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Resumen: la toma de decisiones es una habilidad esencial para los tecnélogos en Gestién del
Talento Humano del Servicio Nacional de Aprendizaje (Sena) de Colombia, puesto que ellos son los
encargados de seleccionar el personal en las empresas y hacer seguimiento a las labores de los
empleados. No obstante, las practicas de los aprendices evidenciaron que no son objetivos a la hora
de tomar decisiones. Pese a que existen ciertos fundamentos teoricos y lineamientos institucionales
que los ayudan a orientar el proceso, los estudiantes no los utilizan para tal fin. Sus decisiones estan
motivadas por intereses personales, poco éticos, en los que priman las emociones y la ambivalencia.
En esta investigacion se planted una intervencion didactica basada en la argumentacién como her-
ramienta para mejorar la toma de decisiones. La metodologfa seleccionada fue investigacién-accion,
centrada en la discusion de situaciones problematicas que surgen en el mundo laboral. Los resul-
tados evidenciaron que la argumentacion incide en la toma de decisiones semiestructuradas, pues
lleva a los estudiantes a tener criterios claros, razonados y razonables.
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Decision-making and argumentation in Human Talent Management training

Abstract: decision-making is essential for SENA Human Talent Management technologists since
they oversee selecting the personnel in the companies and monitoring the work of the employees.
However, the practices carried out by the apprentices showed that they were not objective when
making decisions. Although there are certain theoretical foundations and institutional guidelines
that help guide the process, students do not use them for that purpose. Their decisions are moti-
vated by personal, unethical interests, in which emotions and ambivalence prevail. In this research,
a didactic intervention based on argumentation was proposed as a tool to improve decision-making.
The selected methodology was research action, focused on the discussion of problematic situations
that arise in the world of work. The results showed that argumentation affects semi-structured deci-
sion-making, since it leads students to have clear, reasoned, and reasonable criteria.

Keywords: learning; argumentation; teaching; selection of human talent; decision making

Toma de decisoes e argumentacdo na formagdo em gestdao do talento
humano

Resumo: a toma de decisdes é uma habilidade essencial para os tecnélogos em gestdo do talento
humano do "SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE -SENA-DE COLOMBIA™, dado que eles sdo os encarregados
de selecionar os empregados nas empresas e fazer o correto seguimento aos trabalhos desenvolvi-
dos pelos trabalhadores. Entretanto, as praticas dos estagiarios evidenciaram que ndo sao objetivos
na hora de tomar as decisdes. Apesar de que existam certos fundamentos tedricos e estruturas
institucionais que os ajudam a orientar neste processo, os estudantes nao os utilizam para os res-
pectivos fins. Suas decisdes estdo motivadas por vontades proprias, pouco éticos, nos que primam
as emogdes e a ambivaléncia. Nessa pesquisa, foi planteado uma intervencdo didatica baseada na
argumentacao como ferramenta para melhorar a toma de decisdes. A metodologia selecionada foi,
pesquisa-acdo centrada na discussdo de situa¢des problematicas que surgem no mundo de traba-
Iho. Os resultados evidenciaram que a argumentacdo incide na toma de decisbes, semi-estrutura-
das, dado que leva aos estudantes ter critérios claros, racionais e racionaveis.

Palavras chave: aprendizado; argumentacdo; ensino; selecao do talento humano; toma de decises
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Introduccion

En la actualidad, uno de los grandes problemas
en nuestro pais es que no somos conscientes de
que “lo que producimos, hacemos o construimos
depende precisamente de la calidad de nuestro
pensamiento” (Paul y Elder, 2003, p. 4). A diario
nos enfrentamos ante situaciones en las que debe-
mos decidir, pero no estamos preparados para ello;
razoén por la cual, nuestras decisiones acaban por
ser poco acertadas.

El problema de no tomar buenas determina-
ciones plantea una reflexion en torno a la dico-
tomia entre la emocién y la razén. Al respecto,
David Hume (1993; 2005) postulé la idea de que
se razona poco sobre las implicaciones morales de
las acciones realizadas, porque, a la hora de tomar
decisiones, la razon siempre acaba por ser esclava
de las pasiones. A partir de estos planteamien-
tos, diversas teorias se anclaron en las emociones,
sustentando la toma de resoluciones en los deseos o
intereses de cada sujeto. En contraposicion, racio-
nalistas como Kant (1989; 2005; 2016) expusieron
la necesidad de que las decisiones importantes en
la vida fueran tomadas con la razén; juez impe-
rante. Sin embargo, a la hora de tomar decisiones
estratégicas en la vida, ninguna de estas posturas
radicales resulta ser convincente.

Por ello, estudios mas recientes abordados
desde la neurofisiologia intentan mostrar que
la toma de decisiones es una acciéon que involu-
cra todo del sujeto, tanto en sus emociones como
en su racionalidad. En ese orden de ideas, para
Martinez-Selva et al. (2006), la principal region
del cerebro implicada en la toma de decisiones es
la corteza prefrontal ventromedial, donde se pro-
duce la integracion de la informacién sensorial,
mnésica y emocional necesaria para realizar esta
tarea. Asimismo, los autores exponen que existen
otras estructuras como la amigdala (procesa-
miento y codificacién de la sefial emocional y su
asociacion con estimulos contextuales) y la corteza
cingulada (monitorizacién del proceso e inhibi-
cién de respuesta, especialmente en situaciones
de incertidumbre) que interactuan en los procesos
resolutivos.

Por su parte, Wiegele (1986a; 1986b) afirmo
que la toma de decisiones depende de nuestra
biologia, pues esta determina a los agentes para
hacerlo de tal o cual manera. Pero, pese a los
grandes aportes contemporaneos de la biologia
y la neurofisiologia, se torna evidente que es una
accion mayormente compleja. Un proceso en el
que interactiian los conocimientos, las emociones
y la memoria a largo plazo del sujeto, ademas de
otros elementos sociales y capacidades mentales.
Es decir, que para analizar, comparar y evaluar
situaciones se requiere del desarrollo de ciertas
capacidades cognitivas, como el autocontrol y el
razonamiento. Lo cual, solo se logra en un entre-
namiento permanente, compuesto por experien-
cias sociales y procesos dialogantes.

De ese modo, surge la capacidad de elaborar
argumentos que respalden la toma de decisiones
estratégicas, mediante las cuales se pueden com-
prender diferentes fenémenos sociales. No obs-
tante, para alcanzar esta competencia intelectual
se requiere de una actitud critica y analitica, pues
en este proceso todo agente afronta un conflicto o
problema en el que se oponen, generalmente, cier-
tos intereses. Una buena decisiéon implica que el
agente valore y analice las causas y consecuencias
de su actuar en cada situacion determinada. En ese
sentido, gran parte del problema de no tomar bue-
nas decisiones, tanto en la vida como en el ejercicio
profesional, estd en las deficiencias que existen a
la hora de identificar, analizar y valorar una situa-
cién de manera razonada y objetiva, porque no se
cuenta con los elementos tedricos, metodoldgicos y
practicos necesarios para la criticidad.

Por ello, como maestros estamos en la obliga-
cion de formar ciertas habilidades que permitan a
nuestros jovenes alumnos asumir posturas desde
criterios razonables y razonados. En algunas oca-
siones, estos criterios estan institucionalizados
social y organizacionalmente como elementos
teoricos y regulativos que posibilitan el control de
las emociones a la hora de tomar decisiones, sin
querer implicar que estas se inhiban en su totali-
dad. No obstante, puede que las estrategias usadas
en el aula no conduzcan a la toma de decisiones
razonadas y razonables.
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43



44

En la labor de la ensefianza, a veces nos suma-
mos a un sistema autoritario que abre pocos
espacios para que nuestros jovenes piensen por si
mismos y se formen como decisores razonables.
Ante tal situacion, no debemos excusarnos en la
idea preconcebida de que “los jovenes no saben
decidir”, sin antes evaluarnos a nosotros mismos y
ver como hemos incidido en el problema, pues solo
en la medida en la que nos reconozcamos como
parte del problema del proceso formativo, podre-
mos pensar en alternativas de solucién. Quizas al
preguntarnos ;qué herramientas les hemos brin-
dado y qué habilidades hemos fortalecido en ellos?
podamos iniciar procesos metacognitivos en torno
a la ensenanza.

Acorde con esta logica, en el presente articulo
nos enfocamos en el estudio de las habilidades
de los aprendices del programa en Gestion del
Talento Humano del Sena, que pretende promover
el desarrollo de habilidades de pensamiento, para
que las personas tomen las mejores decisiones en su
vida laboral como ejecutores del proceso de selec-
cion de personal empresarial y como disefiadores
de estrategias en materia de recursos humanos.

Visto asi, los estudiantes del programa de Ges-
tion del Talento Humano del Sena deben estar en la
capacidad de analizar los datos de cada aspirante a
un cargo y los requerimientos exigidos para tomar
decisiones sobre la contratacién de personal. Esto
en pro de cumplir con su responsabilidad para con
la empresa. No obstante, como ellos mismos lo
han llegado a admitir, seleccionan el personal de
acuerdo con sus propios intereses “dando priori-
dad a quienes conocemos” (E2, comunicacion per-
sonal, 2020)".

De hecho, en este estudio se pudo constatar
que los estudiantes del programa no dan cuenta
de habilidades de seleccién, pues su actuar en
los ejercicios hipotéticos de seleccion carece de
criterios tedricos y empresariales y esta princi-
palmente motivado por las emociones. Lo ante-
rior expone como dejan que sus intereses primen
sobre la racionalidad, sin ser conscientes de coOmo
esto afectaria en la practica a la convivencia social

1 E2:estudiante 2. Téngase en cuenta esta forma de abreviar de
aqui en adelante.
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y al funcionamiento de la empresa. Como lo
plantean Prieto et al. (2021), los estudiantes des-
conocen que “el proceso de seleccién de perso-
nal es clave para las organizaciones de cualquier
tamano, en razon a que de dicho proceso depende
el ambiente laboral, la productividad y competiti-
vidad empresarial” (p. 52).

Igualmente, cuando se les pregunta por su
decisién, no tienen argumentos o criterios defini-
dos para defender la misma. Aun cuando, tanto en
su proceso formativo como en las empresas en las
que ellos realizaran sus practicas, se les han ofre-
cido los lineamientos empresariales y conceptua-
les (manuales, listas de chequeo organizacional y
pruebas especializadas) necesarios para hacerlo.
Esta falencia conlleva a problemas de orden ético y
moral, ya que la toma de decisiones de los alumnos
resulta ser subjetiva y no responde a las necesida-
des e intereses organizacionales. Ademas de hacer
caso omiso al perfil idoneo y acorde con cada rol
de la empresa, para que esta funcione de la mejor
manera (Bastidas y Bolafios, 2013).

Por otra parte, al tomar decisiones, los estu-
diantes dejan de lado las herramientas y técnicas
de argumentacion que se les han brindado en el
proceso formativo. Esto es preocupante ya que la
argumentacion abarca los elementos de validez y
solidez necesarios a la hora de tomar decisiones,
asi como la capacidad de indagacién. Esta ultima
se refiere a la habilidad para plantear preguntas
durante el proceso de selecciéon que sirvan para
buscar, organizar e interpretar la informacion
relevante, en aras de decantarse por los procedi-
mientos adecuados. Lo anterior es relevante, dado
que, aunque existen mecanismos de seleccion
institucionalmente establecidos, lo ideal es que
estos sean complementados por el profesional de
seleccion para cada caso especifico. El objetivo de
fortalecer esta competencia es que el estudiante
sea capaz de plantear sus propios interrogan-
tes y razonamientos y utilizar su conocimiento
adquirido para determinar diferentes maneras de
dar respuesta a ellos (Beltran y Urrea, 2013). Por
tanto, urge fortalecer la competencia argumenta-
tiva de los alumnos del programa, para posibilitar
a su vez el fortalecimiento de la indagacioén y la
criticidad.
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Por todo lo dicho, el propdsito final en este
este estudio fue que, antes de tomar decisiones, los
estudiantes del programa en Gestién del Talento
Humano del Sena pudieran observar detenida-
mente la situacidn, plantear posibles preguntas,
identificar las relaciones causa-efecto, recurrir a
diferentes fuentes de informacion, realizar pre-
dicciones a partir de la informacién recolectada y
sus conocimientos, plantear experimentos, iden-
tificar variables, realizar las debidas mediaciones,
y organizar y analizar los resultados finales. Para
lograrlo, en la investigacion se propuso como estra-
tegia el disefio de una unidad didactica que inten-
cionalmente promoviera el fortalecimiento de las
capacidades argumentativas de los estudiantes.

En el proceso, se utilizé6 como recurso central
la discusion de casos en situaciones hipotéticas a
las que se enfrentardn los estudiantes en su ejer-
cicio laboral; casos éticos reportados por algunas
empresas, mismos que fueron adaptados didac-
ticamente con el fin de generar espacios para la
discusion y enfrentar a los sujetos a la toma de
decisiones razonadas. Cada actividad propuesta
exigio a los estudiantes hacer la indagacién, anali-
sis y argumentacion necesaria a la hora de decidir,
con el fin de cambiar la toma de decisiones emo-
cional en la que se hallaban inmersos.

La toma de decisiones
argumentadas

Para Hellriegel et al. (2011) la toma de decisiones
en una empresa es el proceso de identificacion y
definiciéon de problemas, recoleccién de datos,
generacion de alternativas y selecciéon de un curso
para actuar. Por su parte, Lopez (2010) afirma que
la seleccion del personal en una empresa implica
tener ciertos criterios para escoger a los candida-
tos acertados, que efectivamente cumplan con los
requerimientos laborales exigidos. Es decir, que los
seleccionados deben poseer unas competencias,
actitudes y disposiciones especificas para desem-
pefiar el cargo con eficiencia.

En el mismo sentido, Burkett y Sudarez (2014)
expresan que, a la hora de tomar decisiones, es
fundamental el analisis de los diferentes factores
que intervienen en el problema, todo en aras de

plantear la mejor solucion posible. Razén por la
cual, ademas de analizar la situacidn, tal como lo
proponen estos investigadores y Cash et al. (2003),
se requiere visionar el futuro y pensar en posibles
alternativas para tomar la mejor decision, a la luz
de las informaciones y el conocimiento que se
posee sobre el tema.

Por su parte, Lasswell (1956) plantea que en la
toma de decisiones intervienen siete estadios fun-
cionales que se convierten en condiciones necesa-
rias para que la decision sea tomada: informacion,
recomendacion, prescripcidn, invocacidn, aplica-
cion, evaluacién y terminacion. En ese sentido, los
procesos argumentativos en un proceso de selec-
cién permitirian fortalecer los elementos criticos
de analisis de la informacién y evaluacion, para
pasar a la aplicacion de pruebas y, posteriormente,
tomar las decisiones mas convenientes sobre el
personal. Por ello, desde la propuesta lasswelliana,
la evaluacion de la informacion existente debe rea-
lizarse a la luz de buenas razones, antes de proce-
der a la aplicacidn y a la fase de terminacion del
proceso de seleccion del personal.

Por otro lado, Braybrooke y Lindblom (1963)
consideran la toma de decisiones empresarial como
una estrategia en la que se ponen en juego diferen-
tes factores, en aras de favorecer el funcionamiento
organizacional. En esta, el conocimiento y el razo-
namiento permiten armar diferentes modelos de
pensamiento para tomar las mejores decisiones.
Este planteamiento se podria relacionar con el de
Menguzzato y Renau (1995), para quienes ademas
inciden factores externos, como las normas, las
autoridades y los roles que se deben asumir en cada
trabajo, en la toma de decisiones.

Debido a que escoger la mejor entre varias
opciones implica tener criterios para sustentar
dicha preferencia, Simon (1980) plantea que los
“decisores” o personas encargadas de la toma de
decisiones en las empresas asumen una responsa-
bilidad en su cargo, no solo con ellos mismos y sus
colegas, sino con la organizacion social y el funcio-
namiento de la empresa. Por esta razon, la figura
del decisor se asocia con un ser racional; un agente
capaz de sustentar sus decisiones en buenas razo-
nes y con argumentos. A la luz de una perspec-
tiva similar, Vitt et al. (2003) argumentan que la
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capacidad racional del agente que decide es crucial,
dados los intereses a los que se enfrenta: intereses
tanto propios como de otros que forman parte
de la empresa y ocupan cargos mas elevados. Por
eso, a la hora de razonar, un decisor debe tener en
cuenta el nivel de satisfacciéon y mirarse a si mismo
como un sujeto politico.

Adicionalmente, los estudios de Diaz (2005),
Rodriguez et al. (2013) y Rodriguez (2018) plan-
tean la importancia de tomar decisiones razonadas
no solo para el mundo organizacional, sino para la
vida. Desde estos planteamientos, los decisores se
conciben como seres politicos y sociales, quienes,
antes de decidir, deben pensar en las normas que
los rigen y en el bienestar colectivo. En ese orden
de ideas, quien desempena este papel estd dis-
puesto a pasar por encima de sus propios intereses
para satisfacer y promover el buen funcionamiento
organizacional. Desde esta mirada, al decisor se le
pide coherencia entre lo que piensa, la informacioén
que tiene y cémo actuia, ademas de control sobre
sus emociones e intereses.

A partir de lo expuesto, es posible plantear la
argumentacion como una herramienta esencial
para quien selecciona el personal empresarial,
puesto que, como lo asegura Weston (2004), la
capacidad argumentativa permite al sujeto tener
buenas razones para convencer al interlocutor de
una determinada decisiéon. Del mismo modo, el
decisor (selector de personal) deberd tener infor-
macién confiable que le permita sustentar sus
decisiones: “(...) elegir palabras con una seleccion
reflexiva que dota a los pensamientos y a las pala-
bras de nuevos recursos de discriminacion” (Ong,
1987, p. 105). Al respecto, también cabe resaltar
que la naturaleza de la argumentacion debe poseer
ciertos elementos (entre ellos, la evidencia y la
garantia) para que el decisor evalte la objetividad
de aquello que dice. Dado que, las premisas que
sustentan un argumento deben hacer referencia a
la informacién que se tiene de antemano (Toulmin
et al., 1984).

Segtin lo anterior, lo deseable es que los estu-
diantes del programa de Gestion del Talento
Humano del Sena aprendan a tomar decisiones
basadas en la argumentacion. Por lo cual, se deben
generar espacios de entrenamiento para el didlogo
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yladiscusion, pueslajustificacion esla base de todo
buen razonamiento y, a su vez, de todo buen fun-
cionamiento organizacional (Toulmin, 1958; Toul-
min et al., 1984). Por ello, para esta investigacién
en el aula se considerd la estructura del argumento
toulminiano, dado que esta toma en considera-
cion la asercion y otros elementos relevantes para
la construccion de un buen argumento, como los
datos, la garantia, el respaldo, los cualificadores
modales y la reserva. Formar a los estudiantes de
acuerdo con el reconocimiento de esta estructura,
en el ejercicio de la toma de decisiones, los llevara a
tener responsabilidad y autonomia para el cargo al
que se enfrentaran a futuro.

Asimismo, la propuesta de la estructura argu-
mentativa toulminiana permite que nuestros
estudiantes tomen conciencia sobre su papel en el
proceso que desarrollardn en las empresas, recono-
ciéndose como agentes politicos que transforma-
ran la realidad con sus decisiones (Simon, 1980).
Ademas, en términos de Toulmin et al. (1979), los
razonamientos permiten sustentar las posturas de
mejor manera, en la medida en que exigen a quien
argumenta sustentar sus aserciones sobre las evi-
dencias, analizar los datos, revisar las fuentes de
informacién y evaluar la pertinencia de lo que dice
y hace. De igual forma, esta vision lleva al decisor
a estar abierto al didlogo, y considerar las posibles
refutaciones a sus argumentos.

En ese orden de ideas, la argumentacion logra
vincular al decisor al contexto social, en el &mbito
de la produccion, la recepcion y la circulacion de la
informacidn, que hacen efectivo el funcionamiento
de una organizacion. Por ello, el objetivo de que
los estudiantes alcancen el respaldo argumentativo
de sus decisiones, a la vez que generan conciencia
sobre su responsabilidad, exige instruirlos en una
estructura discursiva que les permita analizar,
cuestionar y evaluar ideas consigo mismos y con
los demas.

Ahora bien, es claro que, en el aula de clase,
este ejercicio demanda de la intencionalidad del
docente un diseno didactico que abra el campo de
la argumentacién, mostrando a los estudiantes las
ventajas de adquirir esta capacidad, y su inciden-
cia para la vida misma, y para tomar decisiones
de forma critica y objetiva. Este proceso implica,
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a su vez, el reconocimiento del sujeto como un ser
en constante evolucion. Por lo cual, para el caso
especifico de este estudio, la unidad didactica se
construyé segun los lineamientos pedagdgicos
del constructivismo, pues este modelo determina
que los seres humanos son el resultado evolutivo
de su capacidad para lograr adquirir conocimien-
tos, pensar y reflexionar sobre si mismos, sobre sus
acciones y sobre el mundo que los rodea.

El constructivismo, entonces, “[...] determina
la existencia y prevalencia de procesos activos en
la construccién del conocimiento: habla de un
sujeto cognitivo aportante, que claramente rebasa
a través de su labor constructiva lo que le ofrece
su entorno” (Diaz Barriga y Hernandez, 1999, p.
14). En ese sentido, este proceso de construccion
depende de dos factores importantes: los conoci-
mientos previos que el decisor tiene de cara a una
nueva informacion y la actividad que este realiza
con ellos. De ese modo, no se trata solo de que el
estudiante se apropie de un conocimiento, sino de
que se apropie de su inmersién en una comuni-
dad formada y mediada por una cultura (Bruner,
1988). Por ello, los problemas o casos que se pre-
sentaron a los estudiantes en esta investigacion se
enfocaron en llevarlos a identificar los problemas
reales y como abordarlos.

Metodologia

Segun las caracteristicas del proceso de investi-
gacion en el campo de la didactica, se plantea que
esta es una investigacion de enfoque cualitativo, ya
que permite interpretar y comprender las acciones
de los estudiantes dentro del contexto escolar, asi
como reconocer al investigador (maestro) como un
agente que hace parte de la problematica. Lo ante-
rior se afirma porque, como lo exponen Sampieri
et al. (2014):

[...] la inmersién inicial en el campo significa sensibi-
lizarse con el ambiente o entorno en el cual se llevara
a cabo el estudio, identificar informantes que aporten
datos y guien al investigador por el lugar, adentrarse y
compenetrarse con la situacion de investigacion” (p. 9).
Asi, el investigador podra interpretar como los actores
(estudiantes) perciben y experimentan el fendmeno
estudiado. (p. 9)

Cabe mencionar también que, como el tiempo
de intervencién diddactica fue solo de seis meses, el
alcance de este estudio fue descriptivo. Para reco-
lectar la informacion se disefiaron instrumentos
como la entrevista semiestructurada, en la cual,
a la luz de diferentes situaciones, los estudiantes
debian tomar decisiones y sustentar sus posturas:

Las entrevistas semiestructuradas presentan un grado
mayor de flexibilidad que las estructuradas, debido a
que parten de preguntas planeadas, que pueden ajus-
tarse a los entrevistados. Su ventaja es la posibilidad de
adaptarse a los sujetos con enormes posibilidades para
motivar al interlocutor, aclarar términos, identificar
ambigiiedades y reducir formalismos. (Diaz Bravo et
al., 2013, p. 163)

A su vez, estas situaciones tenian la inten-
cién de hacer reflexionar a los estudiantes sobre
la importancia de tener criterios éticos y razona-
dos para hacer su labor dentro de una empresa.
Los foros y debates como espacios de discusion se
convirtieron en una herramienta para movilizar,
intencionalmente, procesos argumentativos a la
luz de los casos problematicos, y asi dar cuenta
de cdmo los estudiantes tomaban las decisiones
sobre el personal que debian seleccionar, segun
los cargos especificos requeridos.

Ademds, como la pretension era que los estu-
diantes reconocieran sus falencias, identificaran
su papel y de manera consciente se vincularan a
las discusiones de los casos, el método mas per-
tinente para realizar el estudio fue la investiga-
cién-accion. En esta metodologia es fundamental
involucrar a los estudiantes en sus propios proce-
sos, para mejorar sus habilidades argumentativas
y favorecer la toma de decisiones.

Analisis y discusion de
resultados

La toma de decisiones es un proceso que implica
que el sujeto se reconozca como actor y seleccione
la mejor opcidn de accién entre muchas. Este pro-
ceso se da en las empresas y en la vida cotidiana.
Por ello, las situaciones problema que se llevaron a
los estudiantes no fueron creadas de manera arbi-
traria, sino que se adaptaron didacticamente de
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experiencias en procesos de practica profesional de
cursos anteriores. Estas situaciones problema esta-
ban planteadas, de manera intencional, para que
los sujetos de estudio tomaran decisiones sobre
proveedores, personal y cuestiones inmediatas que
afectarian el funcionamiento de la empresa.

En ese sentido, para iniciar a los estudiantes en
la reflexién y toma de conciencia sobre los proce-
sos que se estaban llevando a cabo se suscitaron las
siguientes preguntas: ;La decision de un proveedor
u otro se trata solo de una cuestion de azar?; ;cdmo
tomamos las decisiones en nuestro cargo?; ;posee-
mos patrones claros y confiables para la toma de
decisiones?; ;como afecta a las empresas la toma
de decisiones guiadas por la intuicion y las emo-
ciones?; y ;como alcanzar procesos sistematicos
y racionales para analizar y seleccionar la mejor
alternativa de entre varias? Desde alli, los estu-
diantes empezaron a reconocer que en ellos predo-
minaban los sentimientos, intereses y emociones a
la hora de tomar decisiones: “[...] en nuestra toma
de decisiones predomina lo subjetivo” (E15, comu-
nicacién personal, 2020).

La indagacién inicial dio cuenta de como los
aprendices presentaban respuestas sin funda-
mento, criterios o razonamientos claros, en las que
primaban sus intereses y emociones, sin conside-
rar las posibles afectaciones que ocasionaban con
esto a la empresa. Este fue el punto de partida que
permitié en la primera fase el disefio de la unidad
didactica para la intervencion.

En la primera fase, se pudo evidenciar que los
aprendices carecian de un criterio propio, claro
y argumentado que sustentara las decisiones en
la seleccion del personal. Ademads, presentaban
conflictos de orden ético, ya que, si bien exis-
ten protocolos disefiados por el Sena y por las
empresas para desempenar objetivamente esta
labor, no siempre los seguian de manera rigurosa,
actuando de forma arbitraria. Una vez identifi-
cadas las razones que incidian en los estudiantes
a la hora de tomar decisiones en la seleccion del
personal se evidencié la primacia de las emocio-
nes e intereses propios en sus respuestas, como se
observa en la figura 1.
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E.2."[...] pues depende, si tengo que
] escoger entre un amigo y un desconocido
le darfa el cargo a mi amigo".

E.7."Si el que voy a seleccionar no es de
— miagrado, pues no le doy el cargo,
porque eso es para problemas".

E.11."Si mi amigo esta capacitado, yo lo
escojo a él por encima de los demas".

formacién requerida, por cudl optas y por qué?

E.8. "[...] que esté capacitado para el
cargo, sigo el manual de la empresa".

¢Si debes elegir entre dos personas para el cargo —uno de
ellos, un familiar, y otro, un desconocido— ambos con la

Figura 1. Indagacion inicial: respuestas de los aprendi-
ces que evidencian emociones en la toma de decisiones.

Fuente: elaboracién propia.

Con base en esto, se procedio a realizar el
disefio intencionado de una secuencia didactica,
para la cual se usé como estrategia el plantea-
miento de casos o situaciones en las que el decisor
debia asumir de manera implicita un compromiso
ético. En este diseflo se expusieron tres casos en
diferentes contextos y situaciones. En el primero,
los elegibles para un cargo determinado eran per-
sonas conocidas y cercanas a los estudiantes. En
el segundo, los jefes inmediatos de los estudiantes
intervenian en el proceso de seleccion, apelando
a su autoridad para incidir sobre quién debia ser
contratado. Por ultimo, el tercer caso contenia
situaciones en las que la eleccién ponia en riesgo
el cargo del decisor dentro de la empresa.

Con estos casos se pretendia que los aprendi-
ces, ademas de pensar en la responsabilidad de
su labor, se esforzaran en anteponer el bienestar
colectivo, los méritos que poseian los postulan-
tes para el cargo, los requerimientos bdsicos de
la empresa y los lineamientos e instrucciones
brindados por los manuales que se trabajan en el
Sena, por encima de sus propios intereses, deseos,
gustos y sentimientos. Igualmente, el objetivo del
ejercicio era que los estudiantes pudieran susten-
tar con argumentos sus acciones.
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Caso 1

En la empresa Gran Colombiana necesitan a un
profesional con un perfil especifico: ingeniero
industrial, especialista en salud ocupacional con
experiencia superior a dos afos en riesgos labora-
les. Para este cargo se presentan tres profesionales,
uno de ellos es amigo del seleccionador, pero no
cumple a cabalidad con el perfil.

Pregunta: tu, como seleccionador, ;qué
harias? Expon las razones para esa decision.

De acuerdo con las respuestas generadas, puede
inferirse que los aprendices no son capaces de
identificar su responsabilidad ética para con la
empresa con razones firmes y claras. Aun cuando
ya se habia discutido al respecto sobre este tipo
de responsabilidad con la empresa y su ADN.

Adicionalmente, los discursos comunes durante
la entrevista semiestructurada permitieron hacer
una clasificacion, casi equitativa, en torno a las
posturas que asumieron.

En el primer cuadro de la figura 2 se ubicaron
los estudiantes que en sus respuestas realizaron
una toma de decision en favor del conocido o fami-
liar, dejando ver cdmo sus intereses y emociones
primaban sobre la formacién y los requisitos espe-
rados para el cargo. Estos estudiantes no toman
decisiones programadas, debido a que, como lo
expone Simon (1980), no siguen los lineamientos
dados por la empresa y su ApN. Tampoco tienen
un protocolo definido, ni hacen frente al problema
que se debe atender en la empresa. Por el contrario,
sus decisiones son intuitivas (Simon, 1980), aleja-
das por completo de las estructuras. En cuanto a la
argumentacion que utilizan en su proceso, carecen

Caso 1. Seleccion de personal segin
el mérito y ADN de la empresa

Priman emociones

Punto intermedio
entre sus intereses
y los de la empresa

Prima el ADN de la
empresa

E2. "Si encuentro que entre los
elegibles esta alguien que conozco,
pero no cumple a cabalidad con los
requerimientos, pero quiere hacerlo
bien, lo contrato".

E8. "Si es mi familiar y estd en relacion
con el ADN de la empresa, pues le doy
prioridad".

E12. "No me parece que sea mal,

L | porque si estd formado y cumple, pues

puede desempefiar el cargo".

E15. "No se puede decir que sea rosca,
porque yo miro y si puede hacerlo,
pero ademas necesita el trabajo, pues
estaria bien".

E.7. "El reglamento para seleccionar a
alguieny el ADN de una empresa
determinan quién es mas capaz. Si mi
conocido cumple se le da el cargo,
sino no".

E.9. "Si no cumple por poco, quiza
podria aprender lo que se requiere
para el cargo y se comprometa a hacer
lo mejor de su parte, y si este necesita
mas que el que si estd formado y

es mas comprometido, es dificil tomar
la decision, quizd revisaria bien a ver
si se compromete.”

E.13. "Es importante ser neutral para
decidir, pero en el caso de que ese
conocido tenga la necesidad y sea
apto, si lo contrato.

E.19. "Pues creo que si lo necesita
mucho y cumple, pues lo selecciono
hasta donde puedo."

E.1. "No creo, porque si uno lo escoge,
luego piensan que es rosca".

E.3. "Si uno se pone a elegir a un
conocido, de pronto lo echan del
trabajo".

E. 4. "Pues es complicado, pero creo
que le dira al jefe que cumple,

pero que es mi familiar o conocido
y que ellos tomen la decision".

E.5. "Los lineamientos y el ADN de la
empresa importan mas que los
familiares y conocidos".

Figura 2. Respuestas al caso 1: estudiantes de la Tecnologia en Gestion del Talento Humano (Sena).

Fuente: elaboracién propia.
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de datos, y no tienen en cuenta la informacion que
deberian segiin Toulmin (1958), llegando a su aser-
cién sin apoyo argumentativo.

Por otra parte, quienes se ubicaron al medio de
la figura 2 tendieron a ser neutrales, pero a veces se
inclinaban por seleccionar al familiar o conocido.
Por ello, se considera que, pese a que intentaron
exponer sus razones, estas no llegaban a ser del
todo argumentadas, basandose, mayoritariamente,
en supuestos. Al respecto, no se puede decir que
sean decisiones programadas, puesto que los estu-
diantes no se plantearon protocolos para tomarlas,
aun cuando algunos de ellos se refirieron al castigo
o a las implicaciones que tendrian de elegir a su
conocido.

Por ultimo, el tercer cuadro de la figura repre-
senta a quienes estuvieron en el nivel mas neutral
de decisién. En esta clasificacién se observaron
decisiones principalmente ligadas al ADN de la
empresa y a sus requerimientos para el cargo. No
obstante, los argumentos para sustentarlas con-
tindan siendo muy pobres. En este caso, se pudo
constatar que los aprendices tomaban la decisién
mas por miedo a perder el trabajo o porque asi se les
impone, que por una razén de peso o una cuestion
de ética (como se esperaria de parte del decisor).
En ese sentido, sus decisiones no estan estructu-
radas, dado que no son pensadas a conciencia y no
muestran la verdadera importancia de que primen
los intereses de la empresa (Keen y Scoot Morton,
1978). Quiza pongan la jerarquia empresarial por
encima de sus intereses, pero no logran dar cuenta
de la importancia ética de esto; no tienen buenas
razones para justificar su decision.

Para este primer caso, durante la discusion
general, predominaron las respuestas en las que
los aprendices manifestaban la importancia de
ayudar a su conocido: “Si le colaboraria para que
trabaje, se pueda ubicar y mejorar sus condiciones,
si somos buenos amigos debemos ayudarle” (E2,
comunicacion personal, 2020); “lo malo de la rosca
es no estar en ella” (E11, comunicacién personal,
2020); “si existe una persona con la que tengo rela-
cioén y soy cercano es imposible ser imparcial, pues
para mi él de entrada sera el seleccionado” (E2,
comunicacion personal, 2020). Lo anterior lleva a
concluir que la mayoria de los aprendices cuentan
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con poco compromiso ético frente a la responsabi-
lidad que asumiran en el cargo para el que se estin
formando.

Antes del siguiente encuentro (caso 2) se les
brindé a los estudiantes un espacio de discusion
mezclado con clases tedricas, volviendo sobre
casos similares al primero. En estas clases se abor-
daron lecturas y videos sobre niveles organizacio-
nales: estratégico, tactico y operativo. Asi como
sobre los indicadores de control: concepto de pro-
cesos de control en la gestion de la informacion
del talento humano; el ciclo de retroalimentacién
en los sistemas de informacién de la gestion del
talento humano; y como gestionar y enviar las no
conformidades a las instancias correspondientes,
de acuerdo con los procedimientos establecidos.

A lo largo de las clases, se abrieron diferen-
tes espacios de discusion, en aras de promover la
argumentacion y vincular de manera transver-
sal el tema de la gestion de acciones correctivas
y preventivas sobre la informaciéon de la gestion
del talento humano. Con esto, se buscd que los
aprendices tuviesen espacios en los que pudieran
dar cuenta de como aplicar los criterios éticos y de
confidencialidad en la practica.

Caso 2

En la empresa Ingenieros Ltda. requieren un auxi-
liar administrativo con experiencia especifica
en gerencia, superior a dos anos. Para la vacante
se presentan tres candidatos, dos cumplen con el
perfil, y como valor agregado hablan una segunda
lengua. Uno de los candidatos tiene una situacion
econdmica dificil: es madre cabeza de familia y la
desalojaron de su vivienda, porque se atrasé en los

pagos.

Pregunta: ;cudl seria tu decision y por qué?

Para este caso, las respuestas presentadas por los
aprendices mejoraron un poco. Algunas de ellas
contaban con razones ligadas al funcionamiento
organizacional; decisiones que, desde los plantea-
mientos de Simon (1980), podrian tomarse como
semiprogramadas, pues toman en cuenta los pro-
tocolos. No obstante, algunos pocos aun dudaban
de brindar el cargo a la mujer por ser cabeza de
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hogar, dando lugar a intereses diferentes a los de la
empresa. Aunque los criterios eran claros: seleccio-
nar un personal con ciertas caracteristicas especi-
ficas, algunos de ellos no atendian a dicho criterio,
sino a mediar entre la situaciéon de la mujer y el
beneficio de esta y el de la empresa.

Si bien, desapareci6 la fase en la que primaban
los intereses propios en las respuestas, cuando se
les expuso la posibilidad de que esa mujer fuera
una familiar, dos de ellos manifestaron que inter-
vendrian por ella ante su jefe, aunque no tomaran
la decision, porque no era lo mas adecuado para el
ADN de la empresa. Aun asi, la mayoria de las res-
puestas dieron cuenta de que los estudiantes com-
prendian el concepto de su responsabilidad ética
como decisores, salvaguardando la integridad del
proceso. Por lo que, en general, se pudo lograr una
reflexién metacognitiva sobre el papel que cum-
plirdn como profesionales, y la confianza que las
empresas depositaran en ellos a futuro.

En cuanto a la argumentacion presentada por
los estudiantes para sus aserciones, es preciso
decir que, desde el modelo de Toulmin (1958),

aparecieron datos e informaciones confiables, a
la luz de los protocolos de la empresa y las teorias
vinculadas al proceso formativo. Aunque ninguno
de los estudiantes hizo alusion a algin tedrico en
particular para sustentar su postura, la mayoria
daba cuenta de que, a la hora de decidir, debian
primar los intereses y objetivos de la empresa sobre
el cargo, ademads de las normativas institucionales.
En ese sentido, sus respuestas dejaron ver razones
mayormente validas, en comparacién con las del
caso anterior.

Por otro lado, el abordaje de la problematica
social de la supuesta mujer llevé a los aprendices
a confrontaciones sujetas al deber ser, el hacer y
el convivir en un espacio empresarial. Esto, con-
jugado con variables externas e internas, define la
toma de decisiones; lleva a pensarlas mejor, reco-
nociendo el papel que se toma en ellas, y como eva-
luar las situaciones con criterios en los que prime el
bienestar empresarial (Simon, 1980). En esta etapa
de decisiones semiestructuradas, el sujeto es capaz
de identificar el problema, las causas y las conse-
cuencias de tomar una decisién poco acertada para

Caso 2. Seleccion de
personal segln el
mérito y el ADN

Interés intermedio

Protocolos empresariales

E7. "Lo que se haria en este caso primero que todo es mirar
las habilidades, capacidades y conocimientos de cada uno de
los tres candidatos y sequndo elegir al candidato que cumpla
el perfil".

E8 y 11. "Pensamos que deberia pasar por un dltimo filtro, ya
sea una entrevista final, no solo porque el candidato cabeza
| | defamilia pueda ser una ayuda potencial en la empresa. Se

definiria en el periodo de prueba, pero se tomaria la decision
de vincular al de mejor resultado”.

E15. "Es una desicion muy dificil, por un lado esta que de la
mujer dependen sus hijos y quiza por ello aprenda a hacer
las cosas bien, asi ahora no tenga la formacién, pero por el
otro las politicas de la empresa".

E1. "Dejaria a un lado la amistad, centrandome asi en el
mejor candidato para el bien de la organizacion”.

E4. "Lo que se haria en este caso desde el punto de vista
profesional no se contrataria ya que esta persona no le
aportaria nada a la empresa y desde el punto de vista
personal se consideraria la situacion ya que como personas
que somos serfamos empaticos y abririamos la posibilidad de
contratar a esta persona por ayudarla en su situacién
econdmica (Respuesta por cada grupo)".

E13y E18. "No contratariamos al cabeza de familia ya que no
cuenta con el perfil adecuado y requerido para el puesto, por
ende, se haria un debate con los candidatos adecuados y que
cumplen con las expectativas para el bien de la
organizacion".

Figura 3. Respuestas al caso 2: estudiantes de la Tecnologia en Gestion del Talento Humano (Sena).

Fuente: elaboracion propia.
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la empresa (Keen y Scoot Morton, 1978). Si bien
ain no hay protocolos rigidos, al menos hay cri-
terios éticos y legales que sustentan cada decision.
En este sentido, podria decirse que en esta etapa
las decisiones se empezaron a ver influenciadas por
los sectores que definen las politicas y desdibujan
el deber ser de la empresa, superando el subjeti-
vismo motivado por emociones.

Ademads, en este proceso de discusion se plan-
te6 también un ejercicio en el que se iba rotando
una manzana. Cada estudiante se iba turnando
para describirla y luego dar una apreciacion de
la fruta. El objetivo de esta actividad era que los
estudiantes reflexionaran sobre lo similares que
pueden llegar a ser las apreciaciones que nos for-
mamos de las personas a simple vista, sin hacer un
analisis detallado. Razén por la cual, un decisor no
puede dejar pasar los detalles, sino que debe hacer
el analisis de los cargos, cualidades y aptitudes de
las personas para conocer sus potencialidades, y
poder ser objetivo:

[...] descalificamos y categorizamos sin reflexionar
en cuanto a las cualidades, fortalezas de la persona
y emitimos juicios. A veces llegan personas capaces,
pero por su forma de vestir o de comportarse ya las
descartamos del proceso e incidimos con nuestros
prejuicios. Eso no es ético. (E9, comunicacion perso-
nal, 2020)

Antes de pasar al analisis del caso tres, se dia-
logé con los estudiantes sobre la importancia de
tener argumentos para decidir. Asi, se les expuso
cédmo esta habilidad les permitira sentar una pos-
tura clara en el futuro, y plantear una toma de
decisiones estructurada o, al menos, semiestructu-
rada. Ademads, se les recordé que son muchos los
factores que intervienen en la toma de decisiones,
y que, se pueden programar algunas en situaciones
especificas. Siempre habrd elementos que permitan
analizar las situaciones desde nuevas opticas.

En ese orden de ideas, también se discutid sobre:
aplicar procedimientos en el sistema de gestion del
talento humano; interpretar la metodologia sobre
los sistemas de gestion de la informacion del area;
interpretar las politicas y normas e identificar la
estructura organizacional y estudiar los elementos
conceptuales que brindan los fundamentos para la
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toma de decisiones estratégicas. Ademads, se abord¢
la importancia de argumentar correctamente para
comunicar de manera asertiva a las instancias res-
pectivas las situaciones que se presentan en la ges-
tion del talento humano.

Asimismo, se plantearon situaciones en las que
los aprendices, ademas de seleccionar personal,
tenian la responsabilidad de revisar informacién
sobre el sistema de la gestion del talento humano,
registrar las acciones correctivas y preventivas
sobre la informacién del sistema de gestion del
talento humano y ejecutar las decisiones que lleven
a las mejores acciones en este campo.

Caso 3

Te diste cuenta de que alguien de la empresa que
ocupa un cargo administrativo estd incurriendo
en practicas poco éticas que perjudican la convi-
vencia social y el clima organizacional. T4, como
gestor del talento humano, debes revisar la situa-
cioén, documentar el caso y hacer el debido proce-
dimiento a este empleado. Pero él te ha amenazado;
te ha dicho que, si lo pones en evidencia, pierdes tu
cargo.

Pregunta: ;qué haces ante esta situacion

y por qué?

Para el abordaje de este caso se plantea como estra-
tegia, ademas de la discusion grupal, un juego de
roles: se dividio el grupo en subgrupos. Cada uno
present6 su posicion, la sustentd segiin su pers-
pectiva y analisis, en cabeza de un representante
o lider. En la figura 4 se relacionan los casos y las
respuestas planteadas.

En este ultimo caso trabajado, las respuestas se
evidencian con mayor ahinco en favor del bienes-
tar de la empresa. Aunque el caso les implicaba no
solo la toma de decisidn, sino la posible pérdida de
su empleo, no fue un impedimento para tomar una
postura conforme al protocolo que se debe seguir,
segun la empresa. Al respecto, un estudiante
manifesto: “[...] ser seleccionador tiene sus pros y
sus contras, no es facil en ocasiones ser asertivo,
pero se debe ser muy fuertes y valientes para tomar
decisiones que transforman vidas” (E15, comuni-
cacion personal, 2020). Esta respuesta evidencia la
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Caso 3. Reporte de
casos y acciones
indebidas

Interés intermedio

Protocolos empresariales

E7."No sé, quizd le llamaria y hablarfa primero con él. Le
dirfa que no es correcto lo que hace y le haria un llamado
interno, atendiendo a la empresa y su bienestar y luego si no
cambia sus acciones y si él no es capaz de asumir su
responsabilidad, me arriesgo y sigo el protocolo”.

E8. "Somos humanos y cometememos errores, pero también
podemos cambiar. Tal vez cambie si se le dice que no esta
bien su prctica y que aun cuando sea mi jefe tengo que
reportar el caso, por lo cual, hablaria para que él mismo
fuera quien lo reportara".

E11. Se mostraba inquieta y manifest6 que sentia angustia,
estrés, ambigiiedad y confusién porque efectivamente hay
situaciones que se viven que no sabrian cémo reaccionar o
que determinacién tomar.

E1. "Puede ser mi jefe, pero si la embarrd, las reglas son muy
claras. En un cargo se asumen responsabilidades y se tienen
que cumplir, asi como él tenfa unas y las incumplio, las mias
son hacer el debido procedimiento, aun cuando sea mi jefe.
Lo siento por ély si me echan por eso, ni modo".

E13. "Las politicas de la empresa y su ADN son claros. Yo
documentarfa el caso y se lo paso al jefe inmediato de esa
persona, no le aviso, porque él sabia qué estaba haciendo.
Cada quien debe ser responsable de sus funciones y debe
asumir lo que hace por sus acciones. Yo le reporto y muestro
las evidencias del caso. Esa es mi labor".

E16. "No se puede tapar la verdad, esa siempre saleala luzy
si esa persona me amenaza, pues le digo que cumplo con mi

labor, le muestro cémo se gestiona el proceso y que esa es mi
responsabilidad. El que hizo cosas malas fue él, no yo".

Figura 4. Respuestas al caso 3: estudiantes de la Tecnologia en Gestién del Talento Humano (Sena).

Fuente: elaboracién propia.

toma de conciencia del estudiante sobre su papel
como decisor. Ademas, deja ver su responsabilidad
ética frente a la labor que desempenara en el campo
empresarial. Segtn lo anterior, es posible eviden-
ciar que, en esta etapa, los aprendices ya logran
identificar su responsabilidad en cuanto a la toma
de decisiones, y como estas deben ser pensadas de
manera racional y razonable para no afectar a la
empresa, pues las decisiones no solo transforman
las empresas, sino las vidas de los involucrados.

Asimismo, en esta ultima fase, los estudiantes
asumieron una postura de cuestionamiento frente
al ejercicio profesional, y de determinacién frente al
rol a fungir en pro del funcionamiento institucio-
nal. Esto se evidencia en sus discursos, que aluden
a factores de riesgo y a factores protectores, y se
cifien a las politicas y normas institucionales que
favorecen el clima empresarial. Los sujetos adqui-
rieron conciencia de que su formacion los llevara a
ejecutar un cargo de presion; influenciable y deter-
minante, en el que la toma de decisiones equivo-
cadas afectara a la organizacion y la vida de las
personas para quienes trabajan.

En este ejercicio, muchos de los aprendices
reconocieron que el deber estda por encima del
interés propio. En general, la mayoria fue capaz de
tomar las decisiones pensando en el bienestar de la
empresa por encima del suyo propio. Sin importar
que lo que estaba en juego era su empleo, como lo
expone este estudiante:

No es facil realizar procesos de seleccion, pero con fun-
damentacién y claridad del proceso, se deben imple-
mentar espacios que nos permita construir una toma
de decisiones y argumentacion objetiva que favorezca
los procesos de seleccion al interior de la organizacién.

(E13, comunicacion personal, 2020)

Esta intervencion permitié evidenciar una
mayor toma de conciencia sobre la responsabilidad
que los estudiantes asumiran en el futuro. Por ello,
podria afirmarse que poco a poco se van progra-
mando con razones y lineamientos instituciona-
les para la toma de decisiones semiestructuradas
en la practica. Es valioso que con estos ejercicios
los estudiantes hayan reflexionado sobre su labor,
y empezaran a tomar decisiones mdas neutras,
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institucionales, programadas y estratégicas, como
lo evidencia esta afirmacion:

[...] integrar la teoria y la practica al realizar las practi-
cas en la empresa permite ganar experiencia en la toma
de decisiones, para no hacerlo de manera subjetiva,
sino con buenas razones que favorezcan el clima de la
empresa y su bienestar productivo. (E8, comunicacion

personal, 2020)

Conclusiones

La toma de decisiones en una empresa requiere,
ademas de conocimiento, técnicas y herramientas
creadas especificamente para tal proceso. Por eso,
es fundamental la formacién de ciertas habilida-
des de pensamiento, como la argumentacién. Lo
anterior, en aras de que al momento de afrontar
diversas situaciones se tengan criterios claros,
razonados y razonables que permitan evaluar de
manera critica las posibilidades disponibles, para
optar por la opcién mds conveniente.

Como lo exponen Greenwood (1978), Simon
(1980) y Hubert (1984), el agente decisor debe iden-
tificar su responsabilidad en el proceso de decision,
y tomar conciencia de rol, lo que implica apren-
der a controlar sus emociones. Asi, en el ambito
empresarial, la capacidad argumentativa le per-
mite al agente usar criterios conceptuales, como
las entrevistas, pruebas psicotécnicas, manuales y
pruebas especificas para llevar a cabo una toma de
decisiones responsables, que responda al Apn de la
organizacion.

La toma de decisiones implica estar en la capa-
cidad deidentificar el problema, ademads de los pros
y los contras que surgirdn en cada eleccion. Para
ello, se debe hacer uso de las herramientas, tanto
conceptuales como metodolégicas, que brindan
los criterios necesarios para programar de mejor
manera las decisiones, a la luz de los argumentos
que sirvan para sustentar cada asercion.

En el campo de la gestion del talento humano,
tomar decisiones no es tarea facil, pero el proceso
formativo debe generar discusiones sobre situacio-
nes hipotéticas, similares a las que enfrentaran los
futuros profesionales. Los tecnélogos en Gestion
del Talento Humano graduados del Sena deben
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estar en capacidad de asumir dentro de sus res-
ponsabilidades la toma de decisiones estratégicas,
con relacion al capital humano de las organizacio-
nes. Por lo cual, su entrenamiento sobre procesos
argumentativos, en pro de controlar sus intereses y
emociones y hacer que prevalezcan los lineamien-
tos y el ADN empresarial, debe ser adecuado.

Como se ha presentado a lo largo de esta inves-
tigacion, la argumentacién permite movilizar
a los aprendices y futuros decisores para que se
reconozcan como parte de la solucién de las pro-
blematicas empresariales. Aunque el tiempo de
formacion es limitado, generar espacios de discu-
siéon que promuevan la argumentacion y reflexion
para la toma de decisiones estratégicas resulta ser
mads valioso que formar a los estudiantes unica-
mente en teoria pura. La mezcla entre lo tedrico y
lo practico es mas efectiva para que los futuros tec-
nologos puedan asumir su responsabilidad ética,
con fundamentos conceptuales y con argumentos
claros, y, asi, estructurar sus decisiones de manera
razonada.
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