarrollo,
personalizadas se asegura que el colaborador pueda continuar su trayectoria sin tener
que realizar sacrificios que perjudiquen su bienestar, lo cual es fundamental para la
estabilidad institucional.

Aplicacion de Herramientas para el Plan de Carrera: A continuacion, se
exponen las herramientas para el plan de carrera con su finalidad, nivel de los cargos en
los que se debe aplicar cada herramienta y el respectivo producto que se debe obtener

de su aplicacion.
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Tabla 18.

Aplicacién de herramientas en plan de carrera
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Niveles
Herramienta Finalidad ) Producto que genera
sugeridos
Evaluar potencial
P Y Desde

Assessment

Center

9-Box Grid

Entrevistas de

desarrollo

Bitacora de

carrera

Portafolio de

competencias

competencias clave
mediante simulaciones

realistas.

Clasificar el talento
segun desempefio y
potencial.

Explorar aspiraciones,
necesidades y
percepciones del

colaborador.

Registrar metas,
avances y reflexiones
del proceso de

desarrollo profesional.

Evidenciar habilidades,
conocimientos,
formaciones y logros

alcanzados.

coordinador |

en adelante.

Coordinador Il

en adelante.

Todos los

niveles.

Desde Nivel 1

en adelante.

Desde
coordinador |

en adelante.

Informe de potencial para

promocion o sucesion.

Ubicacién en el cuadrante y

estrategia de desarrollo.

Informe cualitativo con

expectativas y plan preliminar.

Relato estructurado del
trayecto y evolucién

profesional.

Documento con evidencias

verificables del progreso

profesional.

Nota. Elaboracioén propia.

Hoja de Ruta para el Despliegue del Plan de Carrera

Este plan de carrera esta estructurado en cinco fases para facilitar la planeacion y

la implementacién individualizada por colaborador.
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Fase 1 - Diagnéstico Integral y Alineacién de Anclas. Esta fase incorpora el
modelo de anclas de carrera para determinar la motivacion intrinseca y evaluar el
potencial de liderazgo. Las herramientas utilizadas incluyen entrevistas de desarrollo, el
assessment center 'y el portafolio de competencias. El proceso genera el Informe de
diagnostico individual de potencial, la Identificacion de las anclas de carrera y un informe
cualitativo de expectativas.

Fase 2 - Disefio Estratégico de la Trayectoria. La fase integra el modelo de
trayectorias de carrera multidireccionales con el objetivo de disenar una ruta profesional
realista (vertical, horizontal, diagonal o espiral) alineada al ancla del colaborador y a las
necesidades institucionales (cargos clave y criticos). Se emplean la bitacora de carrera,
el portafolio de competencias y los resultados de la evaluacién del desempeno. Los
productos obtenidos son la clasificacion y activacion de la ruta especifica, el itinerario de
carrera individual y el plan de desarrollo enfocado en la adquisicion de Know-how.

Fase 3 - Acumulaciéon de Capital de Carrera. Se activa el modelo de capital de
carrera para ejecutar el desarrollo. El foco es la acumulacién equilibrada de los tres
capitales: Know-why (motivacion ética), Know-how (competencias técnicas) y Know-
whom (redes de influencia). Se utilizan las trayectorias horizontales y espiral, la bitacora
de carrera y el portafolio de competencias. Los resultados son los registros de avances,
las evidencias verificables de Know-how (formacion y logros) y la expansién del Know-
whom.

Fase 4 - Seguimiento y Sostenibilidad. Esta fase esta definida por el modelo de
carrera sostenible con el objetivo de evaluar el progreso y garantizar la durabilidad de la
carrera, enfocandose en los pilares de salud, productividad y contexto personal. Las
herramientas utilizadas son las entrevistas de desarrollo, la bitacora de carrera y la
evaluacion del desempefio. Los productos son el informe semestral de progreso, el

reajuste del itinerario y un plan de accién para mitigar riesgos de desgaste profesional.
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Fase 5 - Activacion de Avances y Reconocimiento. Esta fase articula el plan
de carrera con el plan de sucesion y la evaluacién del desempefio. El propésito es
formalizar promociones, otorgar reconocimiento y seleccionar a los sucesores
potenciales. Se emplean el 9-box grid y el assessment center para validar las decisiones
de promocién. Los productos finales incluyen promociones, certificaciones, la inclusion en
la lista formal de sucesores para cargos clave/criticos y la asignacién a nuevos retos

estratégicos.

Indicadores de Efectividad para el Plan de Carrera

Para la medicion de la puesta en marcha del plan de carrera, se propone los
indicadores expuestos en la siguiente tabla, ésta, integra el sistema de indicadores
disefiado para evaluar la eficacia y la coherencia del plan de carrera dentro de la
propuesta de solucidn para la de gestion del talento humano dentro de la Universidad
EAN. Se miden cinco dimensiones esenciales (cobertura, diversidad, progreso individual,
percepcion institucional e impacto organizacional) con el propésito de ofrecer una lectura
del desarrollo humano y estratégico en la organizacién. Los indicadores combinan
enfoques cuantitativos y cualitativos, permitiendo medir no solo resultados operativos,
sino también transformaciones culturales, dinamicas de inclusion, fortalecimiento de
capacidades y consolidacién de rutas de sucesion sostenibles. En conjunto, estos
indicadores constituyen un marco integral de seguimiento que habilita la toma de

decisiones con fundamento técnico, ético y prospectivo.
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Tabla 19.

Indicadores del plan de carrera

143

Dimensién a Linea base  Propuesta
Indicador clave KPI Férmula o método Frecuencia
evaluar (estimada) de Meta
1. Cobertura indice de colaboradores con (Numero de colaboradores con Semestral ~20% 90%
itinerario de carrera definido plan / Total de colaboradores) x
100
Porcentaje de nuevos ingresos  (Numero de nuevos vinculados Trimestral ~30% 95%
integrados al plan de carrera con plan / Total nuevos ingresos)
x 100
Porcentaje de cargos criticos con (Cargos criticos cubiertos / Total Anual ~10% 85%
ruta de sucesion activa cargos criticos) x 100
2. Diversidad Participacion femenina en el plan (Numero de mujeres en el plan / Anual ~45% 50%

Total personas en el plan) x 100



Participacion de personas no

binarias o LGBTQ+

Participacién de grupos étnico-

raciales diversos

Participacion de personas de
regiones fuera de Bogota-

Cundinamarca

Personas jovenes < 30 afos

Personas con trayectoria madura

2= 45 afos

Personas mayores activas = 60

anos

(Numero de personas no binarias

o LGBTQ+ / Total participantes) x

100

(Numero de personas afro,

indigenas, etc. / Total) x 100

(Numero de personas de otras

regiones / Total) x 100

(Numero de participantes < 30 /

Total) x 100

(Numero = 45/ Total) x 100

(Numero 2 60 / Total) x 100

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual
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~2%

~10%

~15%

~25%

~20%

~2%

144

8%

20%

30%

35%

30%

10%
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3. Progreso

individual

4. Percepciony

satisfaccion

Participacion de personas con (Numero con discapacidad / Total Anual
discapacidad participantes) x 100

Porcentaje de avance en el Metas vs. logros evidenciados Trimestral
itinerario

Nuevas competencias adquiridas Portafolio / certificaciones Semestral

por colaborador

Porcentaje de rotacion positiva  (Promociones internas / Total Anual
(promociones internas) promociones) x 100

indice de satisfaccién con el plan Encuesta Likert Anual
carrera

indice de confianza en las Entrevistas + focus group Bienal

trayectorias internas

Percepcion de oportunidades de Encuesta Semestral

desarrollo

~1%

~40%

~1 por afio

~30%

~3.2/5

Nivel medio

~50%

145

5%

85%

3 por afo

70%

45/5

Nivel alto

85%
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Reduccién en rotacion voluntaria Comparacion antes vs. después Anual ~18% 8%
Porcentaje de cargos ocupados (Promociones internas / vacantes Anual ~35% 75%
por promocion interna cubiertas) x 100

Mejora en clima organizacional = Cruce de encuestas Bienal ~60% 85%

asociada al desarrollo

Nota. Elaboracién propia.
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Diseio del Plan de Sucesion

El objetivo del plan de sucesion es el establecimiento de un proceso continuo de
caracter estratégico para seleccionar y desarrollar los talentos internos con miras a
reemplazar oportunamente las posiciones criticas y claves que queden vacantes por
causa alguna dentro del personal administrativo de la Universidad EAN. El plan de
sucesion fortalece la estabilidad organizacional y operativa mediante la transferencia
efectiva del conocimiento institucional; ademas, fomenta el aprendizaje colaborativo y el
desarrollo integral de los colaboradores.

El plan de sucesioén constituye una herramienta esencial de gestion del riesgo y
garantia de continuidad del negocio para la Universidad EAN, enfocandose en la
mitigacién de la vulnerabilidad organizacional ante la salida imprevista de personal en
roles criticos y claves que tienen alto impacto estratégico. Su propésito es asegurar que
la experiencia y el conocimiento propio de la EAN sean transferidos de manera formal y
que la institucién disponga siempre de lideres listos para asumir responsabilidades
superiores. Este plan prioriza la identificacion de sucesores que no solo demuestran
excelencia funcional, sino que encarnan la integridad y los valores institucionales, siendo
esta la base para el establecimiento de un liderazgo coherente con la vision de la
universidad.

Conceptualmente, el plan de sucesion se constituye como una plataforma de
validacion rigurosa de las tres funciones humanas. La funcién ejecutiva es el foco
principal, ya que el plan se centra en evaluar la capacidad de los candidatos para la toma
de decisiones en escenarios complejos, el manejo de recursos y la aplicacion practica de
conocimientos bajo presion. La funcion cognitiva también es exigida al requerir que los
sucesores demuestren una capacidad superior de pensamiento estratégico y resolucién

de problemas de gran escala a nivel organizacional. Por ultimo, la funcién afectiva se
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somete a prueba mediante la evaluacién de la integridad y el manejo emocional bajo
estrés, asegurando que el sucesor sea un agente de confianza y un modelo de la cultura

organizacional.

Modelos y Herramientas Operativas para la Sucesion

Integracion del Modelo de Sucesién Etica y Conceptual (Ethical Succession
Planning Model). El plan de sucesion para la Universidad EAN se fundamenta en el
modelo de Siambi (2022), estableciendo un marco de gobernanza basado en la
transparencia, equidad y mitigacion de sesgos. En linea con la filosofia de esta
consultoria, se busca que los procesos de seleccidén y promocién para cargos criticos y
claves estén basados exclusivamente en el rendimiento, la agilidad de aprendizaje y el
potencial de liderazgo, alineados con los principios éticos propuestos.

Este modelo se implementara mediante la creacién de mapas de talento que
permiten desvelar riesgos de vacantes y oportunidades en la continuidad,
simultaneamente, identifican el talento interno con alto potencial para asumir
responsabilidades, fortaleciendo la cultura organizacional y el compromiso.

Integracién del Modelo de Cinco Tipologias de Sucesién (Five Typologies of
Succession Planning Model). Para optimizar la respuesta a las necesidades de
liderazgo y mitigar la vulnerabilidad organizacional, se propone adoptar la tipologia
hibrida (insider & relay) de sucesion de Rothwell (2010), la cual combina el desarrollo
interno con la atraccién de talento externo. Se priorizaran las estrategias de promocion
interna mediante transicion gradual y mentoria, utilizando el plan de carrera y la
evaluacion del desempefio como herramientas fundamentales para identificar sucesores
internos de alto potencial. Esta prioridad se justifica como una estrategia clave para la
retencion del personal administrativo y para contrarrestar la debilidad cultural detectada

en esta consultoria.
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La contratacion externa se reservara para casos excepcionales que requieran
competencias o perspectivas altamente innovadoras y diferentes, garantizando siempre
el fit organizacional asegurando la alineacién de los sucesores con la sostenibilidad y los
valores de la EAN. Se propone, ademas, las siguientes proporciones en los procesos de
sucesion:

Tabla 20.

Proporcion de talento interno y talento externo

. . Origen externo
o Origen interno .. o
Nivel jerarquico .. (atraccion de Justificacion
(promocioén)

talentos)
Nivel 1 Mayor flexibilidad para atraer
(asistentes, 60-70% 230-40% perfiles frescos y especializados
— (o] — (o]
profesionales sin comprometer la cultura
juniores, etc.) interna.
Nivel 2 Se espera que provengan de
ive
( dinad ) 80-90% 10-20% niveles mas bajos ya formados en
coordinadores
la cultura y procesos internos.
Nivel 3 Ideal que emerjan de procesos
ive
( dinad ) 90-95% 5-10% internos solidos y con alta
coordinadores
madurez institucional.
Se admite atraccion externa
Nivel 4 70-80% 20-30% puntual para incorporar
(gerentes) ° ° innovacién, vision externa y
nuevas competencias directivas.
Nivel 5 Predominancia de formacion
ive
_ interna; solo apertura externa si
(directores, 80-100% 0-20% . .
) ) ) no existe reserva estrategica
vicerrectores

clara.

Nota. Elaboracion propia.
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Integraciéon del Modelo de Sucesion Sostenible (Sustainable Succession
Planning Model). La planificacion de la sucesion en la EAN se concibe como un proceso
ciclico y permanente. El modelo de sucesion sostenible Susilo, Oetami, & P. Winarto
(2023) establece una relacién directa entre la continuidad del liderazgo y la resiliencia
organizacional. En este sentido, los programas de desarrollo para sucesores se centraran
en la formacion de liderazgo transformacional y el fortalecimiento de la agilidad de
aprendizaje y la resiliencia.

Estas competencias son muy importantes para que los futuros lideres puedan
adaptarse a entornos dificiles manteniendo el compromiso con la institucion. De igual
forma, el proceso de sucesién garantiza la conservacion de conocimiento organizacional,
el desarrollo de sucesores resilientes y la estabilidad del equipo de liderazgo ante los
desafios del sector educativo.

Integracion del Modelo de Sucesién Basado en la Vista de Recursos
(Resource-Based View Succession Model). Desde la perspectiva de la vista de
recursos de Williams, Taneja, & Salem (2015), el plan de sucesion potencia los recursos
humanos dentro de la EAN, lo que puede generar una ventaja competitiva frente a otras
instituciones de educacioén superior. Este modelo dicta que el esfuerzo debe concentrarse
en la identificacion y desarrollo de recursos humanos unicos (talentos clave) mediante
una planificacién proactiva.

Para minimizar la pérdida de conocimiento interno en la EAN, se implementaran
programas de mentoria estructurados y la documentacién formal de procesos criticos,
mitigando asi la discontinuidad del saber acumulado a partir de la experiencia. La
mentoria se debe ejecutar basada en el modelo de los gremios medievales que

menciona Epstein (1991), de manera que el desarrollo profesional siga la secuencia de,
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primero observar al mentor, segundo colaborar con el mentor, tercero ejecutar con la
guia del mentor y cuarto actuar con autonomia mientras el mentor observa.

Finalmente, para maximizar la retencién de perfiles clave y abordar la rotacion
administrativa (13%), el plan se articulara con la evaluacion del desempefio para
identificar el potencial y el plan de carrera como estrategia de desarrollo y retencion.

Aplicacidon de Herramientas para el Plan de Sucesion: Estas herramientas
buscan facilitar y llevar a cabo de manera eficiente los procesos necesarios para la
puesta en marcha de los procesos sucesorios, en la siguiente tabla, se explica la manera

en que se debe aplicar.

Tabla 21.

Aplicacion de herramientas en plan de sucesion

Herramienta Finalidad Producto que genera

Visualizar vinculos entre cargos
Matriz de reemplazos, listado
Mapa de sucesion  criticos y posibles sucesores o .
preliminar de candidatos.

internos.
Entrevista de Validar percepciones de lideres Informe de validacion
calibracién de sobre potencial, madurez y cualitativa, insights sobre
liderazgo competencias de candidatos. alineacion cultural.
o Representar graficamente rutas de _ _
Organizational talent o . Mapa visual de trayectorias
crecimiento y trayectorias _ .
tree (OTT) o sucesorias, nodos criticos.
sucesorias viables.
Organizational Identificar lideres informales, _ _
_ ] _ Mapa de redes de influencia,
network analysis vinculos colaborativos y redes de .
_ _ deteccién de talento oculto.
(ONA) influencia no formales.
Evaluar la preparacion del Brechas de competencias,
Future role _ . _ o
candidato frente al perfil y informe predictivo de
assessment

competencias del rol futuro. preparacion.
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Nota. Elaboracién propia.

Arquetipo del Lider, Desarrollo Humano Integral y Diseno del Programa de
Desarrollo Acelerado (PDA)

Se incluye el arquetipo del lider en el plan de sucesion para orientar el desarrollo
de los colaboradores y futuros sucesores de cargos criticos y claves. Adicionalmente, se
propone una estructura organizacional diversa que puede ir avanzando en su
instauracion mediante los nuevos relevos para alcanzar los margenes de proporcion
aconsejados.

Arquetipo del Lider como Sintesis del Desarrollo Humano. El lider se
entiende como una sintesis de las tres funciones humanas, siendo capaz de integrar la
funcién cognitiva (capacidades intelectuales y logicas), la funcion afectiva (habilidades
asertivas de relacionamiento social) y la funcion ejecutiva (destreza para le ejecucion
responsable y efectiva) de manera armoénica y acertada mediante la aplicacién de los
nueve principios éticos. El lider piensa con claridad, siente con profundidad y actua con
coherencia; con sus palabras y acciones motiva e incentiva a los comparieros y soluciona
los problemas que se presentan a diario en su cargo.

Estas condiciones surgen de la consciencia en el desarrollo personal en donde
existe una autorregulacién de las redes neurofuncionales y por consiguiente de las
funciones humanas y organizacional de manera sinérgica. Encarna el lider una ética que
nace de su ser integro y se manifiesta en su manera de pensar, sentir y hacer. Por esto
los principios éticos que guian esta propuesta no son reglas a imponer sino mas bien,
virtudes que se entrenan y gestionan para potenciar este arquetipo de lider. Asi pues, el
desarrollo humano integral es liderazgo transformador mediante la coherencia y

armonizacion de las tres funciones humanas en su accionar.
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Desarrollo Humano Integral mediante la Diversidad, Equidad e Inclusion. En
coherencia con el enfoque ético, neurofuncional y organizacional de la propuesta de
solucion para el desarrollo del talento humano que estamos presentando a la Universidad
EAN, se incorpora explicitamente la diversidad, la equidad y la inclusidén como principios

estructurantes. Esta propuesta plantea que el talento florece en la pluralidad de origenes,

de corporalidades, de edades, de culturas, de formas de sentir, pensar y actuar que

enriquecen las funciones cognitivas, afectivas y ejecutivas. El arquetipo de lider que se

plantea, responde a esta necesidad, pues debe garantizar una estructura ética solida

para gestionar el entorno diverso que nutre el sistema, mediante la equidad, el

reconocimiento, y la inclusion real de las personas.

Tabla 22.

Diversidad, equidad e inclusion

Meta de

participacion

Dimension de

Justificacién segun el marco conceptual

diversidad .
sugerida
La propuesta promueve la ruptura con logicas
patriarcales y valora el liderazgo afectivo,
Género (femenino 48% empatico y colaborativo como parte de la red
(o]

y masculino) afectiva. La equidad de género no es simbdlica,
es estructural y potencia la implementacion de lo
propuesto.

Género (no Desde una ética del reconocimiento, se valida la

binario / 22% diversidad identitaria como parte de una

LGBTIQ+) organizacion rica en expresiones libres.

Origen étnico . .

_ Inspirado en el kvme mogen y el pensamiento

(afrodescendiente,

30 % mapuche, se reconoce que todo saber merece

indigena, raizal,

palenquero)

florecer en condiciones justas. Se combate la
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Regidn (fuera de

Bogota) nacional 3040 %

e internacional

Edad < 30 afios

Edad = 45 anos

Edad = 60 arios

Condicion de
discapacidad
(visible o no

visible)

220%

220%

5%

5%
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exclusién estructural historica y se valoran
trayectorias desde la diversidad étnica.

En pro de la diversidad organizacional, la
propuesta reconoce saberes situados
territorialmente, rompe con la légica de
homogeneizacién y promueve el la participacion
territorial y cultural.

Los menores de 30 afios fomentan trayectorias
tempranas para fortalecer la funcion afectiva y
cognitiva, lo que genera sentido de pertenencia
continuidad cultural permite el de aprendiz lo que
fortalece el rol de mentor, facilita la innovacién y
la aplicacion de nuevas tecnologias.

El mayor de 45 afios sostiene el aprendizaje
gremial. Son personas con experiencia, claves
para activar la funcién ejecutiva y acompanar
procesos complejos mediante tutoria.

Los mayores de 60 anos lejos de ser excluidos,
los deben ser reconocidos como sabios
organizacionales y guardianes del saber. La
propuesta rompe con la visién empobrecedora de
la vejez planteando que ésta es sindnimo de
plenitud y sabiduria cuando se ha cultivado y
armonizado las tres funciones humanas.

La propuesta no considera la discapacidad como
un problema, sino como otra forma de procesar,
sentir y aportar. Se fomenta una arquitectura de
carrera adaptativa y resiliente, diversa y centrada

en el valor de cada ser.

Nota. Elaboracioén propia.
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Como se observa en esta tabla, se busca la mayor diversidad posible para nutrir
de perspectivas a la organizacion EAN, esto enriquece la funcidn cognitiva organizacional
a través de la interaccion de personas con diferentes enfoques intelectuales, también la
funcién afectiva se fortalece ya que la diversidad genera mayor comprensién del otro
permitiendo apertura a nuevas ideas y fortaleciendo la funcién ejecutiva en la diversidad
de perspectivas y maneras de hacer las cosas.

Disefo del Programa de Desarrollo Acelerado (PDA). El programa de
desarrollo acelerado (PDA) es el mecanismo operativo formal cuyo objetivo es replicar el
arquetipo del lider en los sucesores, asegurando la continuidad del liderazgo. Su disefio
se enfoca en el desarrollo simultaneo de las tres funciones humanas y su armonizacion
mediante el aprendizaje, interiorizacién y puesta en practica de los principios éticos, con
miras a gestionar un entorno diverso y a garantizar la misiéon de sostenibilidad de la EAN.

El PDA esta definido por criterios de elegibilidad y de culminacién para maximizar
el Retorno de Inversion (ROI):

e Criterio de elegibilidad: El ingreso al PDA requiere la verificacion de una
puntuacion en el desempeno funcional superior al 85% y un indice de integridad
(medido en la evaluacion ética 360° que ya se vera mas adelante en del
desarrollo de la evaluacion del desempefio) mayor al 90%.

e Criterio de culminacién: El programa debe contener un portafolio de logros que
demuestre la acumulacion del capital de carrera y una evaluacion por assessment
center para certificar su finalizacion para pasar a la posicion de sucesion.

o Justificacion ROI: Lo anterior busca minimizar el riesgo de sucesion y justifica el
costo, pues reduce el tiempo para cubrir vacantes criticas de manera efectiva, con

promocién interna (insider) y transicion gradual (relay).
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Tabla 23.

Estrategias de entrenamiento del PDA
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Funcién
humana (a Foco de desarrollo

desarrollar)

Estrategias de entrenamiento en el PDA

Claridad de pensamiento,
. razonamiento légico,
Funcion . _
N planificacion estratégica y
Cognitiva o _ _
analisis de informacion

compleja.

Empatia, gestion
emocional,

Funcion Afectiva relacionamiento social,
creacion de tejido social y

sentido de pertenencia.

Coherencia, disciplina,
. autorregulacion, toma de
Funcion .
. _ decisiones responsable y
Ejecutiva _ . .
ejecucion efectiva de

planes.
o Aplicacion consciente de
Armonizacion
Etica

(Integracion de

los nueve principios éticos
de la propuesta en la
accién y en la toma de

Principios) o
decisiones.

Proyectos transversales (multiculturales o
interregionales) de alta complejidad,
alineados con los ODS de la EAN.
Rotaciones por diferentes areas
funcionales y simulacion de escenarios de

mercado.

Talleres de inteligencia emocional y
comunicacion no violenta, asignacion de
coaching individual enfocado en mediacion
y manejo de conflictos surgidos de la

diversidad.

Asignacion de responsabilidades criticas
(stretch assignments) y roles de suplencia
inmediata, con la formalizacion del rol de
tutor relay (ejecutivos = 60 anos) para la

transferencia de experiencia gremial.

Job shadowing ético con lideres senior.
Bitacora de carrera con ejercicio de dilema
semanal que exige la justificacion de una
decisién mediante un principio ético.
Integracion del componente de

integridad/valores en la evaluacion 360°.

Nota. Elaboracion propia.
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El PDA utiliza esta matriz para la creacién de rutas de aprendizaje
individualizadas (PDI), asegurando que los futuros lideres desarrollen las competencias
éticas esenciales y el capital de carrera necesario para la gestion 6ptima de los objetivos

institucionales.

Hoja de Ruta para el Despliegue del Plan de Sucesion

El plan de sucesion se implementara a través de un proceso de tres fases,
disefiadas para articular la deteccion temprana del potencial con el desarrollo intensivo y
la activacion controlada. También se alinea con la tipologia hibrida (insider/relay) y
promueve el desarrollo humano integral encaminado hacia el arquetipo del lider.

Fase 1: Identificacion, Revision de Evaluaciéon y Desarrollo Continuo. Esta
fase establece el talento base para asegurar la puesta en marcha del proceso sucesorio.
Se inicia entonces con la deteccion estratégica, enfocada en relacionar el mapeo de los
cargos criticos y clave con deteccion de prospectos con potencialidad aplicando tipologia
hibrida (inside/relay), pero priorizando la deteccion temprana de profesionales internos
(Insider) del area administrativa para fortalecer el pipeline y asegurar la continuidad
cultural, sin excluir la atraccion de talento externo estratégico.

Posteriormente, se deben verificar los resultados de la evaluacion del desempefio
para analizar y descubrir personas con potencial, la potencialidad se fijara en el
desempenio ético en la evaluacion 360° especifica que se realiza en la evaluacion de
desempefo, ademas del rendimiento en las funciones humanas, esto es, a nivel ejecutivo
que es lo que tradicionalmente ha evaluado, también a nivel cognitivo y afectivo. A partir
de esto, se identifican los candidatos que poseen bases y potencial en el camino del
arquetipo del lider.

Adicionalmente, se implementa el desarrollo continuo para todos los profesionales

del plan carrera (los cinco niveles), con el objetivo de cerrar las brechas de
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competencias. Esta formacién es de naturaleza general y continua, orientada a fortalecer
integralmente a los colaboradores y articularla con los objetivos institucionales.

Finalmente, se realiza la selecciéon al PDA. Solo los candidatos que cumplen con
los umbrales de puntuacion de integridad y desempeno funcional establecidos por el
comité de talento humano son formalmente declarados elegibles para el desarrollo
intensivo y pasan a la siguiente fase. Este es un comité que debe crearse dentro de la
universidad EAN con personal del area de talento humano y los lideres de areas para
definir este asunto.

Fase 2: Desarrollo Acelerado y Armonizacion (PDA). Esta fase se centra
exclusivamente en los candidatos a sucesores seleccionados, ejecutando el programa de
desarrollo acelerado (PDA) para alcanzar el nivel de madurez requerido dentro de la
EAN.

El PDA es el mecanismo central para cerrar las brechas encontradas, disefiando
planes individuales de desarrollo (PDI) que fortalecen las tres funciones humanas y
garantizan su armonizacion a través de la ética. La formacion es intensiva y se ejecuta
conforme a la tabla 23 (estrategias de entrenamiento del PDA).

La estrategia pedagdgica gremial es fundamental aqui: el candidato se expone al
aprendizaje tipo gremial, iniciando con la observacion juiciosa de los lideres (job
shadowing) sin intervenir, para luego pasar a un proceso de colaboracion asistencial en
tareas delegadas por los lideres, fomentando la confianza y la corresponsabilidad.

La fase culmina con el cumplimiento de al menos el 80% de las metas del PDI, lo
que valida la acumulacion del capital de carrera requerido para el rol.

Fase 3: Activacion de Sucesion, Transicion Asistida y Cierre. Esta fase
articula la promocién interna mediante la tipologia relay y el cierre formal del proceso.

La validacion de comité es el punto decisivo. La activacién de la sucesién esta

sujeta al respaldo del jefe directo y la aprobacién final del comité de talento humano, que
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evalua al posible sucesor en tres cuestiones fundamentales, funciones humanas, ética y
coherencia con los objetivos institucionales.

Composicién del comité de talento humano:

o Director de talento humano: Coordina y garantiza el enfoque técnico.

o Representante de alta direccion: Aporta vision estratégica.

o Representante de planeacion estratégica: Conecta con metas organizacionales.

e Responsable del area implicada: Proporciona conocimiento contextual del cargo.

¢ Representantes del area de talento humano: Analizan el componente emocional y
cultural.

La transicion asistida implementa la transicion gradual. Se inicia con la ejecucion
con acompafnamiento, donde el sucesor asume las funciones sustantivas con supervision
directa, retroalimentacion frecuente y correccion de fallos, con la participacion activa del
mentor relay. Posteriormente, el sucesor ejecuta el rol en solitario bajo monitoreo del
mentor y ayuda en caso de requerirla. Es importante que este proceso se realice en
planeacion y coordinacion con el saliente colaborador al que se le busca el reemplazo,
con miras a que el nuevo sucesor herede el conocimiento pertinente y actualizado de la
labor que desarrollara, si esto no es posible, el comité de talento humano, debera
asignarle un mentor idoneo para cumplir con el proceso de formacion, esto asegura la
calidad y eficiencia en el desarrollo de las funciones y la articulacién con los objetivos
institucionales.

El cierre formal del proceso asegura la sustitucion oportuna. La fase concluye con
la validacion documentada por el sucesor y la emisién de un Plan de Transicién detallado
con cronograma de metas de corto plazo. Este cierre formaliza la promocion y sienta las

bases para el seguimiento de la efectividad.

Indicadores de Efectividad para el Plan de Sucesiéon
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Con el propdsito de medir el impacto real y la sostenibilidad del plan de sucesién,
se establecen los siguientes indicadores que servirdn para monitorear la implementacion
de este plan. Estos indicadores permiten evaluar la deteccion temprana del talento, la
solidez de los procesos de formacion y preparacion, la efectividad en la activacion de
roles sucesorios y los efectos derivados en retencion, experiencia del colaborador y
percepcion institucional. Cada KPI combina analisis cuantitativo y cualitativo para ofrecer
una lectura completa del proceso sucesorio, garantizando que las decisiones sobre
movilidad, continuidad operativa y desarrollo del liderazgo se fundamenten en evidencia,

transparencia y criterios de mérito.
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Tabla 24.

Indicadores del plan de sucesion

Frecuencia

Linea base Propuesta

Dimensién a evaluar Indicador clave (KPI) Férmula o métrica
de medicion (estimacion) de Meta

Cobertura de Porcentaje de cargos con (Numero de cargos con al Anual ~15% 90%
deteccion sucesor identificado. menos un candidato sucesor

validado / Total cargos criticos)

x 100.
Tasa de Porcentaje de sucesores (Numero de sucesores Anual ~50% 85%
participacion interna provenientes del talento internos seleccionados / Total

interno. de sucesores activos) x 100.

Tasa de preparacion Porcentaje de sucesores que (Numero de candidatos que Semestral ~30% 80%

completan su ruta de

formacion.

cumplen su ruta de desarrollo /
Total de candidatos sucesores)

x 100.



Propuesta de Desarrollo del Talento Humano para el Personal Administrativo de la Universidad EAN.

indice de activacion Porcentaje de sucesores que

efectiva asumen el rol con éxito.
Tiempo de Tiempo promedio entre la
reemplazo vacancia y la toma del cargo

por el sucesor.

Tasa de retenciéon Porcentaje de sucesores que

post-sucesion permanecen = 1 afo en el
cargo.

Nivel de satisfaccion Percepcion del sucesor sobre

del sucesor su proceso de formaciéon y
transicion.

Nivel de satisfaccion Percepcion del lider saliente

del lider saliente sobre el proceso de transicion.

(Numero de sucesores Anual
activados y validados / Total

de sucesores activados) x 100.

Dias calendario promedio. Segun cada
evento
(Numero de sucesores que Anual

permanecen = 12 meses /

Total activados) x 100.

Encuesta Likert (1 a 5). Posterior a la
activacion

Escala cualitativa o Inmediato al

cuantitativa. traspaso

~40%

~90 dias

~60%

~3.2/5

Nivel medio
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85%

30 dias

90%

45/5

Nivel alto

Nota. Elaboracion propia.
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Diseno de la Evaluacion del Desempeiio

La evaluacién del desempefio dentro de esta propuesta de solucion, pretende
reforzar la evaluacion del desempeno existente en la Universidad EAN, en busqueda de
una medicion integral del desempefio individual de los colaboradores desde un enfoque
que vincula las tres funciones humanas (afectiva, cognitiva y ejecutiva) y los nueve
principios éticos, lo que seria en términos practicos:

La evaluacién del desempeiio también debe generar una retroalimentacion al
desarrollo del profesional mediante el analisis y toma de decisiones respecto a los planes
de formacién, las trayectorias de carrera y la mejora continua. En este sentido, sirve para
aportar insumos estratégicos de importancia a los planes de carrera y de sucesion.

Este componente no sera un mecanismo de control del rendimiento de los
colaboradores, sino mas bien, una expresion de la funcién ejecutiva que pretende
armonizar la conexién con la red afectiva y la red cognitiva, en el sentido de la vision
humana integradora, en donde al reconocer brechas se aplica formaciéon y mentoria en
un plan de mejora continua. Ademas, esto busca conectar el desempefio de cada
colaborador con los propdsitos institucionales y hacer que toda la organizacién vaya en
una misma direccion.

El sistema de evaluaciéon de desempefio esta disefiado para ser el motor de la
productividad y el principal mecanismo de validacion sistémica de la propuesta de gestién
del talento en la Universidad EAN. Su propdsito fundamental es asegurar la alineacion
estratégica al vincular directamente el rendimiento individual con los objetivos.
institucionales. Es la unica herramienta formal que permite medir de manera explicita la
doble dimensién ético-funcional del colaborador, otorgando peso tanto a los resultados
como a la conducta, reforzando la cultura de integridad y liderazgo de valor. Ademas, la

evaluacion de desempefio, provee la retroalimentacion y los datos duros esenciales que
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sirven de insumo directo para el plan de carrera y validan el desempefo actual de los
candidatos del plan de sucesion.

Conceptualmente, la evaluacion de desempefio debe ser disefiada para reflejar el
rendimiento en las tres funciones humanas. La funcién afectiva constituye el eje central
de su disefio, ya que el proceso de feedback, al ser justo y transparente, impacta
directamente en la motivacién, el engagement y el compromiso afectivo del colaborador.
La funcién ejecutiva es medida directamente al evaluar la aplicacién practica, la ejecucion
de tareas y la entrega de resultados concretos, proporcionando evidencia objetiva del
impacto del esfuerzo en la operacion. Finalmente, la funcion cognitiva se evalua a través
de la medicion de competencias y habilidades técnicas, identificando las brechas de
conocimiento y capacidades necesarias que informaran las rutas y los programas de

desarrollo especificos del plan de carrera.

Modelos y Herramientas Operativas para la Evaluacion del Desemperio

Integracién del Modelo de Evaluacion del Desempeino Basado en Principios
Eticos (Ethical Principles Performance Appraisal Model).

Este modelo constituye el "qué" se evalua. La evaluacion se estructura
fundamentalmente alrededor de los cuatro pilares del desarrollo humano integral: la
funcién cognitiva, la funcion afectiva, la funcién ejecutiva y la funcién ética. El arquetipo
del lider representa el perfil ideal al que se aspira, y el modelo de evaluacién mide las
brechas existentes entre el desempeno actual del colaborador y este perfil ideal. El
resultado no es solo una calificacion, sino un diagnéstico de armonizacién entre las tres
redes neurofuncionales y el pilar ético.

Integracién del Modelo de Evaluaciéon del Desempeno por Arquetipos de

Liderazgo (Leadership Archetype Assessment Model).
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Este modelo asegura el "por qué" de la evaluacion. La integridad, como criterio
primordial del plan de sucesién, se operacionaliza a través de esta propuesta. Los nueve
principios éticos de la EAN se insertan directamente en el proceso evaluativo,
asegurando que la coherencia en la accion sea el factor de elegibilidad. Este modelo se
aplica con un doble criterio, ya que primero mide la manifestacion de la ética en el
evaluado, y simultdneamente mide la ética del evaluador, cerrando el ciclo de integridad
a nivel institucional.

Integracién del Modelo de Evaluacion Basada en Comportamientos — BARS
(Behaviorally Anchored Rating Scales).

Este modelo define el "como" se puntua la evaluacion, garantizando la
objetividad. Las escalas de calificacién ancladas en comportamientos BARS se utilizan
para traducir los principios éticos y las descripciones de las funciones humanas en
criterios observables. Por ejemplo, en lugar de calificar genéricamente la empatia
(funcion afectiva), el sistema BARS utiliza los criterios especificos , que se encuentra
mas adelante. Esto reduce la subjetividad del evaluador, ya que las calificaciones se
basan en la frecuencia y la calidad de los comportamientos observados que son
esenciales para el arquetipo del lider.

Integracion del Modelo 360° (Multi-Source Feedback Model).

Este modelo establece el "quién" evalla, asegurando la equidad y la vision
holistica. EI modelo 360° se aplica de forma sistémica para medir las funciones humanas
y especialmente los principios éticos en los colaboradores. Al recopilar informacién de
multiples fuentes (superiores, pares, subordinados y autoevaluacién) se obtiene una
visién completa de la coherencia del lider en diferentes contextos relacionales. La data
del 360° se convierte en la principal fuente de alimentacién del plan de desarrollo
individual (PDI) y de las talent calibration sessions, garantizando que el diagnéstico sea

democratico y refleje el impacto real del colaborador en la EAN.
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Aplicaciéon de Herramientas para la Evaluacion del Desempeio. Estas
herramientas se han establecido desde el marco conceptual en la parte del fundamento

conceptual de la evaluacion del desempefio.

Tabla 25.

Aplicacién de herramientas en la evaluacion del desemperio

Herramienta Finalidad Producto Generado

Obtener una vision integral del _
_ _ Mapa relacional de fortalezas
desempefo a partir de multiples

Feedback 360° _ _ y oportunidades desde
perspectivas (jefes, pares, _ )
_ diferentes angulos.
equipo).
Entrevistas Generar didlogo reflexivo entre  Informe cualitativo de
estructuradas de evaluador y evaluado, orientado retroalimentacion con
retroalimentacién a la mejora continua. compromisos de desarrollo.

Medir competencias mediante  Calificacion objetiva del
BARS (Escalas de

o conductas observables y niveles desempefio basada en
calificacion conductual)

estandarizados. comportamientos especificos.
. Recoger evidencia documentada Documento integral que
Portafolio de ~
. de logros, proyectos y respalda el desempefio con
desempenio _ _ . N
reflexiones del colaborador. evidencias verificables.
Validar objetividad entre Matriz consensuada de
Talent calibration evaluadores, contrastar clasificacion del talento con
sessions percepciones y tomar decisiones fines de promocién o
estratégicas. sucesion.

Establecer y evaluar metas _ o
o . Matriz de cumplimiento de
o individuales claras, medibles y o
Objetivos SMART _ _ objetivos que respalda la
alineadas con la estrategia . o
. evaluacion cuantitativa.
institucional.

Nota. Elaboracién propia.
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Disefo del Modelo de Medicién: Ponderaciéon Funcional y Etica

Funcién Cognitiva. Esta dimension evalua la capacidad de pensamiento
estratégico y la habilidad del individuo para procesar informacion compleja y generar
conocimiento situado. Se mide el dominio de los conocimientos y destrezas técnicas,
pero su foco principal es la aplicacion de la l6gica analitica en la resolucién de problemas
en entornos diversos y la proyeccion de escenarios de mediano y largo plazo. Los
indicadores buscan la habilidad para aplicar el conocimiento y generar valor en alineacién
con la mision de sostenibilidad de la institucion.

Funcioén Afectiva. Se centra en la inteligencia emocional, esto es, la capacidad
de construir y gestionar una red afectiva sélida, que es la base para la equidad y la
cohesion. Se evalua la empatia y la escucha activa como capacidades para comprender
y valorar las perspectivas de colaboradores de diferentes origenes en la gestion de la
diversidad. Se debe medir la autorregulacion emocional, gestion emocional bajo presion,
la habilidad para mediar conflictos y la capacidad de construir confianza y cohesion
social.

Funcioén Ejecutiva. Esta funcidon mide la capacidad de accion responsable,
disciplina y coherencia, es decir, la habilidad para traducir el pensamiento y la intencién
en resultados efectivos. Los elementos a evaluar abarcan la calidad del trabajo y la
efectividad en el logro de metas, asi como el liderazgo coherente manifestado en la toma
de decisiones que alinean consistentemente valores y acciones. Ademas, se mide la
iniciativa, la autorregulacion y la resiliencia necesaria para sostener la disciplina en el
cumplimiento de los planes estratégicos.

Principios Eticos. Se establece como el cuarto pilar fundamental. Esta
dimensioén evalua la capacidad del individuo para integrar sinérgicamente las tres

funciones mencionadas mediante la aplicacion consciente de los nueve principios éticos
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(transparencia, equidad, servicio, respeto, empatia, generosidad, confianza, celeridad y
ecuanimidad) en situaciones de alta presién o dilemas. La evaluacion ética, gestionada a
través de la evaluacion ética 360°, mide la integridad del lider, buscando que la accion de
los colaboradores refleje la armonia entre pensamiento légico y emocion.

La evaluacién del desempefio debe evidenciar las fortaleces y las brechas, a
partir de éstas, se generan compromisos de desarrollo en compafia del lider o mentor y
deben registrarse en el (PDI) Plan de desarrollo individual. El PDI se alimenta con los
resultados del Feedback 360°, del portafolio de desempeno y de las Talent Calibration
Sessions. A partir de esto se genera una ruta formativa:

1. Micro formacion interna o externa.

2. Participacion en proyectos especiales como espacio de aprendizaje empirico.

3. Mentoria cruzada con modelo gremial.

4. Rotaciones internas.

5. Lecturas y desafios intelectuales.

Adicionalmente, es pertinente dentro de la propuesta generar una evaluacién de
lideres con enfoque desde los principios éticos establecidos, la ética debe vivirse en la
EAN, no es solo palabra muerta de manual, sino un fluir hacia la armonizacién del ser.

Esta evaluacion sera de la siguiente manera:

Tabla 26.

Evaluacién de los principios éticos

Responsabilidad del

Principio Responsabilidad del Resultado de la
, colaborador a
Etico evaluador medicion, indicador
evaluar
~ Comunica sus Explica los criterios de Indice de transparencia
Transparencia

acciones, metas y evaluacion de forma  percibida por pares,
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Equidad

Ecuanimidad

Respeto

Empatia

Generosidad

Confianza

decisiones con
claridad y sin
ambigliedades ni

mentiras.

Trata a sus pares con
justicia, reconociendo
contextos y
diferencias

estructurales.

Mantiene el equilibrio
emocional y racional
ante conflictos o

presiones.

Escucha activamente,

se relaciona desde la

clara, accesible y

comprensible.

Evalua diferenciando
segun condiciones
reales sin
estandarizaciones

injustas.

Evalua con
imparcialidad, sin

favoritismos ni

prejuicios personales.

Retroalimenta sin

descalificar, evitando

dignidad y reconoce al tono autoritario o

otro como legitimo.

Comprende y
responde con
sensibilidad ante

emociones ajenas.

Comparte saberes y
recursos, colabora sin
esperar beneficio

personal inmediato.

Actla con coherencia,
guarda
confidencialidad y

cumple lo prometido.

condescendiente.

Acompania

emocionalmente la

evaluacién, mostrando

interés real por el
bienestar del

evaluado.

Reconoce aportes no
visibles y esfuerzos
silenciosos que

fortalecen al equipo.

Genera un entorno
seguro donde el

evaluado puede
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evaluado por 360° y

entrevistas estructuradas.

Nivel de equidad
percibido en practicas de
evaluacion, rotacién y
oportunidades (analisis de

casos).

Consistencia entre
fuentes evaluativas y
percepcion de justicia en
decisiones (medicion
cruzada).

indice de respeto
relacional (encuesta a
pares y registro de

retroalimentaciones).

Escala de empatia
aplicada por subordinados
y comité de talento

humano.

indice de colaboracion
percibida y validada por
acciones concretas
(registros, testimonios,

coevaluacion).

Nivel de confianza
institucional asignado por
encuesta y entrevistas de

percepcion.
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expresarse sin temor a

represalias.
Proporciona ] _
Cumple sus tareas en . . Tiempo promedio de
) retroalimentacién en
. tiempo oportuno, con . . respuesta y entrega de
Celeridad . _ los tiempos previstos _ . _
agilidad y sentidode retroalimentacion medida
_ sin retrasos _
oportunidad. o en cada ciclo.
injustificados.
. ] . Porcentaje de
Antepone el bien Evalua como medio

) _ evaluaciones que generan
comun a los intereses para desarrollar al .
planes de mejora o

Servicio personales, trabaja otro, no como
procesos de
con vocacion herramienta de control .
acompafiamiento
institucional. 0 sancion.

concretos.

Nota. Elaboracion propia.

Esta evaluacion debe hacerse con metodologia 360°, el propdsito es identificar
brechas de mejora en los principios éticos partiendo del precepto de que nadie es
perfecto y por tal se establece el criterio de mejora permanente. Como ya se dijo, estos
principios éticos confluyen en el arquetipo del lider en la EAN, y es importante
desarrollarlos en los colaboradores como una manera de fortalecer las redes
neurofuncionales. La gréfica de radar permite representar la apropiacion ética de un lider
o colaborador.

Se ha creado el Anexo 1, referente de instrumento de evaluacién ética 360° y
método de calificacion para ejemplificar y explicar en detalle su aplicacién correcta desde
el enfoque que se trabaja.

Ejemplo de la gréfica tipo radar para los colaboradores y lideres de la EAN.
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Figura 29.

Grafica de radar, perfil ético de los colaboradores en la EAN

Ecuanimidad

Empatia

Trangparencia

Generosidad

Confianza

Celeridad

Nota. Elaboracion propia.

La EAN debe garantizar que toda informacion recolectada del personal de la EAN
tiene estricta reserva y secreto, bajo ningun casi sera revelada o publicada esta
informacion, ésta solo compete a las areas de formacion del talento humano y al
colaborador evaluado.

Ponderacién y Calculo del indice de Potencial (IP). Esta seccién define el peso

especifico de cada pilar en la calificacion final, otorgando una importancia equilibrada a
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cada uno de ellos, esto debido a que esta propuesta de solucién, busca exteriorizar el

funcionamiento neurolégico connatural al ser humano en el mundo organizacional, con el

fin de generar un funcionamiento organizacional integral en donde se potencian los

resultados empresariales, la cohesion de la organizacién y la generacién de conocimiento

en coherencia con los principios éticos establecidos. El resultado de la evaluacion es el

indice de potencial (IP), que se calcula sobre una base de 100 puntos.

La distribucién del peso refleja el enfoque estratégico de la universidad, donde la

integridad y la coherencia en la accién son los factores decisivos para la elegibilidad en el

plan de sucesion:

Tabla 27.

Ponderacion de la evaluacion

Pilar de Ponderacion
] Foco Estratégico Significado Operativo
Evaluacion (%)
Mide la alineacién con la cultura 'y
Principios Coherencia, Integridad -y el codigo ético institucional
Eticos y Criterio de Exclusién. ° (Evaluado por el Radar Etico). Es
el factor de exclusion critica.
Mide la efectividad en la
Funcion Resultados, Disciplina y 254 consecucion de objetivos y la
Ejecutiva Responsabilidad. ° capacidad de ejecucion
(Resultados del Desempefio).
. Mide la habilidad técnica del rol, el
_ Estrategia, _ _ _
Funcidn o o pensamiento critico y la capacidad
Conocimiento y Analisis 25%
Cognitiva de adquirir nuevas habilidades

Complejo.

(proyeccion a futuro).
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Relacionamiento,

Funcion . N
) Cohesion y Gestion de
Afectiva ) )
la Diversidad (DEI).
Coherencia y Potencial
Total

del Liderazgo Integral.
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Mide la inteligencia emocional, el
trabajo en equipo y el

25% comportamiento interpersonal
(componentes de las Funciones

Humanas).

100% Significado Operativo.

Nota. Elaboracion propia.

Criterios de Elegibilidad para el Plan de Sucesion. El resultado final del indice

de potencial (IP) define el status del colaborador y su ruta de desarrollo dentro de la

Universidad:

Tabla 28.

Criterios de elegibilidad de sucesores.

Rango de indice Nivel de

de Potencial (IP) Potencial

Elegibilidad para Plan de Sucesién

Alto potencial

IP =90
(a-player)
Potencial
IP=80y<90 Sdlido (b-

player)

Elegible para ingreso inmediato al PDA

COMO sucesor primario.

Elegible para ingreso a la ruta de desarrollo
continuo y consideracion para PDA en el

proximo ciclo.
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Requiere seguimiento al plan de desarrollo
Requiere
IP <80 individual (PDI) y una reevaluacién
desarrollo
completa en el ciclo siguiente.

Nota. Elaboracion propia.

Esta propuesta de ponderacién garantiza que un colaborador con alto rendimiento
funcional (capacidad de logro) pero baja puntuacion en integridad ética, sea excluido de
los procesos sucesorios y por ende de los cargos criticos, protegiendo asi la cultura y la
integridad institucional. Esto valida la centralidad del arquetipo del lider para el plan de

sucesion.

Hoja de Ruta para el Despliegue de la Evaluaciéon del Desemperio

Fase 1: Preparacién, Calibracién de Criterios y Entrenamiento. Busca
garantizar que todos los participantes entiendan y apliquen el nuevo sistema de
evaluacion. El primer paso es la definicion y validacion de los criterios BARS. El area de
talento humano debe traducir los criterios de las funciones humanas y los principios
éticos en escalas de calificacién para comportamientos observables y cuantificable,
asegurando que la medicién (BARS) sea precisa y minimice la subjetividad. De manera
simultanea, se procede al censo 360° y la asignacion de roles, identificando a los
evaluadores (pares, superiores y subordinados) para cada colaborador, garantizando la
equidad en el proceso. La fase culmina con el entrenamiento institucional obligatorio,
donde todos los colaboradores reciben capacitacion exhaustiva sobre la metodologia
360°, la aplicacion de los criterios BARS y sobre la responsabilidad ética del evaluador

para asegurar que el proceso se lleve a cabo con transparencia, equidad y respeto.
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Fase 2: Recoleccion de Informacién y Calculo del indice de Potencial (IP).
Una vez asegurada la alineacion metodolégica, la segunda fase se concentra en la
recoleccién de toda la informacién que alimentara el indice de potencial. Esto incluye la
aplicacion del feedback 360° a través de la plataforma tecnolégica, donde los
evaluadores asignados califican al colaborador en los cuatro pilares (cognitivo, afectivo,
ejecutivo y ético) mediante las escalas BARS. Paralelamente, se solicita la entrega formal
del portafolio de desempefio, el cual documenta los logros y resultados obtenidos por el
colaborador, alimentando principalmente la calificacion de la funcién ejecutiva. Una vez
recopilada toda la informacién, el area de talento humano realiza el calculo preliminar del
IP, aplicando la férmula de ponderacién definida, donde el componente ético tiene el
mayor peso (35%). Finalmente, se garantiza que toda la informacion recolectada tiene
estricta reserva y secreto, cumpliendo con la politica de la EAN de que estos datos solo
conciernen al area de formacion y al colaborador evaluado.

Fase 3: Calibracion, Retroalimentacion Etica y Formalizacion del Desarrollo.
Aqui se asegura la calidad y de activacion del desarrollo continuo. Inicia con las talent
calibration sessions, donde el comité de talento humano y los lideres de area revisan y
debaten las puntuaciones de IP preliminares, especialmente aquellas con desviaciones
significativas entre el desempenfio funcional y la puntuacion ética, asegurando la
coherencia en la toma de decisiones. Tras la calibracion, se obtiene el indice de potencial
(IP) final. El paso mas critico es la retroalimentacion ética y funcional, donde el lider
asignado entrega los resultados al colaborador en una sesion individual y empatica,
enfocandose en las fortalezas y las brechas funcionales y éticas evidenciadas en la
evaluacion. Con estos insumos, se formaliza la generacion del PDI, definiendo
compromisos de desarrollo rutas formativas especificas que puedan incluir el ingreso al

PDA si el IP final cumple con el umbral de elegibilidad (IP mayor o igual a 90). Finalmente
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se registra el PDI final en los sistemas de gestion y se audita el proceso completo para

alimentar el ciclo de mejora continua y garantizar la integridad de la informacion.

Indicadores de Efectividad para la Evaluaciéon del Desempefo

Esta propuesta de evaluacién de desempefio requiere de un sistema de métricas
para validar su pertinencia y retorno de la inversién. Estos indicadores estan disefiados
para medir tanto la efectividad del proceso evaluativo en el desarrollo de los
colaboradores como la articulacion estratégica con los objetivos organizacionales.
Adicionalmente, estos indicadores coadyuvan a la formacién de una cantera de

sucesores competente, ética y con sentido de pertenencia de la EAN.
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Tabla 29.

Indicadores de la evaluacion del desemperio

177

Linea base Propuesta
Dimensién a evaluar Indicador clave KPI Férmula o método Frecuencia
(estimada) de Meta
1. Desarrollo Porcentaje de planes de mejora (Numero de colaboradores que Semestral / ~35% 85%
individual cumplidos tras evaluacion. completan su plan de mejora / Anual
Total evaluados) x 100.
2. Desempenio Porcentaje de cumplimiento de (Objetivos SMART cumplidos /  Trimestral / ~60% 90%
organizacional objetivos SMART agregados.  Total de objetivos definidos) x Anual
100.
3. Preparaciéon para Porcentaje de candidatos (Candidatos con nivel de Anual ~25% 75%

sucesion validados como listos para

sucesion tras evaluacion.

alistamiento 6ptimo / Total
evaluados como sucesores) x

100.
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4. Promociones Porcentaje de promociones
basadas en mérito  justificadas por resultados de

evaluacion.

5. Satisfaccion con el Nivel de satisfaccion del

proceso evaluado con el proceso de
evaluacion.

6. Clima Percepcién de justicia y utilidad

organizacional de la evaluacion.

7. Aplicacion de Porcentaje de lideres que

retroalimentacion aplican efectivamente la

retroalimentacion brindada.

(Promociones con respaldo
evaluativo / Total promociones

realizadas) x 100.

Promedio de escala Likert (1 a

5).

% de respuestas positivas (= 4

en Likert).

(Numero de lideres con
seguimiento efectivo / Total

lideres evaluadores) x 100.

Anual

Posterior a

cada ciclo

Anual

Semestral

~50%

~3.2/5

~55%

~40%

178

95%

45/5

85%

85%

Nota. Elaboracién propia.
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Transiciéon Organizacional, Gobernanza e Implementacion

La implementacién de una propuesta integral de gestion del talento humano no
solo trasciende un despliegue de herramientas técnicas; sino que también representa
una profunda transformacion cultural que debe gestarse desde la comprension, el
respeto y la participacion de todos los actores organizacionales puesto que es un
proceso vivo, gradual y dialogado, que reconoce las dinamicas internas de la Universidad
EAN vy respeta los ritmos de sus colaboradores.

La estrategia se fundamenta en tres pilares esenciales que emergen de las
mejores practicas gerenciales: la sensibilizacion como activador del deseo colectivo de
transformacion, el acompafiamiento como sostén integral durante el cambio, y el anclaje
institucional como promesa de que este cambio perdurara mas alla de las personas que
hoy lo impulsan.

Este enfoque reconoce las paradojas inherentes al liderazgo del cambio:
debemos enfocarnos simultaneamente en las personas que haran realidad la
transformacion y en los procesos que la sustentaran; debemos desarrollar a nuestra
gente mientras la evaluamos; y debemos construir cohesién de equipo sin perder de vista
las necesidades individuales. Mas que imponer un sistema, buscamos sembrar una
vision compartida del talento humano, enraizada en principios éticos sélidos y en la
promesa institucional de ejecutar todo este proceso en un espacio de realizacion integral.

Para asegurar la ejecucion disciplinada, la asignacion de recursos y la mitigacion
de la resistencia, se recomienda crear la siguiente estructura de gobernanza:

o Comité Directivo: Proporciona el liderazgo visible, los recursos y la remocion de

barreras institucionales.
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o Oficina de gestion del cambio (OGC): Liderada por talento humano, es
responsable de la trazabilidad y la ejecucién de la estrategia de gestion del
cambio.

o Comité de gobernanza de la propuesta: Organo regulatorio encargado de revisar
avances, resolver impedimentos y arbitrar en casos de resistencia significativa,
garantizando la rendicién de cuentas.

¢ Red de embajadores: Colaboradores funcionales que tienen un rol clave para la
comunicacion bidireccional y el acompafiamiento empatico en las areas.

e Estos grupos deben estar coordinados por el comité de talento humano, que debe
ser la dependencia que maneje la informacion, el analisis y la toma de decisiones

en coherencia con los objetivos estratégicos de la universidad.

Fases de la Transicidén

Cada fase de la transicion tendra unos componentes claves que corresponden a
unas acciones de instalacion para los planes de carrera y sucesion, asi como para la
evaluacion del desempefio. También tendra un direccionamiento estratégico que busca
mejorar la gobernanza y finalmente una sensibilizacién a través del acompafiamiento y
cultura.

Fase 1 - Despertar Colectivo. En esta etapa se tendra una activacion inicial de la
estrategia en donde se generaran las condiciones propicias para la adopcion de la
propuesta, mediante el inicio de un proceso de sensibilizacion institucional y alineacién de
lideres. El "Donde queremos estar para construir una vision compartida"

Aqui se pretende crear las condiciones emocionales, culturales y operativas para
que la propuesta de gestion del talento germine naturalmente en nuestro suelo
organizacional.

Componentes Claves:
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e Socializacion de la propuesta con equipos directivos, lideres de area y talento
humano.

e Talleres de sensibilizacion Enfocados en el cambio cultural, el valor de las
trayectorias y el rol estratégico del talento.

¢ Identificacion de embajadores de la propuesta en cada unidad administrativa.

o Diagnostico participativo de capacidades, resistencias y oportunidades.

e Ajustes normativos y procedimentales preliminares, sin alterar aun estructuras
formales.

Direccionamiento Estratégico:

¢ Mapa de redes funcionales del talento humano para el cruce de perfiles con las
redes cognitiva, afectiva y ejecutiva para orientar procesos iniciales.

e Declaracion ética: Lograr que el 100% de los lideres institucionales
comprendan y se comprometan con lo propuesto.

e Micro campafias de comunicacion interna, con piezas inspiradoras sobre el
sentido de la propuesta, en donde haya transparencia en la comunicacion,
respeto por los ritmos de cambio, y participacion genuina.

Acompanamiento y Cultura Conversaciones que Transforman:

e Encuentros con lideres y equipos para compartir no solo el "qué" sino el "para
qué" de esta propuesta.

o Talleres donde cada persona pueda contar su historia laboral, sus suefios
profesionales y sus temores frente al cambio.

e Espacios para que los diferentes arquetipos organizacionales se reconozcan,
se comprendan y se complementen.

e Construyendo nuestra red de aliados: formacion amorosa de "companeros

faro" que acompafien el proceso desde la empatia, no desde la autoridad.
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e Creacion de canales de comunicacion bidireccional que permitan que todas las
voces tengan cabida.

Fase 2 - Avanzando en el pilotaje. Etapa en la que se experimenta y
aprendemos juntos, fortalecer la participacion y ajustar herramientas mediante
retroalimentacion continua. Esta fase busca la consolidacion de una versién funcional y
contextualizada de la propuesta, con actores formados, rutas claras y una cultura de
mejora colaborativa.

Componentes Clave:

¢ Implementacion piloto secuencial y enfocada de la propuesta de talento
(comenzando por la evaluacion del desempeno y, posteriormente, el plan de
carrera/sucesion) en una (1) a dos (2) unidades administrativas seleccionadas
para aislar variables y optimizar el aprendizaje.

e Bitacoras compartidas donde se documentara no solo éxitos sino también

tropiezos y aprendizajes.

e Sesiones quincenales de ";como vamos?" donde se celebren avances y

ajusten rumbos.

Direccionamiento Estratégico:

¢ Capacitacion técnica en herramientas de la propuesta, incluyendo uso de

instrumentos, criterios de evaluacion, y lenguaje comun.

e Registro del piloto como herramienta formativa y de rendicién de cuentas

interna.

Acompanamiento y Cultura:

e Espacios de dialogo intergeneracional, donde empleados jévenes y veteranos

compartan aprendizajes como parte del enfoque de sucesion.

e Sesiones opcionales de coaching, mentoring o escucha activa.
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Fase 3 - Enraizamiento y Florecimiento. Esta es la etapa del "donde queremos
seguir creciendo”. En esta fase se pretende hacer de la propuesta de gestion de talento
humano parte del ADN organizacional de la Universidad EAN y aplicar la paradoja
gerencial de enfocarnos en el hoy y en el manana simultaneamente, ejecutando e
innovando al mismo tiempo.

Componentes Clave:

Implementacion a escala total para todo el personal administrativo.

¢ Integracion de la propuesta en los documentos institucionales e integracién formal
de politicas de talento humano.

e Gestion del conocimiento institucional, asegurando que esta propuesta se nutra
de nuevas experiencias y se mantenga actualizada.

e Asignacién presupuestal que demuestre nuestro compromiso real con el

crecimiento humano.

Direccionamiento Estratégico:

¢ Informe de evolucion de la propuesta, con lineas de accién para el nuevo afno,
que sirva también como insumo para procesos de autoevaluacién y
acreditacion.

e Sistema de monitoreo y evaluacién continua, con indicadores y mecanismos
de ajuste.

Acompainamiento y Cultura:

¢ Lenguaje comun que integre naturalmente los conceptos de la propuesta en
nuestras conversaciones cotidianas.

e Comité de sostenibilidad con representacion de todos los niveles y areas.
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e Sesiones de autocuidado: breves pausas guiadas (presenciales o virtuales)

centradas en bienestar, respiracion consciente, gratitud y gestion emocional en

el trabajo.

e Conexidn con nuestra misién educativa que debe ser una demostraciéon

continua de cédmo un equipo administrativo que crece y florece impacta

positivamente la calidad de la experiencia educativa de nuestros estudiantes.

Medicién del Anclaje Cultural y Etico como Garantia de Sostenibilidad.

La sostenibilidad de la propuesta se mide mediante una metodologia mixta que

evalua tanto el proceso como la calidad de su adopcién cultural, esto permite monitorear

el avance de la implementacion de la propuesta de solucion de esta consultoria a nivel

cultural.

Tabla 30.

Medicién del anclaje cultural y ético

Dimensioén ) L
Métrica de Justificacion
de Indicador clave .. .
L adopcion estratégica
medicion
Indice de justicia percibida _ _
. Mide la confianza y la
o (IJP): Percepcion de _ L
Justicia y _ _ Escala Likert adhesion ética a la
. equidad y transparencia )
Etica (Meta: 24.0).  propuesta (pilar de
en los procesos de o
. . acompafamiento).
evaluacién y sucesion.
. Tasa de uso del lenguaje Métrica de Verifica que la
Adopcién , . . o
comun: Frecuencia con la frecuencia y sensibilizacion ha
Cultural

que se utiliza la nueva

satisfaccion.

generado un cambio
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terminologia de la
propuesta en las
conversaciones

cotidianas.

Tasa de abandono o

retraso: Porcentaje de
Riesgo empleados que omiten o
Operativo retrasan sistematicamente

los pasos formales de la

propuesta.

Porcentaje
de
desviacion
(meta: <
5%).
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cognitivo y no solo

procedimental.

Mide la resistencia
pasiva que el comité
de gobernanza debe

mitigar.

Nota. Elaboracion propia.

Plan de Implementacién y Cronograma

Establecida la estrategia de transicion organizacional, se presenta la hoja de ruta

para la implementacién del producto de esta consultoria. El proyecto se estructura en

siete fases a lo largo de 36 meses, garantizando una implementacion escalonada y

alineada con la distribucion presupuestal por afnos. El siguiente diagrama de Gantt ilustra

la secuencia logica, la duracion y la simultaneidad de las actividades operativas del

proyecto.
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Figura 30.

Diagrama de Gantt para propuesta de solucion

Fase 1 - Diseinio detallado del modelo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 1213 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
Ajustes finales al plan de carrera. sucesiin y evahmcion

Validacion con expertos ¥ comité estratégico

Construccion de documentos mstituciomles

Disefio de instromentos (biticoras, portafblios. radar ético, enfrevistas. efc.)

Fase 2 — Socializacion interna y validacion con lideres
Presentacion fonmal del modelo a lideres administratnvos
Rewmsones de retroalmentacion y ajustes

Aprobaciin mstitucional y finna de compromisos

Diseiio de la estrategia connmicacional de lanzanserto

Fase 3 — Capacitacion de ¢ quipos en herramie ntas del modelo
Formacion en herramiertas especificas (Assesanent. 9-Box. Feedback 360°, etc.)
Talleres de retroalimentacion efectiva y mentoria

Formacion en principios éicos, diveradad. Bderazgo nevrofincional
Capacitacibn en principios éticos y enfoque neurofimeional
Activacion de equipos de mejora y ficlitadores mternos

Fase 4 — Implementacion piloto del modelo en un drea
Seleccion del drea piloto. aplicacion y disefio especifico de inervencion
Pecokccion de datos y testimomnos

Ajustes v mejoras segin retroalimentacion

Medicion prelammar de mdicadores

Fase 5 — Evaluacion del piloto ¥ ajustes al modelo

Amilisis de resultados del piloto

Evalmacion de efectiadad de herramientas y procesos

Ajustes finales para mnplementacion total

Fase 6 — Impleme ntacion institucional progresiva
Exparsion del modelo a todas ks dreas admmistrativas
Mongtoreo del plan de carmera, sucesion y evahiacion
Activacion del conuté de talento humano
Implementacidn del sistema de mdicadores

Fase 7 — Seguimiento, evaluacion y mejora continua
Ciclo de evaliacidn mstitucional
Amilisis de mpacto. chna y desempeiio

Generacion de informe consobdado y plan de mejora
Institucionalizacion del modelo como politica de gestion

Nota: Elaboracion propia
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Para complementar la representacion visual, la Tabla 31 desagrega la informacion

cronolégica y operativa de cada fase, indicando su duracion y el mes de inicio y

finalizacion a lo largo del periodo de implementacion.

Tabla 31.

Hoja de ruta operativa y meses de ejecucion

Duracion Inicio Fin
Fase Actividad Clave
(Meses) (Mes) (Mes)
Fase 1 — Diseno . .
Ajustes finales al plan de carrera,
detallado de la . - 2 1 2
sucesion y evaluacion.
propuesta
Validacion con expertos y comité 1 3 3
estratégico.
Construccion de documentos
2 4 5
institucionales.
Disefio de instrumentos (bitacoras, ] 5 5
portafolios, entrevistas, etc.).
Fase 2 —
Socializacion Presentacion formal de la propuesta a . .
interna y validacién lideres administrativos.
con lideres
Reuniones de retroalimentacion y
_ 2 8 9
ajustes.
Aprobacion institucional y firma de ] 9 9
compromisos.
Disefo de la estrategia comunicacional 10 10
de lanzamiento.
Fase 3 — Formacion en herramientas especificas 11 12

Capacitacién de

(Assessment, Feedback 360°, etc.).
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equipos en

herramientas de la

propuesta
Talleres de retroalimentacion efectiva y 13 13
mentoria.
Formacion en principios éticos,
1 14 14
diversidad, liderazgo neurofuncional.
Capacitacion en principios éticos
P P . P y 1 15 15
enfoque neurofuncional.
Activacion de equipos de mejora
auip joray 1 16 16
facilitadores internos.
Fase 4 —
Implementacion Lanzamiento y monitoreo de la 6 16 by
piloto en area implementacion piloto.
clave
Recoleccién de datos y testimonios. 4 18 21
Ajustes y mejoras segun
) ymel 9 3 19 21
retroalimentacion.
Medicién preliminar de indicadores. 1 21 21
Fase 5 —
Evaluacion del o _
. . Analisis de resultados del piloto. 2 21 22
piloto y ajustes a la
propuesta
Evaluacioén de efectividad de
1 22 22
herramientas y procesos.
Ajustes finales para implementacion
2 23 24
total.
Fase 6 —
Implementacién Expansién a todas las areas
12 25 36

institucional administrativas.

progresiva
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Fase 7 —
Seguimiento,
evaluacion y

mejora continua

Monitoreo del plan de carrera,

sucesion y evaluacion.

Activacion del comité de talento

humano.

Implementacion del sistema de

indicadores.

Ciclo de evaluacion institucional.

Andlisis de impacto, climay
desempeinio.

Generacion de informe consolidado y
plan de mejora.

Institucionalizacion de la propuesta

como politica de gestién.

3
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28,32,36 28,32,36

31

31

34

34

35

36

36

36

35

35

35

36

Nota. Elaboracion propia.

La ejecucién del cronograma en siete fases asegura una implementacion

metodica y controlada, lo cual minimiza los riesgos de adopcidn y permite la

retroalimentacion continua de la propuesta. El enfoque en las fases 6 y 7 garantiza que el

proyecto trascienda la etapa de consultoria inicial, institucionalizando la propuesta de

gestion del talento humano como una politica permanente y sostenible dentro de la

Universidad EAN, respaldada por indicadores de desempefio y un ciclo constante de

evaluacion y mejora.
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Viabilidad Financiera y Operativa

La implementacién de la propuesta de gestion del talento humano propuesto en
esta consultoria esta sustentada en su viabilidad financiera y operativa, puesto que la
sostenibilidad del mismo debe anclarse en principios presupuestales y en el uso racional
de los recursos existentes.

A continuacion, se expone la viabilidad de la implementacion de esta propuesta
en las condiciones actuales de la Universidad EAN mediante una planificacion financiera
progresiva afio a afio, un aprovechamiento 6ptimo de la capacidad instalada y la
articulacion funcional entre las herramientas disponibles en la Universidad y los actores

presentes en la misma.

Principios de Sostenibilidad Presupuestal

Esta propuesta estda comprometido con la sostenibilidad, por tal motivo, su
financiacién esta basada en una inversién escalonada y alineada con los recursos
econdmicos disponibles. Son cinco principios orientadores para la sostenibilidad
presupuestal:

1. Escalonamiento progresivo: La propuesta se implementara en tres niveles (inicial,
intermedio y avanzado), pensado para distribuir la carga presupuestal por afios,
activando un conjunto de herramientas que facilitan su financiamiento progresivo.

2. Uso optimo de los recursos existentes: Se parte de una légica de optimizacién de
las herramientas propuestas (entrevistas, portafolios, feedback 360° o sesiones
de calibracién) que existen en forma parcial. Se busca un fortalecimiento gradual,
reorganizando lo establecido bajo la I6gica de lo propuesto.

3. Reasignacion racional del presupuesto del area de talento humano: Se propone

articular la propuesta con programas existentes (capacitaciones internas,
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bienestar laboral, formacion de lideres) para reorientar los objetivos. Esta
reasignacion se concretara en la reduccion o eliminacion de gastos en
consultorias externas no estratégicas y la optimizacién de licencias de software
de HR con bajo nivel de uso.

4. Inversion en herramientas de alto impacto y bajo costo: Se priorizaran las
herramientas de bajo costo y alto valor agregado institucional (bitacoras digitales,
storytelling organizacional, mentorias tipo gremial o mapas de sucesién), que
tienen un impacto profundo sin requerir consultorias externas permanentes ni
costos altos de implementacion.

5. Evaluacién de retorno social e institucional de la inversién (RSIl): Se contempla el
impacto en la disminucion de la rotacién, cuyo costo de reemplazo se estima en
un rango del 90% al 200% del salario anual por colaborador, el fortalecimiento del
clima organizacional, la consolidacién del liderazgo interno y la transferencia del

conocimiento. Esto genera ahorros mediante la retencion del talento.

Estimacién de Recursos por Componente y Nivel de Implementacion

Se estiman recursos basados en tres niveles de implementacion (inicial,
intermedio y avanzado), haciendo referencia a un minimo viable, a un despliegue
funcional de herramientas y a una madurez de implementacién organizacional.

Costo Operacional Oculto: Imputacién de la Carga de Tiempo. Es
fundamental reconocer que la inversion total de la propuesta no se limita a los rubros
directos. El nivel Inicial (Ano 1), que requiere entrevistas de desarrollo y portafolios,
demanda la asignacion de tiempo semanal de 2 horas/colaborador. Si bien este es un
recurso interno, su monetizacion es clave para la viabilidad. Se estima que el costo por

hora-hombre dedicada por el personal administrativo y sus lideres a la implementacion
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de la propuesta (principalmente en el Aio 1y 2) representa un costo operacional oculto

que debe ser compensado por los ahorros generados en la retencién del talento.
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Tabla 32.

Recursos por componente, tipo de gasto, naturaleza del costo y nivel de implementacion

Tipo de Naturaleza del Nivel Nivel Nivel
Componente Recurso
gasto costo Inicial Intermedio Avanzado
Formatos base
Plan de carrera OPEX Directo v
(Excel/Drive)
Tiempo del colaborador (2h
OPEX Oportunidad v v v
semanales)
Bitacoras digitales CAPEX Directo v v
Capacitacion a lideres OPEX Oportunidad v v
Plataforma digital con
CAPEX Directo v
analitica
Mentorias formales OPEX Oportunidad v

Identificacién manual de
Plan de sucesion OPEX Oportunidad v
cargos criticos



Propuesta de Desarrollo del Talento Humano para el Personal Administrativo de la Universidad EAN.

Evaluacion del

desempeiio

Asambleas con lideres

Herramientas OTT / ONA

Formacion en liderazgo

Sistema de trayectorias y

alertas

Rotacion planificada
Herramientas existentes
(Forms, entrevistas)

Feedback 360° y

entrevistas

Plataforma interna de

seguimiento

Sistemacon lAy

dashboards

OPEX

CAPEX

OPEX

CAPEX

OPEX

OPEX

OPEX

CAPEX

CAPEX

Oportunidad

Directo

Oportunidad

Directo

Oportunidad

Directo

Oportunidad

Directo

Directo
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Gestion general de la

propuesta

Nota. Elaboracién propia.

Comité estratégico (roles

actuales)

Comunicacion basica

(boletines, murales)

Portal interactivo y

pantallas

Ecosistema digital de la

propuesta

Evaluacion ética de la

propuesta

OPEX

OPEX

CAPEX

CAPEX

OPEX

Oportunidad

Directo

Directo

Directo

Oportunidad
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Presupuesto Estimado por Fases. El presupuesto se estima en fases durante la
implementacion de la propuesta, la cual esta pensada a tres afos. En cada afo se
asigna un porcentaje del presupuesto total basado en el numero de herramientas a
utilizar y la complejidad operativa. La inversion total, se proyecta en $305.000.000 (COP),
se prevé que se recupere mediante la reduccién de costos en la rotacion administrativa
(estimada actualmente en 13%). Se proyecta que una reduccién sostenida de 5 puntos
porcentuales en la rotacion durante los tres afos de implementacién generara un Retorno
de la Inversion (ROI) superior al 30% al final del Afo 3, con un periodo de recuperacion
de la inversion de 2.5 afios posteriores a la terminacion del periodo de implementacion.
Tabla 33.

Porcentajes presupuestales estimados por fases

Porcentaje del
Fase Tiempo Objetivos clave presupuesto Rubro principal

total

Implementar piloto del

Fase 1: . plan carrera y evaluacion Formacion basica y
. Ano 1 ~ ) 25 % ,
Inicial del desempefio en areas desarrollo de plantillas.
clave.

Escalar la propuesta al

. ) 100 % del area Plataformas internas
ase 2:
~ Afo 2 administrativa. Activar 40 % (Licencias SaaS) y
Intermedia _
mentorias y formacion avanzada.
herramientas digitales.
Integrar evaluacién ética, Desarrollo de sistema
Fase 3: B portal interactivo (Integracion y
Afo 3 _ 35 % o
Avanzada completo, sistema de Personalizacién) y
sucesion maduro. analitica institucional.

Nota. Elaboracién propia.
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Se estima que esta propuesta puede implementarse con una inversién anual en
un rango equivalente del 3% y el 5% del presupuesto total asignado al area de talento

humano. Esta inversion se financiara a través de la reasignacion interna de recursos ya

mencionados.

La proyeccion presupuestal estimada por afio es la siguiente, aunque las cifras

expresadas a continuacién son aproximadas y deben ser ajustadas en funcién del

presupuesto real de la Universidad y los costos internos por hora hombre, plataformas,

licencias y capacitacion.

Tabla 34.

Proyeccién presupuestal por ario (valores en COP)

Total, por
Rubro Ano 1 Ano 2 Ano 3
rubro
Formacion macro (jornadas por
_ $20.000.000 $30.000.000 $20.000.000 $70.000.000
niveles)
Formacion micro (capsulas,
$8.000.000 $15.000.000 $20.000.000 $43.000.000
retos, podcast, etc.)
Talleres y mentorias tipo
_ $12.000.000 $18.000.000 $22.000.000 $52.000.000
gremial
Evaluacion y Diagnéstico
Especializado (Aplicacion de  $5.000.000 $5.000.000 $0 $10.000.000
herramientas)
Produccion de herramientas
- . $10.000.000 $15.000.000 $10.000.000 $35.000.000
(bitacoras, portafolios, etc.)
Portal interactivo $8.000.000 $12.000.000 $10.000.000 $30.000.000
Storytelling institucional y
$6.000.000 $8.000.000 $10.000.000 $24.000.000

capsulas visuales
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Comité, Calibracion y

Seguimiento Operacional $5.000.000 $8.000.000 $10.000.000 $23.000.000
(Aplicacion)
Comunicacién interna

. L $6.000.000 $6.000.000 $6.000.000 $18.000.000
(boletines, sefialética)

Total, por fase $80.000.000 $117.000.000 $108.000.000 $305.000.000

Nota. Elaboracién propia.
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Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

De acuerdo a los objetivos establecidos y al trabajo realizado, se presentan las
siguientes conclusiones:

Esta consultoria logra disenar una propuesta de desarrollo del talento humano
multidimensional, que integra de manera sinérgica el plan de carrera, el plan de sucesion
y la evaluacion del desempenio. La propuesta incorpora fundamentos neuro funcionales y
éticos, ofreciendo a la Universidad EAN una solucién estratégica para reducir la rotacion
y potenciar el capital intelectual de sus colaboradores, pues cierra las brechas de
crecimiento identificadas en el diagndstico, asegurando el desarrollo de sus
colaboradores administrativos y de su vision como universidad de alta calidad.

La Universidad EAN posee practicas de evaluacion y formacion que operan de
manera desarticulada y no cuentan con un sistema formal de planes de carrera 'y
sucesion. El diagndstico reveld una tasa de rotacion del 13%, superior al esperado del
sector (10%), lo que confirma la necesidad de una estructura que vincule el desempefo
con oportunidades claras de crecimiento para mitigar el riesgo de fuga de talento
estratégico.

El fundamento tedrico propuesto integra las funciones humanas (cognitiva,
afectiva y ejecutiva) con principios éticos y neuro funcionales, permitiendo que la gestion
del talento sea integral y cercana a la realidad. Este marco garantiza que la propuesta no
sea solo una herramienta técnica, sino una base conceptual y ética alineada con el
proposito institucional de formar lideres emprendedores de manera sostenible.

Se determinaron herramientas especificas y transversales para los tres ejes
(Carrera, Sucesion y Desempefio), tales como la metodologia de evaluaciéon 360°, los

portafolios de desempenio y el analisis de anclas de carrera. La integracion de estas,
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permiten que la evaluacion del desempefio realice el diagndstico que activa las rutas
formativas personalizadas y alimenta la lista de potenciales sucesores para cargos claves

y criticos.

Se disefid una hoja de ruta operativa para la implementacion gradual que
minimice la resistencia al cambio basada en fases. Adicionalmente, la inclusién de una
fase piloto permite validar la propuesta en unidades especificas antes de su
institucionalizacion permanente, para garantizar que el sistema sea viable financiera y

operativamente para la universidad.

Recomendaciones

Para la correcta aplicacion de la propuesta de solucién por parte de la
Universidad EAN, se sugieren las siguientes acciones:

Implementar programas de sensibilizacién y comunicacion que involucren a los
colaboradores desde el inicio del proceso, difundiendo y ensefiando una concepcion de
la evaluacion del desemperio como una herramienta de crecimiento profesional.

Los sistemas de recompensa y beneficios existentes en la universidad deben
alinearse con los logros funcionales y el desarrollo de competencias identificados en la
nueva evaluaciéon de desempefio, para asi reforzar el compromiso a largo plazo de los
colaboradores.

La alta direccién debe formalizar el plan de sucesion para mitigar la vulnerabilidad
operativa ante la salida de personal en cargos claves y criticos, garantizando que el
conocimiento institucional sea transferido efectivamente disminuyendo el riesgo de fuga.

Se recomienda revisar anualmente los requerimientos de los cargos y las
trayectorias de carrera propuestas para asegurar que respondan a los cambios
dinamicos del sector educativo, la vision institucional de futuro y a las necesidades de los

colaboradores.
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Realizar un analisis financiero bien detallado que asegure que los recursos
necesarios para formacion y capacitacion, y al iniciar la implementacion sea exacto en el
plan de inversiéon para no interrumpir el ciclo de desarrollo profesional de los
colaboradores.

Aprovechar las plataformas actuales de la universidad para integrar los nuevos
instrumentos de recoleccion de datos (bitacoras y portafolios), permitiendo un

seguimiento en tiempo real de los indicadores de retencién y promocién interna.

Futuras Lineas de Investigacion

Desarrollo de instrumentos de medicién neuro-ética y utilizacion de
herramientas neurofuncionales

Disefar y validar instrumentos de evaluacion que integren las funciones
cognitivas, afectivas y ejecutivas mediante metodologias mixtas (cuantitativa y
cualitativa). Aqui se contempla la exploracién de herramientas provenientes de la
neurociencia clinica y experimental, como pruebas neuropsicoldgicas y técnicas de
medicién neurofisioldgica (EEG, fMRI, variabilidad de la frecuencia cardiaca), evaluando
su viabilidad, limites éticos y posibilidades de adaptacion al entorno organizacional. Esto
con el propdsito de desarrollar instrumentos mas precisos que permitan aproximarse a
los procesos neurofuncionales que subyacen a la toma de decisiones, la regulacion
emocional y la accion ética.

Modelamiento de la coherencia ética en sistemas organizacionales
complejos desde las funciones neurofuncionales

Establecer la coherencia ética como un fendmeno sistémico emergente, con el
propésito de analizar la manera en que se configura, se sostiene o se fragmenta en las
organizaciones a partir de la interaccion entre las funciones cognitivas, afectivas y

ejecutivas. De esta manera, entender las dinamicas entre los procesos de pensamiento,
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regulacion emocional y accién en contextos de presion, ambigliedad y tensién entre
resultados y valores, asi como identificar patrones organizacionales de integracién o
desequilibrio neurofuncional que inciden en la toma de decisiones. Seria importante
avanzar hacia modelos que comprendan la ética no solo como norma o percepcion, sino
como resultado dinamico de la interaccion entre funciones humanas proyectadas en la
red organizacional.

Integracién de analitica avanzada para la prediccion del comportamiento
ético-organizacional

Explorar la analitica de datos y modelos predictivos para anticipar
comportamientos organizacionales relacionados con riesgos éticos, desempefio, toma de
decisiones y sostenibilidad del talento. Esto buscaria articular resultados formales de la
propuesta de gestion con patrones de interaccion, dindmicas de comunicacion,
trazabilidad de decisiones, trayectorias profesionales y manifestaciones culturales. Desde
la integracion de las dimensiones individual, relacional y estructural se pretende
identificar patrones relacionados a cuestiones comportamentales y avanzar hacia
sistemas que faciliten decisiones estratégicas preventivas en los entornos

organizacionales.
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Anexo 1 — Referente de Instrumento de Evaluacion Etica 360° y Método de

Calificacion

La evaluacion ética tipo 360° sirve para valorar el comportamiento del colaborador
a partir de la percepcion del entorno humano mas cercano dentro de la organizacién
(jefe, pares y colaboradores), con el fin de identificar fortalezas y brechas en la puesta en
practica de los principios éticos institucionales. Este instrumento se fundamenta en una
perspectiva sistémica que integra las funciones cognitiva, afectiva y ejecutiva del
individuo dentro de la EAN.

Cada principio ético es evaluado mediante tres items tipo Likert con respuesta
entre 1y 10, los cuales responden a enfoques diferenciados que permiten una
comprension integral del comportamiento del colaborador: (a) el enfoque individual,
orientado a la coherencia interna del sujeto; (b) el enfoque organizacional, centrado en su
interaccion y toma de decisiones dentro del entorno laboral; y (c) el enfoque de servicio
institucional, que evalua su contribucién al funcionamiento del sistema organizacional y al
cumplimiento del propdsito institucional reconociendo que todos los roles administrativos,
independientemente de su cercania con el usuario final, contribuyen al funcionamiento
del sistema organizacional y, de manera indirecta, a la calidad del servicio educativo.
Adicionalmente la evaluacién de cada principio, contara con una pregunta abierta para
obtener informacién que sea importante y especifica.

Puntos de evaluacioén por principio ético:

Transparencia

Preguntas tipo Likert:

a) El colaborador actua con coherencia entre lo que piensa, comunica y hace,

evidenciando honestidad en sus decisiones.
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b)

a)

b)

El colaborador comunica informacion relevante de manera clara, oportuna y sin

omisiones que afecten la toma de decisiones organizacionales.

El colaborador comunica de manera clara y oportuna la informacién que impacta

el funcionamiento del area y de la organizacion.

Pregunta abierta:

Describa una situacion en la que el colaborador haya demostrado o no

transparencia.

Equidad

Preguntas tipo Likert:
a) El colaborador actua con justicia en sus relaciones, evitando sesgos

personales.

b) EIl colaborador toma decisiones considerando las condiciones reales de las

personas, evitando favoritismos.

c) El colaborador garantiza un trato justo y equitativo en sus interacciones dentro

del entorno laboral.

Pregunta abierta:

Describa una situacion donde evidencie equidad o inequidad.

Ecuanimidad

Preguntas tipo Likert:

El colaborador mantiene equilibrio emocional y racional en situaciones de presion.

El colaborador toma decisiones con imparcialidad y criterio objetivo.
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c)
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El colaborador toma decisiones equilibradas frente a situaciones que afectan el

funcionamiento del area o la organizacion.

Pregunta abierta:

Describa una situacion donde evidencie o no ecuanimidad.

Respeto

Preguntas tipo Likert:
El colaborador se relaciona con otros desde la dignidad y el reconocimiento

mutuo.

El colaborador promueve un ambiente laboral basado en la escucha activa y el

trato digno.

El colaborador mantiene un trato respetuoso con todos los actores del entorno

organizacional.

Pregunta abierta:

Describa una situacion donde evidencie respeto o falta del mismo.

Empatia

Preguntas tipo Likert:

El colaborador demuestra comprensién por las emociones de los demas.

El colaborador toma decisiones considerando el impacto emocional en su equipo.

El colaborador comprende las necesidades de otros dentro de la organizacion y

ajusta su actuar para facilitar el trabajo conjunto.

Pregunta abierta:

Describa una situacion donde evidencie empatia.
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Generosidad

Preguntas tipo Likert:

El colaborador comparte conocimiento y apoya a otros sin interés personal.

El colaborador contribuye activamente al crecimiento del equipo.

El colaborador comparte saberes y apoya procesos que fortalecen el

funcionamiento organizacional.

Pregunta abierta:

Describa una situacion donde evidencie generosidad.

Confianza

Preguntas tipo Likert:

El colaborador actua con coherencia y cumple sus compromisos.

El colaborador genera relaciones laborales seguras y confiables.

El colaborador actua de manera responsable y coherente en el cumplimiento de

su rol.

Pregunta abierta:

Describa una situacion donde evidencie confianza o desconfianza.

Celeridad

Preguntas tipo Likert:

El colaborador gestiona sus responsabilidades de manera oportuna.

El colaborador responde eficazmente a las necesidades del equipo y del area.



Propuesta de Desarrollo del Talento Humano para el Personal Administrativo de

la Universidad EAN. 223

c)

El colaborador responde de manera oportuna a los requerimientos que impactan

el funcionamiento organizacional.

Pregunta abierta:

Describa una situacion donde evidencie o no celeridad.

Servicio

Preguntas tipo Likert:

El colaborador demuestra disposicion genuina para apoyar a otros.

El colaborador prioriza el bienestar del equipo y de la organizacion sobre

intereses individuales.

El colaborador orienta sus acciones a facilitar el funcionamiento del area y

contribuir al propdsito institucional.

Pregunta abierta:

Describa una situacion donde evidencie vocacion de servicio.

Método de calificacion

La calificacion del instrumento se realiza en tres niveles: puntuacion por principio

ético, consolidacion por tipo de evaluador y calculo del resultado final.

Puntuacion por principio ético

Cada principio estd compuesto por tres items evaluados en escala Likert de 1 a 5,

lo que representa un puntaje maximo de 15 puntos. Este puntaje se transforma a una

escala de 0 a 100 mediante la siguiente férmula:

Puntaje obtenido
) x 100

Puntaje del principio = ( 1c
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Consolidacién de la evaluacion 360°
El resultado final por principio se obtiene a partir de la integracién de las
diferentes fuentes evaluadoras. Se recomienda una ponderacién diferencial segun el rol

del evaluador:

o Jefe directo: 30%

e Pares: 30%

e Colaboradores (si aplica): 25%

e Autoevaluacion: 15%

La formula de calculo es la siguiente:

Resultado final = ( x 0.4) + (P x 0.3) + (C X 0.2) + (A x 0.1)
En los casos en los que no existan colaboradores a cargo, la ponderacion se

redistribuira proporcionalmente entre las demas fuentes, de manera que:

o Jefe directo: 40%

e Pares: 40%

e Autoevaluacion: 20%

Numero de evaluadores

Para garantizar la validez y confiabilidad del instrumento, se recomienda un
minimo de cinco evaluadores por colaborador, incluyendo al jefe directo, al menos dos
pares y, cuando aplique, dos colaboradores. La autoevaluaciéon complementa el proceso
como elemento de contraste. En caso de no tener colaboradores, debe incluirse al menos

otro colaborador.

Interpretacion de resultados
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Rango Nivel

95 -100 Referente
85-94 Consistente
75 -84 Aceptable

65 — 64 Inconsistente
Menor a 65 Brecha critica

Nota: Elaboracion propia

Representacion de resultados

Los resultados obtenidos por cada principio ético se deben representar en la

225

grafica de radar ejemplificada en el cuerpo del trabajo, esta permite visualizar de manera

integral el perfil ético del colaborador e identificar areas de equilibrio y oportunidades de

mejora. También muestra personal que no estaria en sintonia con los valores de la

institucion.



