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RESUMEN

El presente articulo analiza la gestion del talento humano
con énfasis en el desarrollo de habilidades blandas en la
Fundacion Apoyo Internacional para el Desarrollo de la
Salud (INTERSALUD), organizacion del tercer sector dedi-
cada a la promocién del bienestar integral en salud. El ob-
jetivo del estudio fue evaluar como los procesos de gestion
interna contribuyen al fortalecimiento de competencias so-
cioemocionales en sus trabajadores. Se adopté un enfoque
cualitativo, de tipo descriptivo, sustentado en el analisis do-
cumental de los estatutos legales de la Fundacion, el regis-
tro institucional (RUC) y la observacion del funcionamiento
organizacional, considerando como poblacién de estudio
a los diez trabajadores que conforman la institucion. Los
resultados evidencian que, si bien la Fundacién cuenta con
una estructura normativa solida y una clara orientacion so-
cial, los procesos formales de gestion del talento humano
se desarrollan de manera empirica, lo que limita la sistema-
tizacion del desarrollo de habilidades blandas. Se conclu-
ye que fortalecer la gestion del talento humano desde un
enfoque estratégico permitiria potenciar el compromiso, la
comunicacion y el trabajo colaborativo, alineando de forma
mas efectiva los objetivos institucionales con el desarrollo
integral de su personal.
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ABSTRACT

This article analyzes human talent management with
an emphasis on the development of soft skills at the
International Support Foundation for Health Development
(INTERSALUD), a third-sector organization focused on pro-
moting comprehensive health and social well-being. The
objective of the study was to assess how internal mana-
gement processes contribute to strengthening socio-emo-
tional competencies among its workers. A qualitative, des-
criptive approach was adopted, based on documentary
analysis of the Foundation’s legal statutes, institutional tax
registration, and observation of organizational dynamics,
considering the ten employees as the study population.
The results indicate that although the Foundation has a so-
lid normative structure and a clear social mission, human
talent management processes are carried out empirically,
limiting the systematic development of soft skills. It is con-
cluded that strengthening human talent management from
a strategic perspective would enhance commitment, com-
munication, and teamwork, aligning institutional objectives
with the comprehensive development of personnel.

Keywords:
Human talent management, Soft skills, Social organizations.
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INTRODUCCION

En la gestion contemporanea, la gestion del talento humano
(GTH) ha transitado desde un enfoque predominantemente
administrativo hacia una perspectiva estratégica orientada
a generar capacidades organizacionales sostenibles. Este
giro responde al reconocimiento de que el rendimiento
institucional y la permanencia en el tiempo dependen, en
gran medida, de la calidad de los procesos asociados a la
atraccion, desarrollo, evaluacion y retencion del personal,
asi como de las condiciones que favorecen su compromiso
y desempefio.

En este marco, la GTH se entiende como un sistema de
decisiones y practicas que influye en la productividad, la
cohesion interna y los resultados organizacionales, no solo
en el sector privado, sino también en organizaciones con
fines sociales.

Esta discusion cobra especial relevancia en las organi-
zaciones del tercer sector -fundaciones, asociaciones y
Organizaciones No Gubernamentales (ONG)-, donde el
capital humano constituye el recurso central para materiali-
zar la mision institucional, habitualmente en escenarios de
restricciones presupuestarias, estructuras reducidas y alta
presion por resultados sociales.

En tales contextos, la sostenibilidad organizacional no se
define Unicamente por la disponibilidad de recursos, sino
por la capacidad de coordinar equipos pequefios, soste-
ner la colaboracién, gestionar tensiones y mantener una
cultura de servicio sin que ello derive en desgaste o impro-
visacion (Masmela Olivar, 2023).

En consecuencia, la gestién del talento humano, en orga-
nizaciones sociales, requiere articular la misiéon con prac-
ticas sistematicas de desarrollo de personas, que eviten
que el funcionamiento dependa exclusivamente de la bue-
na voluntad o la experiencia acumulada (Goleman, 2020).

De forma paralela, en los ultimos afios se ha intensificado
el interés por las habilidades blandas o competencias so-
cioemocionales como factores explicativos del desempefio
y la efectividad institucional (Polakova et al., 2023). Estas
habilidades —que incluyen comunicacion, autorregulacion
emocional, empatia, liderazgo, trabajo en equipo y resolu-
cion de conflictos— se consideran capacidades no cogni-
tivas, que influyen en la interaccioén interpersonal, la coordi-
nacion del trabajo y la adaptacion a contextos dinamicos.

La evidencia en el &mbito iberoamericano ha sefialado que
las competencias socioemocionales (también denomina-
das habilidades blandas) constituyen un conjunto de ca-
pacidades desarrollables, con impacto directo en los pro-
cesos relacionales y organizacionales.

En esta misma linea, investigaciones recientes muestran
que las habilidades blandas se asocian positivamente con
la productividad y el rendimiento organizacional, especial-
mente cuando se integran a enfoques de gestion que prio-
rizan el desarrollo del personal como componente estructu-
ral y no como accion aislada (Polakova et al., 2023).

Sin embargo, pese a su importancia, en una parte signifi-
cativa de organizaciones sociales el desarrollo de habilida-
des blandas no se aborda mediante modelos formales de
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gestion humana, sino que emerge de manera empirica, por
aprendizaje en la practica y por exigencias cotidianas del
trabajo comunitario.

Esta situacion suele generar una tension entre: por un lado,
la existencia de normativas institucionales (estatutos, re-
glamentos, organigramas y definiciones de funciones) v,
por otro, practicas reales de gestion del talento humano
marcadas por la operatividad, la urgencia y la ausencia de
instrumentos de evaluacion, seguimiento o capacitacion
planificada. En términos analiticos, se trata de una brecha
de coherencia institucional: la norma define principios y
estructura, pero la practica cotidiana no siempre traduce
€s0s enunciados en procesos sistematicos de gestion y
desarrollo del personal (Andelkovi¢, 2024).

A nivel de produccion académica, persiste ademas una
necesidad de estudios que examinen esta brecha en or-
ganizaciones de pequefa escala del tercer sector, particu-
larmente en contextos latinoamericanos, donde el tamafo
reducido de los equipos y la orientacion a la intervencion
social pueden profundizar la dependencia de dinamicas
informales de liderazgo, comunicacion y coordinacion.

En efecto, la literatura especializada ha mostrado interés
creciente por comprender cémo la GTH opera en ONG y
como se relaciona con la seguridad, la organizacion del
trabajo y la introduccién de herramientas de gestion, no
obstante, sigue siendo pertinente generar evidencia si-
tuada que conecte la dimensién normativa con la practica
real y con el desarrollo de habilidades blandas en equipos
pequenos.

En este marco se inscribe el presente estudio, centrado en
la Fundacion Apoyo Internacional para el Desarrollo de la
Salud (INTERSALUD), organizacién legalmente constituida
en Ecuador y orientada a la promocion del bienestar inte-
gral en salud. La Fundacion constituye un caso pertinente
por su naturaleza social y su escala operativa, al estar con-
formada por diez trabajadores que participan en la ejecu-
cién de proyectos y en la gestion administrativa.

Este perfil institucional permite analizar, con un enfoque
cualitativo descriptivo, cémo los documentos rectores (es-
tatutos y registro institucional) se expresan, 0 no, en practi-
cas concretas de gestion del talento humano y en el desa-
rrollo de habilidades blandas. Ademas, la revision reciente
en entornos SciELO muestra interés sostenido por delimitar
conceptualmente las competencias socioemocionales y su
papel en procesos formativos y organizacionales, lo cual
refuerza la pertinencia de un abordaje que conecte la ca-
tegoria de habilidades blandas con la gestion humana en
instituciones sociales.

Por ello, el objetivo general de esta investigacion es eva-
luar la gestion del talento humano con enfoque en el de-
sarrollo de habilidades blandas en la Fundacion Apoyo
Internacional para el Desarrollo de la Salud. De manera
especifica, se propone:

(1) identificar las caracteristicas de la gestion del talento
humano en la Fundacion

(2) analizar el nivel de desarrollo de habilidades blandas
en los trabajadores vy,
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(3) valorar la coherencia entre la normativa institucional y
las practicas reales de gestion del talento humano.

A partir de estos obijetivos, el estudio busca aportar una
linea base diagnostica que sustente futuras decisiones de
fortalecimiento institucional, orientadas a transitar desde
una gestién empirica hacia un enfoque estratégico-forma-
tivo del talento humano, congruente con la misiéon social y
con la sostenibilidad organizacional.

MATERIALES Y METODOS

La presente investigacion se desarrolld bajo un enfoque
cualitativo, de tipo descriptivo, con un disefio no experi-
mental y de corte transversal (Chiavenato, 2021). Este
enfoque permiti6 comprender e interpretar las dindmicas
internas de la gestion del talento humano en la Fundacion
Apoyo Internacional para el Desarrollo de la Salud, consi-
derando su contexto organizacional, normativo y operativo,
sin manipulacion de variables.

El carécter descriptivo del estudio se orientd a detallar las
caracteristicas de la gestion del talento humano y su rela-
cion con el desarrollo de habilidades blandas, a partir de
fuentes documentales y de la observacion del funciona-
miento institucional.

Meétodos tedricos

Desde el plano tedrico, se emplearon el método de analisis
documental y el método analitico-sintético. El analisis docu-
mental se aplico principalmente al Estatuto de la Fundacion
Apoyo Internacional para el Desarrollo de la Salud, aproba-
do mediante Acuerdo Ministerial y vigente desde su refor-
ma de diciembre de 2011, el cual constituye el marco nor-
mativo que regula la estructura organizativa, los érganos
de gobierno, los roles y responsabilidades, los principios
institucionales y el régimen interno de la Fundacion.

A partir de este documento, se examinaron de manera sis-
tematica los capitulos y articulos relacionados con:

la naturaleza juridica y los fines de la organizacion;
la estructura organizacional y administrativa;

las funciones del Consejo Directivo, la Asamblea General
y la Direccion Ejecutiva;

los deberes, derechos y responsabilidades de los
miembros;

los principios éticos y de funcionamiento institucional.

El método analitico-sintético permitié descomponer estos
elementos normativos en categorias relevantes para la
gestion del talento humano vy, posteriormente, integrarlos
en una vision comprensiva facil.

Metodos practicos

Como método préctico se utilizé la observacion organiza-
cional, orientada a analizar las dinamicas cotidianas de tra-
bajo, los procesos de coordinacion, comunicacion y toma
de decisiones, asf como las formas de interaccién entre los
miembros de la Fundacion. Esta observacion se realizd de
manera no participante, considerando el funcionamiento
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habitual de la organizacion en la ejecucion de proyectos y
en la gestion administrativa.

De manera complementaria, se efectud el andlisis de in-
formacion institucional disponible en la pagina web oficial
de la Fundacion, particularmente en lo relativo a sus pro-
gramas, lineas de accion, proyectos en ejecucion y meca-
nismos de trabajo colaborativo. Esta informacién permitio
contrastar los lineamientos establecidos en los estatutos
con la préactica operativa observable, especialmente en lo
referente a la gestion del talento humano y al desarrollo de
habilidades blandas como el trabajo en equipo, la comuni-
cacion y el liderazgo.

Poblacion de estudio

La poblaciéon de estudio estuvo conformada por la totali-
dad del personal de la Fundaciéon Apoyo Internacional para
el Desarrollo de la Salud, integrada por diez (10) trabaja-
dores, quienes participan de forma directa en la ejecucion
de proyectos sociales, asi como en las actividades admi-
nistrativas y operativas de la institucion. Dado el tamafio
reducido de la organizacion, no se aplicd muestreo, con-
siderandose a la poblacion en su totalidad para el anélisis.

Procedimiento de andlisis

El procedimiento metodolégico se desarrollé en tres fases
(Robbins y Judge, 2022). En una primera fase, se realiz6 la
revision y sistematizacion del estatuto institucional, identifi-
cando los elementos normativos vinculados a la gestion del
talento humano.

En una segunda fase, se llevd a cabo la observacion orga-
nizacional y el andlisis de la informacion institucional publi-
ca, con el fin de describir las practicas reales de gestion y
las dinamicas de trabajo.

Finalmente, en una tercera fase, se efectud un proceso de
triangulacion cualitativa entre los hallazgos documentales
y la observacion organizacional, 1o que permiti6 interpretar
la coherencia existente entre la normativa institucional y las
practicas de gestion del talento humano, asi como su inci-
dencia en el desarrollo de habilidades blandas.

Consideraciones de rigor metodologico

Para asegurar el rigor del estudio, se aplicaron criterios de
credibilidad y consistencia, mediante la utilizacion de fuen-
tes documentales oficiales y la contrastacion de la informa-
cién normativa con la préactica organizacional observada.
Asimismo, se reconocen como limitaciones del estudio la
ausencia de instrumentos estandarizados de medicién de
habilidades blandas y el carécter descriptivo del analisis,
lo cual no permite establecer relaciones causales, pero si
ofrece una comprension profunda y contextualizada del fe-
némeno estudiado

RESULTADOS Y DISCUSION

Los resultados del estudio se estructuraron a partir del
andlisis del Estatuto de la Fundacion Apoyo Internacional
para el Desarrollo de la Salud (INTERSALUD) y de la obser-
vacion de las practicas organizacionales, lo que permitid
identificar categorias analiticas relacionadas con la gestion
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del talento humano y el desarrollo de habilidades blandas.
Dichas categorias emergen de la correspondencia -y en
algunos casos de la brecha- entre el marco normativo ins-
titucional y su aplicacion préctica en la dinamica cotidiana
de la Fundacion.

Primera Fase

Categoria 1. Marco normativo y estructura organizacional de
la gestion del talento humano

El analisis del estatuto evidencié que la Fundacion cuenta
con una estructura organizacional formalmente definida,
en la cual se establecen 6rganos de gobierno claros, ta-
les como la Asamblea General, el Consejo Directivo y la
Direccioén Ejecutiva. Asimismo, el estatuto delimita funcio-
nes, responsabilidades y mecanismos de toma de decisio-
nes, orientados al cumplimiento de la mision social de la
institucion.

Desde la perspectiva de la gestion del talento humano,
esta estructura normativa refleja un enfoque que prioriza el
orden institucional, la responsabilidad colectiva y la coordi-
nacioén entre los miembros. No obstante, si bien el estatuto
establece roles y deberes, no se identificaron disposicio-
nes especificas relacionadas con procesos sistematicos de
seleccion, evaluacion del desempefio o planes formativos
orientados al desarrollo de competencias socioemociona-
les, lo que sugiere una concepcion implicita del desarrollo
humano basada mas en el compromiso institucional que en
modelos formales de gestion.

Categoria 2. Practicas reales de gestion del talento humano

A partir de la observacion organizacional y del andlisis de
la informacion institucional, se constaté que la gestion del
talento humano en la Fundaciéon se desarrollé principal-
mente de manera operativa y funcional, enfocada en la eje-
cucion de proyectos y en el cumplimiento de actividades
cotidianas. Las decisiones relacionadas con la asighacion
de tareas, la coordinacion del trabajo y la resolucion de
situaciones emergentes se realizaron de forma directa y
flexible, en funcion de las necesidades inmediatas de la
organizacion.

Estas préacticas evidenciaron una gestion basada en la
confianza, la experiencia y la cercania entre los miem-
bros, coherente con el tamafio reducido de la Fundacion.
Sin embargo, no se identificaron mecanismos formales de
planificacion del desarrollo del personal ni estrategias ex-
plicitas orientadas a la formaciéon continua en habilidades
blandas, lo que limitd la sistematizacion y evaluacion de
dichos procesos.

Categoria 3. Desarrollo de habilidades blandas en el marco
institucional

En relacion con las habilidades blandas, los resultados
mostraron que los trabajadores de la Fundacion manifes-
taron altos niveles de compromiso social, vocacion de ser-
vicio y sentido de pertenencia institucional, competencias
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estrechamente vinculadas con la naturaleza solidaria de
la organizacion y con los principios establecidos en el
estatuto.

No obstante, habilidades como la comunicacion interna
estructurada, el liderazgo estratégico, el trabajo en equi-
po planificado y la resolucion sistematica de conflictos no
se encontraron formalmente integradas en un modelo de
gestion del talento humano. Su desarrollo se produjo de
manera empirica, a partir de la interaccion cotidiana y de
la experiencia acumulada, mas que mediante procesos for-
mativos deliberados. Esta situacion evidencié una brecha
entre el potencial formativo implicito en la normativa institu-
cional y su concrecion practica en estrategias de desarro-
llo de habilidades blandas.

Segunda fase: observacion organizacional y analisis de infor-
macion institucional publica

En la segunda fase del estudio se llevé a cabo una ob-
servacion organizacional no participante, orientada a des-
cribir las practicas reales de gestion del talento humano y
las dinamicas de trabajo al interior de la Fundacién Apoyo
Internacional para el Desarrollo de la Salud. Esta técnica
permitio analizar el funcionamiento cotidiano de la organi-
zacion sin intervenir en sus procesos ni alterar su dinamica
habitual.

La observacion se centré en aspectos relacionados con
la distribucién de tareas, los mecanismos de coordinacion
entre los miembros, las formas de comunicacion interna,
el ejercicio del liderazgo operativo y la resolucion de situa-
ciones cotidianas vinculadas a la ejecucion de proyectos y
a la gestion administrativa. De este modo, se identificaron
practicas efectivas de gestion del talento humano que, si
bien no se encuentran formalizadas en documentos institu-
cionales, influyen directamente en el desarrollo de habilida-
des blandas como el trabajo en equipo, la comunicacion y
el compromiso organizacional.

De manera complementaria, se realiz el anélisis de la in-
formacién institucional de acceso publico, disponible en la
pagina web oficial de la Fundacion, que incluye la descrip-
cién de su mision, vision, programas, proyectos y lineas de
accion. Este andlisis permitié contrastar los lineamientos
institucionales declarados con la préactica operativa obser-
vable, asi como comprender c6mo se organiza el trabajo
humano para el cumplimiento de los objetivos sociales de
la institucion.

La triangulacion entre la observacion organizacional y el
analisis de la informacion institucional publica posibilitd
una descripcion integral de las préacticas reales de gestion
del talento humano, o que constituyé un insumo fundamen-
tal para valorar la coherencia entre la normativa institucio-

nal y la dindmica organizacional efectiva.
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Tabla 1: Sistematizacion de la observacion organizacional y analisis de informacion institucional.

Dimensién observada Aspectos observados

Técnica / fuente

Finalidad analitica Habilidades blandas

los miembros cional

vinculadas
Organizacién del tra-Distribucién de tareas y res-Observaciéon organiza-ldentificar practicas reales deResponsabilidad,  trabajo
bajo ponsabilidades cional gestion del talento humano  len equipo
Coordinacion interna Formas de articulacion entreObservacion organiza-Describir dinamicas de traba-{ Comunicacion, coopera-

jo colaborativo cion

Liderazgo operativo

ejecucion de proyectos cional

Ejercicio del liderazgo en la0Observacion organizajAnalizar el liderazgo en con-lLiderazgo, toma de deci-

textos no formalizados siones

cacion cotidiana cional

Comunicacion internaCanales y formas de comuni-{Observacion organiza-

alorar la comunicacion orga-Comunicacion efectiva
nizacional real

ciones mas operativos cional

Resolucion de situa-Manejo de conflictos o proble-Observacion organiza-Analizar estrategias empiricasResolucion de conflictos

de resolucion

nal cucion nal

Proyeccion institucioProgramas y proyectos en eje-Andlisis web institucio{Contrastar discurso institucio-Compromiso,

sentido de

nal con practica operativa pertenencia

Fuente: Elaboracion propia.

Categoria 4. Coherencia entre normativa institucional y practi-
cas de gestion humana

La triangulacion entre el analisis estatutario y la observa-
cion organizacional permiti¢ identificar una coherencia par-
cial entre la normativa institucional y las practicas reales
de gestion del talento humano. Mientras que el estatuto
promueve principios como la responsabilidad, la participa-
cién y el trabajo conjunto, las practicas organizacionales

reflejaron estos valores de manera informal, sin que se tra-
duzcan en politicas o procedimientos especificos orienta-
dos al fortalecimiento de habilidades blandas.

Esta coherencia parcial sugiere que la Fundacion dispone
de una base normativa sélida que podria sustentar el di-
sefio futuro de estrategias formales de gestion del talento
humano, orientadas al desarrollo planificado de competen-
cias socioemocionales y al fortalecimiento institucional.

Tabla 2: Correspondencia entre Estatuto institucional y practicas reales de gestion del talento humano en relaciéon con las

habilidades blandas

Elementos del Estatuto de Enfoque normativo Practicas reales observadas Habilidades blandas Nivel de
INTERSALUD q asociadas desarrollo
Definicion de ¢rganos de gobierno R L . .
N T . Organizacion jerarquica y ro-Coordinacién directa e in- . . )
(A§am_blea,_ Consejo Directivo, D|rec-IeS definidos formal entre 1os miembros Liderazgo, responsabilidad Medio
cién Ejecutiva)
Deberes y responsabilidades de losCompromiso institucional yAlta disposicién al cumpli-Compromiso, ética, vocay
miembros ética organizacional miento de tareas cion de servicio
Principios de solidaridad y trabajoEnfoque colaborativo y so-[Trabajo conjunto basado eNTrabaio en equino. empatia Medio
colectivo cial la experiencia I quipo. emp
. - Participacion y consenso ins-Decisiones operativas cen- o L .
Mecanismos de toma de decisiones titucional iralizadas por necesidad Comunicacion, negociacion Medio
Ausencia de disposiciones sobreNo se contempla formaciénAprendizaje empirico en laComunicacion, Iiderazgo,B(_‘l.O
formacion y evaluacion del personal sistematica practica cotidiana resolucion de conflictos J

Fuente: Elaboracién propia

Sintesis de los resultados

En conjunto, los resultados evidencian que la Fundacion
Apoyo Internacional para el Desarrollo de la Salud cuenta
con un marco normativo institucional sélido, alineado con
valores sociales y éticos, pero que la gestion del talento
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humano y el desarrollo de habilidades blandas se desarro-
llan, principalmente, de manera empirica. Esta situacion li-
mita la consolidacion de procesos formativos sistematicos,
aungue al mismo tiempo revela un alto potencial institucio-
nal para fortalecer la gestion humana desde un enfoque
estratégico.
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DISCUSION

Los resultados en el presente estudio permiten anali-
zar la gestion del talento humano en la Fundacién Apoyo
Internacional para el Desarrollo de la Salud desde una
perspectiva normativa-practica, evidenciando tensiones y
oportunidades comunes a organizaciones del tercer sec-
tor. En concordancia con la literatura reciente, se confirma
que la existencia de un marco normativo solido no garan-
tiza, por si sola, la implementacion de procesos estratégi-
cos de gestion humana orientados al desarrollo integral del
personal.

En relacién con la estructura organizacional y el mar-
co normativo, los hallazgos muestran que el estatuto de
INTERSALUD define con claridad ¢rganos de gobierno,
funciones y responsabilidades, lo cual coincide con lo
sefialado por Chiavenato (2021) y Ruiz de Chavez Alfaro
(2024), quien sostienen que la formalizacion estructural
constituye una condicion necesaria para el orden institu-
cional, pero no suficiente para una gestion estratégica del
talento humano.

En este sentido, el estatuto establece una base organizati-
va que favorece la responsabilidad y la coordinacion, aun-
que no incorpora disposiciones explicitas sobre evaluacion
del desempefio, formacién continua o desarrollo de com-
petencias socioemocionales.

Respecto a las practicas reales de gestion del talento hu-
mano, los resultados evidencian una gestion predominan-
temente operativa, centrada en la ejecucion de proyectos
y en la resolucion de necesidades inmediatas (Edith, 2024;
Garavito-Hernandez, 2024).

Este hallazgo es consistente con estudios recientes desa-
rrollados en organizaciones sociales latinoamericanas, 10s
cuales indican que, en contextos de recursos limitados y
equipos reducidos, la gestion humana tiende a apoyarse
en dindmicas informales basadas en la confianza, la ex-
periencia y la cercania interpersonal, relegando la planifi-
cacion estratégica del desarrollo del personal (Robbins y
Judge, 2022).

En cuanto al desarrollo de habilidades blandas, se ob-
servd que, competencias como el compromiso social, la

vocacion de servicio y el sentido de pertenencia presentan
un nivel elevado, lo cual puede interpretarse como un efec-
to directo de la mision institucional y de los principios de
solidaridad y ética establecidos en el estatuto.

Este resultado coincide con los planteamientos de Goleman
(2020), quien afirma que los contextos organizacionales
con fuerte orientacion social favorecen el desarrollo de
habilidades socioemocionales vinculadas a la empatia y
al compromiso moral. Sin embargo, habilidades como la
comunicacion organizacional estructurada, el liderazgo
estratégico y la resolucion sistematica de conflictos, no se
desarrollan de manera planificada, sino que emergen de
forma empirica, lo que limita su consolidacién y evaluacion
(Kogollari et al., 2025).

La coherencia parcial entre la normativa institucional y las
practicas reales constituye uno de los principales aportes
analiticos del estudio. Si bien el estatuto promueve valores
y principios que son coherentes con una gestion humana
centrada en las personas, la ausencia de mecanismos
formales de formacion y seguimiento impide que dichos
principios se traduzcan en estrategias sistematicas de de-
sarrollo de habilidades blandas (Quezada-Berru, 2025).

Esta brecha ha sido identificada en investigaciones recien-
tes sobre gestion del talento humano en organizaciones
no lucrativas, donde se destaca la necesidad de transitar
desde enfoques intuitivos hacia modelos estratégicos que
integren la formacion socioemocional como componente
estructural de la gestion (Araujo, 2025; Alles, 2021).

Desde una perspectiva integradora, los resultados sugie-
ren que INTERSALUD dispone de un capital humano al-
tamente comprometido, pero que dicho potencial no se
encuentra plenamente aprovechado debido a la falta de
politicas explicitas de gestion del talento humano orienta-
das al desarrollo de habilidades blandas. En este sentido,
el estatuto institucional puede interpretarse no solo como
un marco regulatorio, sino como una plataforma normativa
susceptible de ser fortalecida, que incorpora lineamientos
estratégicos de formacion y desarrollo humano que contri-
buyan a la sostenibilidad organizacional.

Tabla 3: Principales hallazgos del estudio en relacion con el Estatuto de INTERSALUD vy el desarrollo de habilidades

blandas

Elementos esenciales del Estatuto Hallazgos principales

Definicion clara de érganos de go-Estructura organizacionalFacilita la asignacién de responsabili-
dades, pero no el desarrollo formativo

bierno formal y funcional

Principios de solidaridad, ética yAlto sentido de pertenenciaFortalece la motivacion intrinseca del
personal

compromiso social y vocacion de servicio

Deberes y responsabilidades de losCumplimiento
miembros de funciones

Ausencia de disposiciones sobreFalta de planes sistemati-Desarrollo empirico de competencias
socioemocionales

formacioén del personal cos de capacitacion

Mecanismos generales de partici-Participacion informal en laLimitada estructuracion de procesosComunicacion,
comunicativos

pacion toma de decisiones

Fuente: Elaboracion propia.
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Implicaciones en la gestion del talento
humano

adecuadoGestion centrada en tareas mas queResponsabilidad,
en desarrollo personal

Habilidades blandas impactadas
Liderazgo, responsabilidad

Empatia, compromiso

trabajo en
equipo

Comunicacion, liderazgo

resolucion  de
conflictos
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La discusion permite posicionar el estudio como un apor-
te diagnodstico que evidencia la necesidad de fortalecer
la gestion del talento humano en organizaciones sociales
desde un enfoque estratégico-formativo. Al contrastar la
normativa institucional con las préacticas reales, se des-
taca la importancia de integrar explicitamente el desarro-
llo de habilidades blandas en los marcos estatutarios y
en los procesos de gestion, como condicion para poten-
ciar el desempefio, la cohesién interna y la sostenibilidad
institucional.

Implicaciones préacticas

Los hallazgos del presente estudio generan implicaciones
practicas relevantes para la gestion del talento humano en
organizaciones del tercer sector, particularmente en funda-
ciones de pequefia escala con alta orientacion social. En
primer lugar, se evidencia la necesidad de articular de ma-
nera explicita el marco normativo institucional con proce-
sos formales de gestion del talento humano, que incorpora

lineamientos basicos de formacion, evaluacion y desarrollo
de habilidades blandas, sin que ello implique una estructu-
ra administrativa compleja o costosa (Visser y Terblanche,
2024).

En segundo lugar, los resultados sugieren que la Fundacion
Apoyo Internacional para el Desarrollo de la Salud podria
aprovechar su Estatuto como plataforma normativa para
disefiar estrategias de fortalecimiento del capital huma-
no, tales como planes sencillos de capacitacion interna,
espacios sistematicos de retroalimentacion y mecanismos
basicos de seguimiento del desempefio, orientados al de-
sarrollo de competencias como la comunicacion efectiva,
el liderazgo colaborativo y el trabajo en equipo.

A continuacion, se muestra la Tabla 4 con una comparacion
entre las habilidades blandas identificadas en la Fundacion
Apoyo Internacional para el Desarrollo de la Salud y aque-
llas destacadas en la literatura cientifica reciente, lo que
permite identificar coincidencias y brechas en su nivel de
desarrollo.

Tabla 4: Comparacion de habilidades blandas detectadas en la Fundaciéon INTERSALUD v la literatura cientifica reciente.

Habilidades blandas Nivel observa_uiio Evidencia en estudios recientes (2020-2025) Coincidencias y brechas identificadas
en la Fundacién
. . Estudios en organizaciones so_males destacan elAlta coincidencia; competencia fortalecida
Compromiso social  |Alto compromiso como competencia central (Garavi- or la misién institucional
to-Hernandez, 2024; Masmela Olivar, 2023) P
- . Investigaciones sefialan fuerte orientacion proso-Coincidencia plena; desarrollo asociado a
Vocacién de servicio |Alto cial en ONG (Ruiz de Chavez Alfaro, 2024) \valores organizacionales
Sentido de pertenen'Medio—alto La literatura vincula pertenencia con climas organi4Presente, pero sin estrategias formales de
cia zacionales saludables (Alles, 2021) fortalecimiento
. . . Estudios resaltan necesidad de planificacion delDesarrollo empirico; ausencia de metodolo-
Trabajo en equipo Medio trabajo colaborativo (Quezada-Berru et al., 2025) |gias estructuradas
Comunicacion organi-l\/Ieolio Autores sefialan la comunicaciéon como eje criticoBrecha entre comunicacion informal y co-
zacional de desempefio (Visser y Terblanche, 2024) municacion estructurada
. . La literatura enfatiza liderazgo colaborativo y estra-Liderazgo operativo presente; ausencia de
Liderazgo Medio L y o
tégico (Andelkovi¢, 2024) enfoque estratégico
Resolucion de Conﬂ'C_Bajo—medio Estugpos |nd|c,a_n que gsta hab|l|dad requiere 1‘or—Desarrollo reactivo, no planificado
tos macion especifica (Polakova et al., 2023)
. . Investigaciones destacan la toma de decisionesParticipacion informal; falta de mecanismos
Toma de decisiones  Medio participativa (Kogollari Furxhiu et al., 2025) sistematicos

Fuente: Elaboracion propia.

CONCLUSIONES

Finalmente, se puede destacar que, las implicaciones prac-
ticas del estudio resaltan la importancia de transitar desde
una gestion empirica hacia un enfoque estratégico-forma-
tivo del talento humano, que permita potenciar el alto nivel
de compromiso social existente en la organizacion. Este
transito contribuiria no solo al bienestar y desarrollo integral
de los trabajadores, sino también a la sostenibilidad institu-
cional y a la mejora de la calidad de los servicios sociales
que brinda la Fundacion.
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El presente estudio permitié valorar la gestion del talento
humano con enfoque en el desarrollo de habilidades blan-
das en la Fundacion Apoyo Internacional para el Desarrollo
de la Salud, evidencio la existencia de una estructura nor-
mativa institucional sélida que orienta el funcionamiento or-
ganizacional, pero que no se traduce plenamente en préc-
ticas estratégicas de gestion humana.
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En relacion con el primer objetivo, se concluye que la
Fundacion cuenta con un marco estatutario claramente
definido, que establece érganos de gobierno, funciones y
responsabilidades, asi como principios éticos y de com-
promiso social; no obstante, dicho marco carece de dispo-
siciones especificas orientadas a la planificacion, evalua-
cion y desarrollo sistematico del talento humano.

En atencién al segundo objetivo, referido al analisis del ni-
vel de desarrollo de habilidades blandas, se identificd que
competencias como el compromiso social, la vocacion de
servicio y el sentido de pertenencia institucional presentan
un nivel elevado entre los trabajadores, lo cual se encuen-
tra directamente vinculado con la misién social y los va-
lores declarados en el Estatuto. Sin embargo, habilidades
clave para la sostenibilidad organizacional; como la comu-
nicacion interna estructurada, el liderazgo estratégico, el
trabajo en equipo planificado y la resolucion sistematica de
conflictos; se desarrollan de manera empirica, sin proce-
sos formativos formales que garanticen su fortalecimiento
y evaluacion continua.

Respecto al tercer objetivo, orientado a valorar la cohe-
rencia entre la normativa institucional y las practicas rea-
les de gestion del talento humano, se concluye que existe
una coherencia parcial. Si bien los principios estatutarios
promueven la participacion, la responsabilidad y el traba-
jo colectivo, estos se expresan principalmente a través de
dinamicas informales, sin que se materialicen en politicas
o procedimientos explicitos de gestion humana. Esta bre-
cha limita la consolidacién de un modelo estratégico de
desarrollo del talento humano alineado con los objetivos
institucionales.

De manera integradora, los resultados permiten afirmar que
la Fundaciéon dispone de un alto potencial humano, sus-
tentado en valores éticos y compromiso social, pero que
dicho potencial no se encuentra plenamente optimizado,
debido a la ausencia de mecanismos formales de gestion
del talento humano orientados al desarrollo de habilidades
blandas. En este sentido, el Estatuto institucional constitu-
ye una base normativa susceptible de fortalecimiento, so-
bre la cual podrian incorporarse lineamientos estratégicos
de formacion, evaluacion y desarrollo de competencias
socioemocionales.

Finalmente, el estudio aporta una linea base diagnéstica
para la toma de decisiones institucionales y para futuras
investigaciones en organizaciones del tercer sector, que
destaquen la necesidad de transitar desde una gestion
empirica del talento humano hacia un enfoque estratégi-
co-formativo que contribuya a la: sostenibilidad organiza-
cional, fortalecimiento del desempefio laboral y desarrollo
integral de las personas.
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