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CAP[TULO 2-

LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
_HUMANOS EN UN AMBIENTE
“DINAMICO Y COMPETITIVO

_Objeti'vos de aprendizaje

Al concluir el estudio de este capitulo, usted sera capaz de:

@ Describir las caracteristicas predominantes de la era de la industrializacion clasica, la
era de la industrializacion neoclasica y la era del conocimiento

@ Puntualizar las soluciones que se han encontrado para administrar los recursos hu-
manos en las organizaciones

@ Definir las caracteristicas de la administracion de recursos humanos en las organiza-
ciones con éxito

Lo que vera a continuacion

@ Los cambios y las transformaciones del escenario mundial

® Los cambios y las transformaciones de la funcion de RH

® Los desafios del tercer milenio

® Los nuevos papeles de la administracion de recursos humanos

® Administracién de los talentos humanos y del capital intelectual
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@ CASO INTRODUCTORIO

EL NUEVO PAPEL DEL ADMINISTRADOR

Roberto Cerqueira es un ingeniero que ingreso6 a Beta In-
dustria, S. A., justo después de terminar sus estudios. Se
ha dedicado a la empresa y ahora lo ascenderan a geren-
te del Departamento de Nuevos Productos. Roberto esta
feliz de la vida, pero algo le preocupa. En toda su carrera
siempre trabaj6é con cosas concretas: nuevos productos,
prototipos de productos, especificaciones de materiales,
limites de tolerancia para el control de calidad y cosas
similares. Acostumbra trabajar con medidas exactas, nu-
meros, tamanos y materiales fisicos. Sin embargo, nunca
lidié con personas. Ahora es el responsable de un equipo
de 30 trabajadores, compuesto por ingenieros, técnicos,
proyectistas y disefiadores. Su principal desafio sera lidiar

con las personas. Para tener éxito en su nuevo puesto, de-

bera sustituir su forma légica, matematica y cuantitativa
de ver su trabajo por una conducta psicolégica y humana.

Roberto no tiene ni idea de cémo dirigira a su equipo.Tiene 3
claro que muchos profesionales (economistas, ingenieros, -_-
médicos, abogados, etc.) suelen ser ascendidos al puesto ~.
de gerente en sus empresas cuando tienen éxito en sus

respectivas profesiones, y dejan a un lado sus especiali-
dades para asumir la administracion de equipos. Ahi em-
pieza el desafio de aprender a lidiar con las personas para
tener éxito en sus nuevos puestos. Sin duda una iniciacion
tardia, pero indispensable. ;Qué le sugeriria usted a Ro-
berto? @

La ARH es una de las dreas mas afectadas por los re-
cientes cambios del mundo moderno. Las empresas se
dieron cuenta de que las personas son el elemento vital
de su sistema nervioso, que introduce la inteligencia a
los negocios y la racionalidad a las decisiones. Tratar a
las personas como recursos organizacionales es un des-
perdicio de talentos y de masa encefdlica productiva.
Precisamente para proporcionar esa nueva visién de
las personas, ya no como meros trabajadores que son
remunerados en funcién del tiempo que destinan a la
organizacién, sino més bien como asociados y colabo-
radores del negocio de la empresa, es que hoy en dia ya
no se habla de recursos humanos, sino de gestién del
talento humano.

Desde qugmuestro viejo antepasado Adan decidi6 ha-

cer caso omiso de las recomendaciones del Creador, el
trabajo ha sido'una constante en la existencia del ser
humano. A lo largo de la historia ha habido avances
de la actividad laboral del ser humano. Quién trabaja
para quién, quién hace la guerra para quién, quién es
esclavo de quién, quién es el dominador, quién es el jefe
y los asuntos de género demuestran que el trabajo se

desemperia de muiltiples formas y con diferentes tipos
y usos. No obstante, el concepto actual de trabajo surge
a partir de la Revolucién Industrial. Ahora, conforme
transcurre el siglo xx1, este concepto adopta una nueva =

definicion.

El siglo xx trajo grandes cambios y transformaciones -
en la estructura de las organizaciones, asi como en su

administracién y comportamiento. Es un periodo que

puede definirse como el siglo de las burocracias o el si- :
glo de las fébricas, a pesar de que el cambio se aceler6 =

en las dltimas décadas. Ademads, sin duda alguna, los:

cambios y las transformaciones que registré6 marcaron =

la manera de administrar los recursos humanos. En ese

|
sentido, durante el siglo xx podemos encontrar tres eras |
organizacionales distintas: la era industrial cldsica, la era 3

industrial neoclasica y la era del conocimiento. Las ca-
racteristicas de cada una de ellas permiten comprender -
las filosofias y précticas para lidiar con las personas que:
participan en las organizaciones.

Era de la industrializacion clasica

El periodo que se presento justo después de la Revolu,-r
cion Industrial se extendi6 hasta mediados de la décadf
de 1950, abarcando la mitad del siglo. Su principal cas

racteristica fue intensificar el fen6meno de la industria=
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lizacién en el mundo entero, y provocé el surgimiento
de los paises desarrollados o industrializados. En ese
Jargo periodo de crisis y de prosperidad, las empresas
optaron por una estructura organizacional burocratica,

que se caracteriz6 por el formato piramidal y centrali-
zador que daba importancia a la departamentalizacién
funcional, la centralizacion de las decisiones en la ctis-
: pide de la jerarquia y el establecimiento de reglas y re-
k] glamentos internos para disciplinar y estandarizar el
comportamiento de las personas. La teoria clasica de la
administracion y el modelo burocrético surgieron como
una medida extra para las organizaciones de esa época.
El mundo se caracteriz6 por cambios pausados, progre-
sivos y previsibles, que ocurrian de forma gradual, lenta
einexorable. Elambiente que envolvia a las organizacio-
3 nes era conservador y se orientaba a mantener el statu

quo. El ambiente no ofrecia desafios debido al relativo
4 grado de certidumbre de los cambios externos, lo que

permitia a las organizaciones mirar hacia su interior y
preocuparse por los problemas internos de produccién.
La eficiencia era la preocupacién bésica y, para alcan-
zarla, se requerian medidas para la estandarizacién Y la de obra que permitiera mayores escalas de producci(’)n
simplificacién, asi como la especializacién de la mano  y menores costos. El modelo organizacional partia de

ol Era industrial clasica

P
ILLL.
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Disefo mecanicista

Muchos niveles jerarquicos y coordmac;on centralizada

Departqmentalizacuén funcional para. asegurar la especlahzacion

Normas rigidas de comunlcacnén y puestos def nitwos y Iimltados

Poca capacidad para el procesamuento de mformaclon

Puestos mdlvnduales especlahzados en forma de tareas snmples y repetitivas
Enfasis en la eficiencia de Ia producc:on, en el metodo yla rutina

Adecuado para el ambrante estable e inmutable y la tecnologta fija y permanente
Capacidad nula para el cambio y la innovacion

» Figura2.1 £ diserio mecanicista tipico de la era industrial clasica.
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un disefio mecanicista, tipico de la l6gica de un sistema
cerrado.

En este contexto, la cultura organizacional predomi-
nante se orient6 hacia el pasado y conservé los valores
tradicionales. Las personas eran recursos para la pro-
duccién, al igual que las mdquinas, el equipo y el capital,
dentro del conjunto tipico de los tres factores tradiciona-
les de la produccién: la tierra, el capital y el trabajo.

Era de la industrializacion neoclésica

Periodo que se extiende entre la década de 1950 y 1990.
Se inici6 justo después de la Segunda Guerra Mundial,
cuando el mundo empezé a cambiar con més rapidez e
intensidad. La velocidad del cambio tuvo un aumento
progresivo. Las transacciones comerciales pasaron del
ambito local al regional y del regional al internacional,
fueron cada vez mas intensas y menos previsibles, acen-
tuaron la competencia entre las empresas.

Ala teoria clasica la sustituy6 la teoria de la adminis-
tracién neoclasica, y la teoria estructuralista redimensio-
né6 al modelo burocritico. La teoria de las relaciones hu-

manas fue sustituida por la teoria conductual. La teoria
de los sistemas surge durante este periodo y, al final del
mismo, la teoria de las contingencias. La vision sistémi-
ca y multidisciplinaria (holistica) y el relativismo dan
cuenta de la teoria administrativa. El viejo modelo buro-
craticoy funcional, centralizadory piramidal, quese uti-
lizé para dar forma a las estructuras organizacionales,
se hizo demasiado rigido y lento para seguir el ritmo de
los cambios y las transformaciones del ambiente. Las or-
ganizaciones intentaron nuevos modelos estructurales
paraincentivar lainnovacién y laadaptacién a las condi-
ciones externas cambiantes. La respuesta de las organi-
zaciones para reconfigurar y reavivar la vieja y tradicio-
nal organizacién funcional fue la estructura matricial, -
una especie de ramificaciones del tronco. El enfoque
matricial pretendia conjugar la departamentalizacién
funcional con el esquema lateral de una estructura por -
productos/servicios (P/S), a efecto de que proporcio-
nara las caracteristicas adicionales de la innovacion y el
dinamismo para lograr una mayor competitividad. Era
como si se tratara de colocar un mecanismo turbo en

un motor viejo y desgastado. De hecho, la organizacién

Figura 2.2 El disefio matricial tipico de la era industrial neoclasica.
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matricial propici6é una mejoria en la arquitectura organi-
zacional de las grandes organizaciones, pero no fue sufi-
ciente porque no consiguié eliminar la rigidez de la vieja
estructura funcional y burocratica que la sustentaba. Sin
embargo, sus ventajas se aprovecharon para la posterior
fragmentacion y descomposicion de las grandes orga-
nizaciones en unidades estratégicas de negocios que se
podian administrar' mejor, con més agilidad y estaban
mas cerca del mercado y del cliente.

Era del conocimiento

Periodo que comenzo6 al inicio de la década de 1990. Es
la época que estamos viviendo en la actualidad. La ca-
racteristica principal de esta nueva era son los cambios,
que se han vuelto rapidos, imprevistos y turbulentos. La
tecnologia de la informacién, que integra la television,
el teléfono y la computadora, trajo desarrollos impre-
visibles y convirti6 al mundo en una verdadera aldea
global. Su impacto es comparable al de la Revolucién
Industrial en su época. El conocimiento empez6 a cru-
zar el planeta en milésimas de segundos. La tecnologia
de la informacién sent6 las condiciones basicas para la
globalizacién de la economia, la economia internacional
se transformé en una economia mundial y global. La
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UN NUEVO MUNDO, UNA NUEVA ORGANIZACION

En la era del conocimiento las organizaciones deben tener
la agilidad, la movilidad, la innovacion y el cambio que se
necesitan para enfrentar las nuevas amenazas y oportu-
nidades de un ambiente de intenso cambio y turbulencia.
Los procesos organizacionales (los aspectos dinamicos)
se vuelven mas importantes que los 6rganos (los aspectos
estﬁfc’os) que entrelazan a la organizacion. Los 6rganos
(como los departamentos o las divisiones) se vuelven pro-
visionales, y no son definitivos; los puestos y las funcio-
nes se definen en razén de los cambios que registran el
ambiente y la tecnologia; los productos y los servicios se
deben ajustar continuamente a las demandas y las necesi-
dades de los clientes. La estructura de las organizaciones

mas expuestas a los cambios del entorno dejo atras los
departamentosfijos y estables, y ahora se basa en equipos
multifuncionales de trabajo que tienen actividades pro-
visionales orientadas a misiones especificas y objetivos
definidos. Surge la organizacién virtual, que funciona sin
limites de tiempo, de espacio o de distancia, y usa el es-
pacio fisico de manera totalmente diferente. Las oficinas
en forma de cuartos cerrados se convierten en lugares de
trabajo colectivo, mientras que las funciones de oficina
se desempeiian en las casas de los trabajadores, con una
organizacion virtual de interconexion electrénica y sin pa-
peleo, quienes trabajan mejor, de manera mas inteligente
y mas cerca del cliente. ®
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competencia entre las organizaciones se volvié intensa
y compleja. El volatil mercado de capitales empez6 a mi-
grar de un continente a otro en segundos, en busca de
nuevas oportunidades de inversion, si bien transitorias.
En una época en que todo el mundo dispone de informa-
cién en tiempo real, las organizaciones capaces de tomar
la informacién y de transformarla, sin tardanza, en la
oportunidad deun nuevo producto o servicio, antes que
otras lo hagan, tendran mas éxito. El capital financiero
deja de ser el recurso mas importante y cede su lugar al
conocimiento. Ahora usar y aplicar el conocimiento de
manera rentable es mas importante que el dinero. En
tales circunstancias, los factores tradicionales de la pro-
duccién (tierra, capital y trabajo) producen beneficios
cada vez menores, en una escala de rendimientos decre-
cientes. Ha llegado el turno del conocimiento, del capital
humano y del capital intelectual. El conocimiento ahora
es basico y el mayor desafio estd en lograr su productivi-
dad. La mayor responsabilidad de los administradores
es conseguir que el conocimiento sea util y productivo.
En la era del conocimiento el empleo empez6 a migrar
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Figura 2.3 . El diseno orgénico tipico de la era del conocimiento.

del sector industrial al sector de los servicios, el trabajo
manual se sustituye por el trabajo mental, lo que senala
el camino hacia una era de posindustrializacion susten-
tada en el conocimiento y en el sector terciario.

Kiernan' sefiala que las organizaciones entraron en
un periodo de permanente volatilidad y turbulencia de-
bido al efecto de las siguientes tendencias globales extre-
mas que rompen viejos paradigmas, a saber:

1. La influencia de las tecnologias de la informacién |
y las comunicaciones, TIC (que reciben el nombre
de revolucién digital, revolucién de multimedia

* o supercarretera de la informacién), que eliminan

fronteras politicas y organizacionales.

2. La globalizacién de los mercados, la competencia,
las asociaciones, el capital financiero y la innova-
cién administrativa traen una nueva visién cosmo-
polita del mercado global.

3. La sustitucién de una economia sustentada en la
manufactura y la exploracién de recursos naturales
por una economia basada en el valor del conoci-
miento, la informacién y la innovacién.
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4. La diferenciacién de la verdadera economia glo-

s

bal de la economia “virtual” en las transacciones
mundiales y en los instrumentos financieros sinté-
ticos.

El nuevo equilibrio geopolitico que se deriva del
nuevo orden econémico mundial: la hegemonia de
los paises de la Organizaci6n para la Cooperacién
y el Desarrollo Econémico (OCDE) llegé a su fin,
mientras que en el sudeste de Asia parece que ape-
nas comienza.

La gradual incapacidad de los gobiernos naciona-
les para controlar sus propios destinos politico-eco-
némicos.

La convergencia sectorial e industrial; es decir, el
creciente “tercer sector”, que forman la sociedad

civil y la amplia variedad de ciudadanos, con
base en la cooperacién y en las fusiones, dificulta
la posibilidad de distinguir al sector ptiblico del
privado.

El surgimiento de formas inéditas de organizacién
empresarial, dentro y entre empresas, con equipos
interdisciplinarios no jerarquicos, la proliferacién
de alianzas estratégicas, las organizaciones virtua-
les y la enorme competencia entre alianzas rivales
de industrias como la automotriz, la aeroespacial y
la de chips de computadoras.

La sustitucién del “centro de gravedad” econémi-
co del mundo empresarial; es decir, de empresas
multinacionales de gran tamafo a empresas mas
pequenas, agiles y emprendedoras. El tamafio y la
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Figura2.4 Las tres etapas de las organizaciones en el transcurso del siglo xx.

@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

EL NUEVO PAPEL DEL ADMINISTRADOR b

Roberto Cerqueira buscé ayuda en el departamento de motivacién y comunicacién para lidiar con sus subordi-
formacién de Beta. Su objetivo: obtener las habilidades nados. Cerqueira se sentia como un pez fuera del agua.
y el conocimiento necesario para tener éxito en su nuevo Nunca imaginé que pasaria por un aprieto similar. ;Usted
puesto. Hizo una rapida autoevaluacion y concluyé que como le ayudaria? @ :
necesitaba urgentemente aprender algo sobre liderazgo,

imp MIRAR HACIA EL FUTURO

PREOCUPACIONES DE LAS ORGANIZACIONES POR EL FUTURO

Las org;niuciones que se orientan hacia el futuro y se cal o regional. Lo que vale es la comparacion entre

ocupan de su destino estan en sintonia con los siguientes aquello que la organizacién hacey lo mejor que exis-

desafios: . te en el mundo entero. Hoy, el refran mas conocido
es pensar globalmente y actuar localmente.

1. Globalizacién. Implica una preocupacion por la vi- 2. Personas. Implica una preocupaciéon por educar...-
sion global del negocio, por analizar a los competi- formar, motivar, liderar a las personas que trabajan .
dores y evaluar la posicion relativa de los productos en la organizacion para inculcarles el espiritu em-
y los servicios. Esto no significa que el mercado local prendedor y ofrecerles una cultura participativa,
vaya a desaparecer. E| benchmarking dejé de ser lo- asi como oportunidades para su plena realizacion
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personal. La organizacion indica los objetivos que
pretende alcanzar, enfocados en la misién y la vi-
sion, y ofrece oportunidades de crecimiento profe-
sional que fortalecen su negocio. Las organizacio-
nes con éxito proporcionan a las personas un clima
laboral acogedor y agradable, con plena autonomia
y libertad para elegir la manera de desempenar su
trabajo. A las personas se les considera asociados
y colaboradores, no trabajadores que perforan su
tarjeta en un reloj. Como dice Robert Waterman, las
empresas que colocan a los accionistas, clientes y
trabajadores en el mismo nivel, en vez de colocar a
los accionistas en primer lugar, son, paraddjicamen-
te, aquellas que proporcionan mejor resultado a sus
accionistas.

Cliente. Implica la capacidad para conquistar, man-
tener y ampliar la clientela. Este es el mejor indica-
dor de la capacidad de supervivencia y crecimiento
de la organizacion. Las organizaciones con éxito
tienen acercamientos constantes con sus clientes,
conocen las caracteristicas, las necesidades y las
aspiraciones cambiantes de su clientela y procuran
interpretarlas, comprenderlas, satisfacerlas o supe-
rarlas continuamente. Saben conquistar y mantener
al cliente.

Productos/servicios. Implica la necesidad de dife-
renciar los productos y los servicios en términos de
calidad y atencion. Los productos y los servicios se
parecen cada vez mas, son verdaderas commodi-
ties. La ventaja competitiva consiste en agregar ele-
mentos adicionales, como calidad y atencion, para
diferenciarlos frente a los competidores.

5. Conocimiento. Estamos viviendo en plena era del
conocimiento, en la cual el recurso organizacional
mas importante (el capital financiero) cede el podio
a otro recurso imprescindible: el capital intelectual.
El conocimiento y su adecuada aplicacion permi-
ten captar la informacion disponible para todos y
transformarla rapidamente en una oportunidad de
nuevos productos o servicios, antes de que los com-
petidores consigan hacerlo.

6. Resultados. Implica la necesidad de fijar objetivos y
de perseguir resultados, reducir los costos y aumen-
tar los ingresos. Es imprescindible tener vision del
futuro y enfocarse en las metas a lograr. La mejoria
de la calidad y el aumento gradual de la productivi-
dad son las bases de la competitividad en el mundo
actual, hacen que las empresas tengan éxito.

7. Tecnologia. Implica la necesidad de evaluar y de ac-
tualizar a la organizacion para seguir y aprovechar
los avances tecnoldgicos. Las organizaciones ex-
celentes no son las que cuentan con la tecnologia
mas avanzada y compleja, sino aquellas que saben
extraer el maximo provecho de sus tecnologias ac-
tuales. La preparacion y la capacitacion de las per-
sonas estan detras de ello. Son ellas las que aplican
y operan la tecnologia que existe en la organizacion.
La tecnologia contribuye con una eficiencia poten-
cial, pero son las personas quienes determinan la
eficiencia real y la eficacia del proceso. Ellas son
la mejor muestra que mueve a las empresas.

En resumen, todo esta en constante cambio y nada
permanece igual. La permanencia es cosa del pasado. La
unica constante es el cambio. ©

masa corporativa dejan de ser una ventaja compe-
titiva y se convierten en una desventaja.

10. El-stimento geométrico de la importancia comer-

cial, politica y social del ambiente y la creciente pre-
ocupacion ecolégica.

Los cambios y las transformaciones
de la funcion de RH

Las tres eras que se presentaron a la largo del siglo xx
—Ila industrializacién clésica, la neoclasica y la era del
conocimiento— aportaron diferentes enfoques sobre c6-

Segtin Kiernan, estas fuertes tendencias generan la  mo lidiar con las personas dentro de las organizaciones.
transformacién mas drastica e intensa de todas: la ele- Alolargo de tres eras, en paralelo, el area de la ARH pasé
Vacion exponencial de la velocidad, la complejidad y la  por tres etapas distintas: las relaciones industriales, los
imprevisibilidad del cambio. recursos humanos y la gestién del talento humano. Cada
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enfoque se cifie a las normas de su época, la mentalidad
predominante y las necesidades de las organizaciones.

Personal/relaciones industriales

En la industrializacién clsica surgen los antiguos de-
partamentos de personal y, posteriormente, los departa-
mentos derelacionesindustriales. Los departamentosde
personal eran unidades destinadas a hacer cumplir las
exigencias legales relativas al empleo: laadmisién conun
contrato individual, los registros en la némina, el conteo
dehorastrabajadas paraefectodelapaga, laaplicaciénde
advertencias y medidas disciplinarias por incumpli-
miento de contrato, la programacién de vacaciones, etc.
Masadelante, los departamentosde relacionesindustria-
les asumen el mismo papel, aunque anaden otras tareas
como la relacién de la organizacién con los sindicatos y
la coordinacién interna con los demds departamentos
para enfrentar problemas sindicales de contenido reivin-
dicativo. Los departamentos de relaciones industriales
se limitaban a las actividades operativas y burocraticas,
recibian instrucciones de la ctipula sobre c6mo proceder.
Alas personas se les consider6 un apéndice de las maqui-
nas y meras proveedoras de esfuerzo fisico y muscular,
predominé el concepto de la mano de obra.

Recursos humanos

En la era de industrializacién neoclésica surgieron los
departamentos de recursos humanos que sustituyen a
los antiguos departamentos de relaciones industriales.
Ademas de las tareas operativas y burocréticas, los DRH
cumplieron funciones operativas y tdcticas, como uni-
dades prestadoras de servicios especializados. Se encar-
garon del reclutamiento, la seleccién, la formacion, la
evaluacién, la remuneracién, la higiene y la seguridad
en el tra:t;ajgy las relaciones laborales y sindicales, con
distintas dosis de centralizacién y monopolio de esas
actividades.

Gestion del talento humano

En la era del conocimiento surgen los equipos de gestion
del talento humano, que sustituyen a los departamentos
de recursos humanos. Las précticas de RH se delegan

a los gerentes de linea de toda la organizacion y ellos
se convierten en administradores de recursos humanos,
mientras que las tareas operativas y burocréticas no
esenciales se transfieren a terceros por medio de sub-
contratacién (outsourcing). Los equipos de gestion de 3
talento humano se libran de las actividades operativas |
y se ocupan de proporcionar asesoria interna para que :
el area asuma las actividades estratégicas de orientacion
global, de frente al futuro y al destino de la organizacién '
y de sus miembros. Las personas dejan de ser agentes
pasivos a quienes se administra, y se convierten en agen-
tes activos e inteligentes que ayudan a administrar los :
demas recursos de la organizacion. El viraje es enorme.
A las personas ahora se les considera asociados de la
organizacién que toman decisiones en sus actividades,
cumplen metas y alcanzan resultados previamente ne-
gociados y que sirven al cliente con miras a satisfacer -_
sus necesidades y expectativas. La figura 2.5 muestralos |
cambios y las transformaciones del drea de RH.

En la era del conocimiento, lidiar conlas personas de- .
j6 de ser un problema y se convirti6 en una solucién para
las organizaciones. Dej6 de ser un desafio y se convirtio
eh una ventaja competitiva para las organizaciones con |
éxito.

Pero ;qué sucede con la ARH? En realidad, la ARHse
adapta rapidamente a los nuevos tiempos. ¢Cémo? De
una manera amplia e irreversible; deja de ser ARH para ]
transformarse en gestion del talento humano. Ha dejado !
de ser el 4rea cerrada, hermética, monopélica y centrali- :
zadora que la caracteriz6 en el pasado y se convierte en
un 4rea abierta, amigable, compartidora, transparente y
descentralizadora.

El tercer milenio apunta hacia cambios cada vez més ve- |
loces e intensos en el ambiente, en las organizaciones ¥y
en las personas, como muestra la figura 2.7. El mundo
moderno se caracteriza por tendencias que involucran: 1
la globalizaci6n, la tecnologia, la informacién, el cono-:

cimiento, los servicios, la importancia del cliente, la ca~
lidad, la productividad, la competitividad. Todas esas_
tendencias afectan la forma en que las orgam'zacioneé—
emplean a las personas. :
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~ ELVIEJO FEUDO ABRE SUS PUERTAS?

En una junta semes?ggl del laboratorio farmacéutico Ro-
che, con sede en Sao Paulo, el presidente, los directores y
todos los gerentes de la compaiia ocupaban las butacas. El
director de la divisién de personal estaba en el presidium,
dirigiendo los trabajos y comenzé su presentacion con
una afirmacién que fue una bomba, extraiia e inquietante:
“Estoy aqui para despedirme de ustedes” Como nadie ha-
bia oido rumor alguno sobre las intenciones del director
de personal de abandonar la empresa, reiné un enorme
silencio, que pronto fue cortado por una nueva frase: “Mi
Meta es acabar con mi puesto”.Y ahi fue directo al punto
Crucial de la presentacién: de ese momento en adelante,
cuidar del personal seria ahora tarea de ellos, de los direc-
tores {los gerentes de la empresa. El director depersonal
simplemente se sumaba a la orientacion de la matriz del
9rupo, una de las mayores organizaciones del sector far-
Macéutico del mundo, con sede en Basilea, Suiza. El grupo
Quiere tener en sus cuadros a ejecutivos emprendedores, y
©s0 significa asumir funciones como contratar, despedir
Y discutir salarios con los trabajadores, tareas que hasta

A LA ARH HOY EN DiA

ese momento habian estado en posesiéon exclusiva del
area de RH.Toda la escenificacion teatral buscaba provocar
un impacto en los participantes. Sin embargo, el discurso
se alineaba con los conceptos basicos de la nueva era del
area de RH en las empresas: las actividades como forma-
cion, planeacion de carrera y la administracion de los sala-
rios siguen siendo responsabilidad de los jefes, mientras
que el personal de RH adquiere un nuevo estatus, encar-
garse de elaborar las politicas y las directrices para el area,
y de brindar apoyo y soporte a los gerentes en esos asun-
tos. Esto significa que el ejecutivo de RH se convierte en
un consultor interno. Con esta nueva filosofia, los geren-
tes de Roche se encargan de contratar a los trabajadores,
entrevistar a los candidatos y dar la Gltima palabra sobre
el tema, con plena autonomia de decisién. Al enfrentar al
candidato desde el proceso de seleccién, la relacion para
una contratacion resulta mas facil. Los gerentes toman de-
cisiones sobre la formacién de su personal, dentro del limi-
te que la direccion ha aprobado previamente, y sobre los
cursos de capacitacion programados para cada ano. @
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Figura 2.6 Las tres etapas de la gestion del talento humano.
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Figura2.7 Los desaf/os del tercer milenio.
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EL NUEVO PAPEL DEL ADMINISTRADOR

Roberto Cerqueira entendié que, ademas de competen-
cias técnicas, tendria que aprender competencias conduc-
tuales, es decir, mejorar sus relaciones interpersonales,
aprender a lidiar con las personas y a enfocarse en las

) VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

metas y los resultados que alcanzaria por medio de és-
tas. Otro desafio fundamental para su éxito como nuevo
gerente sigue siendo crear un equipo de ailto desempeno.
(Como conseguir el apoyo y seguimiento del DRH? @

A LA ARH HOY EN DiA

LA NUEVA ERA DEL CAPITAL INTELECTUAL?

En su libro Intellectual Capital, Stewart nos da mucho en
qué pensar. La légica del capitalismo en la era industrial
era simple. Se basaba en el capital financiero. El senor ri-
co tenia una idea para crear una empresa. Transformaba
su dinero en activos fijos: una fabrica, equipo, oficinas.
Contrataba a un ejecutivo para administrar los activos. El
ejecutivo, a su vez, contrataba a operadores para las ma-
quinas. El seforrico les pagaba, se quedaba con las ganan-
cias, aseguraba el mantenimiento del equipo y compraba
maquinas nuevas. Si queria, podia ofrecer al publico la
oportunidad de dividir con él la propiedad de la compaiiia
y, a veces, también ofrecia esa opcion a los ejecutivos. Casi
nunca extendia esa posibilidad a los trabajadores, pero en
los aios de negocios prosperos les regalaba un pavo para
la cena de Navidad.. :

Hoy en dia, el capitalismo industrial es diferente. En
las empresas que exigen inversiones intensivas en cono-
cimiento no queda claro quién es el dueno de la empresa,
de sus herramientas y de sus productos. El descendiente
modemno del sefor rico comienza con una aportacion ini-
cial hecha por algun capitalista de inversiones del Silicon
Valley. Alquila espacio para oficinas en un centro empre-
sarial y no es dueiio de fabrica alguna; sus productos son

manufacturados por empresas en Taiwan o Hong Kong.
La anica instalacion y el unico equipamiento son mesas,
computadoras y tal vez una maquina de Coca-Cola. El se-
nor rico compro los activos de su empresa, pero no esta
claro quién hace las inversiones, de las cuales depende
el capital intelectual: las inversiones en personas. Lejos
de estar separado de las herramientas y del fruto de su
trabajo, el trabajador del conocimiento los carga dentro
de su cabeza. Ese cambio pone al revés la naturaleza y la
administracion de las empresas. El capital humano es el
lugar donde se inician todas las ideas: la fuente de las in-
novaciones. El dinero habla, pero no piensa. Las maquinas
trabajan, muchas veces mucho mejor de lo que cualquier
ser humano podria trabajar, pero no crean. Mientras tanto,
pensar y crear son los activos fijos de los que dependen
las empresas del conocimiento. El trabajo rutinario y mal
calificado, aun cuando se haga manualmente, no genera ni
emplea capital humano para la organizacion. Bien puede
ser automatizado o, cuando no puede serlo, el trabajador
que contribuye poco y aprende poco en materia de habili-
dades y conocimientos puede ser sustituido facilmente. Es
desechable, una mano contratada y no una cabeza produc-
tiva. Estamos en la era del trabajador del conocimiento. @

i:c;as esas fuertes tendencias influyen poderosamen-
te en las organizaciones y en su estilo de administrar. El
mundo de los negocios ahora es enteramente diferente,
exigente, dindmico, cambiante e incierto. Asi, las perso-
nas sienten el efecto de esas influencias y necesitan que
sus lideres y administradores les brinden apoyo. Por su

parte, ellos requieren el apoyo de la ARH.

Con todas las transformaciones y cambios en el mundo
entero, el drea de RH atraviesa por cambios profundos.
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Figura2.8 Los nuevos roles de la funcion de RH.

Y no podria ser de otra manera. En tiempos recientes, el
drea pas6 por una fuerte transicién. La figura 2.8 presen-
ta unaidea simplista y resumida respecto a esos cambios
en la ARH.

Enrealidad, los papeles que hoy asumen los profesio-
nales de los RH son muiltiples: ellos deben desempenar
roles operativos y, al mismo tiempo, estratégicos. Deben
ser policias y asociados al mismo tiempo. En otros tér-
minos, para que el drea de RH pueda agregar valor a
la organizacién, servir a sus objetivos y crear ventajas
competitivas, debe desempefiar funciones cada vez més
versatiles y complejas.

Los dos ejes de la figura definen cuatro funciones
principales de la ARH,* a saber:

1. Administracion de estrategias de recursos humanos. La
manera en que RH ayuda a impulsar la estrategia
dela organizacion.

2. Administracion de la infraestructura de la empresa. La
manera en que RH ofrece una base de servicios a la
organizacién para ayudarla a ser eficiente y eficaz.

3. Administracion de la contribucién de los trabajadores.

* Lamanera en que RH ayuda a la participacién y el

A LA ARH HOY EN DiA

LAS NUEVAS FUNCIONES DE LA GESTION
DELTALENTO HUMANO

Ulrich® comenta que, para crear valor y lograr resultados
un area de recursos humanos debe ubicar no sélo las ac
tividades del trabajo a realizar, sino también las metas y
resultados que le permitan designar las funciones y activi:
dades a las personas de la organizacion. La figura 2.9 defi-
ne las metas junto con las cuatro funciones principales del
area. Los ejes vertical y horizontal representan el enfoque
en las actividades de recursos humanos. Este enfoque va
delo estratégico alargo plazo a lo operativo de corto plazo.
Los profesionales de recursos humanos deben aprender a
ser tanto estratégicos como operativos y, simultaneamen-
te, enfocarse en el largo y corto plazo. Las actividades se
extienden de la administracién de procesos (herramientas
y sistemas de RH) a la administracion del capital humano,
como muestra la figura 2.9. @ :

compromiso de los trabajadores, los transforma en
agentes emprendedores, asociados y proveedores
de la organizacién. 1
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— &, Administracién de la transformacion y el cambio. La
; manera en que RH ayuda a la creacién de una or-
ganizacién creativa e innovadora.

~ La figura 2.10 explica las cuatro funciones, mismas
1e exigen un nuevo posicionamiento y una nueva men-

takidad del profesional de los RH.

'Eﬂ la era del conocimiento, en la que ya estamos apren-

'aiando 2 yivir, los cambios que ocurren en las empre-

: S%gno son sélo estructurales. Son, sebre todo, cambxos

%lturales y conductuales que transforman el papel de

18s personas que participan en ellas. Estos cambios no

eden pasar inadvertidos para la ARH, puesto que

también en esta drea, y provocan una profunda

e formacxén en sus caracteristicas, como muestra la
—tgura 2.11.

Para que esa transformacion sea plena, y para que
la ARH se ubique en la delantera y no sea una simple
acompanante para las demas dreas de la empresa, es im-
perativo que asuma una nueva estructura y desarrolle
nuevas posturas, con el fin de dinamizar intensamente
sus potencialidades y contribuir al éxito de la empresa.

De lo anterior resulta una completa reorientacién del
area de RH, en los aspectos organizacionales y cultura-
les, para adecuarse a las nuevas exigencias de la era del
conocimiento, tanto en los aspectos organizacionales y
estructurales como en los culturales y conductuales.

Dentro de este nuevo contexto estructural y cultural,
los gerentes de linea ahora asumen nuevas responsabi-
lidades. Ademas, para cumplirlas, deben aprender nue-
vas habilidades conceptuales y técnicas. Asimismo, los
gerentes de linea deben también desarrollar habilidades
humanas para lidiar con sus equipos de trabajo. No s6-
lo se trata de cambiar el departamento de la ARH sino,
principalmente, la funcién de los gerentes de linea para
que el proceso de la descentralizacién y la delegacion
pueda tener éxito.
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Funcién de RH Resultado Caracteristica principal Actividad

Ajuste de las estrategias de
RH a |a estrategia empresarial:
diagnostico de la organizacion

para detectar sus fortalezas y
debilidades

Asociado estratégico

Ejecucion de la para ayudar a alcanzar
estrategia los objetivos de la orga-

nizacion

Administracién de
estrategias de
recursos humanos

Administracion de | Construccion de | Especialista administra- | Reingenieria de los procesos
la infraestructura una infraestruc- | tivo para reducir costos | de la organizacién: servicios en
de la empresa tura eficiente y aumentar valor comun para la mejora continua

Aumento de Defensor de los traba- Escuchar y responder a los
participacion y jadores para formar e | trabajadores: proveer recursos
capacidad de los | incentivar a las perso- | a los trabajadores para incenti-
trabajadores nas var sus contribuciones

Administracion de la
contribucion de los
trabajadores

Administrar la transformacion

Agente de cambio e 3
y el cambio: asegurar la

Administracion de la| Creaciéndeuna | . ) 3
innovacion para mejo-

transformaglon y el organizacion var 13 GApacidad para c?pac:.dad para el cam_b.io y
cambio renovada : la identificacion y solucion de
cambiar
problemas
Figura 2.10 Definicion de las funciones de la ARH.
Antes Ahora
* Concentracion de la funcién de RH * Apoyo en el negocio central
 Especializacion de las funciones (core business) del area

* Administracion de procesos
* Adelgazamiento y downsizing
* Benchmarking y extraversion

¢ Varios niveles jerarquicos
* Introversion y aislamiento

* Rutina operativa y burocratica * Consultoria y visién estratégica
* Preservacion de la cultura * Innovacion y cambio cultural
organizacional * Importancia de |los objetivos y los
/r..- Importancia en los medios resultados
y los procedimientos * Buasqueda de la eficacia de la

* Busqueda de la eficiencia interna orgamzacion

o Visién dirigida hacia el presente y el * :i/::t(;:od:jr;glfae:;i:szl futaroy ol

pasado T el
i * Asesorar en la administracion con
* Administrar recursos humanos personas
* Hacer todo sola * Ayudar a los gerentes y los equipos
* |Importancia de los controles de las * Importancia en la libertad y la
operaciones participacion

Figura 2.11 Las nuevas caracteristicas de la ARH.® L
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YA SE SABE QUE LA EMPRESA PERFECTA NO EXISTE’

El consultor estadounidense Robert Levering relata que,
desde nifo, escuchd a sus padres, tios y vecinos renegar
de las empresas en las que trabajaban. Cuando crecio, ob-
servo que sus hermanos y amigos ingresaban al coro. Lle-
goala conclusion de que no conocia a nadie que hablase
bien del lugar donde trabajaba.Tiempo después se asocio
con Milton Moskowitz, con quien efectu6 una investiga-
cion y publico un libro sobre lafelicidad en el clima laboral:
The 100 Best Companies to Work for in America. En 1994
actualizo el libro y en 1998 coordind una investigacion para
la revista Fortune sobre el mismo tema. Todos sabemos
que la empresa perfecta no existe. Sin embargo, algunas
son menos imperfectas que otras. En opinion de Levering
y Moskowitz, las dos caracteristicas principales de una
empresa buena para trabajar en ella son:

1. Respeto. La mejor empresa es una en la que usted
se sienta respetado, pueda ser usted mismo y crecer.
En un nivel mas practico, esto significa que la em-
presa muestra respeto por su potencial y que usted
puede crecer y progresar en ella. En un nivel mas
sutil, el trato entre las personas es amigable, se es-
cuchan unas a otras y se tratan con respeto. La peor
empresa es aquella en la que usted se siente en la
obligacion de representar un papel cuando esta en
el trabajo. Un papel que no es el suyo, o sea, que le
obliga a ser una persona que usted no es.

2. Credibilidad. La mejor empresa promueve un clima
interno en el cual los trabajadores se sienten libres
para hacer preguntas y estan dispuestos a recibir
una respuesta franca. Los mejores lugares para tra-
bajar cuentan con mecanismos de realimentacion
(feedback) para que todas las personas tengan la

oportunidad de hacer preguntas directamente a la
direccion, incluso al presidente. Es importante tra-
bajar en un ambiente en donde usted pueda confiar
en lo que le dicen. Algunos dirigentes nunca quieren
discutir francamente los problemas con sus trabaja-
dores y actiian como si todo fuera perfecto.

Levering se refiere también a las empresas ruines para tra-
bajar en ellas. Aquellas en las que usted siente que no va
a recibir un trato justo. No se acerque a una empresa que
promueva mas a su personal con base en la politica que en
el desempeiio. Las mejores empresas ofrecen, mas que
un simple empleo, una carrera profesional. En ellas, las
perspectivas son mas importantes que el salario. Pero no
es buena idea trabajar en una empresa en la cual usted
se sienta explotado. Evite las empresas que pagan mal y
que prometen ascensos irreales, basados en su desempe-
fio pasado. Un buen lugar para trabajar es uno en el cual
usted confia en las personas para las que trabaja, siente
orgullo de lo que hace y valora a los companeros de traba-
jo. La confianza existe cuando la direccion de la empresa
es digna de crédito, le respeta y lo trata de manera justa.
También es importante sentir orgullo por su trabajo. En
algunas empresas los trabajadores se sienten orgullosos
por el simple hecho de estar ligados a una empresa que
tiene fama por la calidad de lo que hace o por su contri-
bucién a la sociedad. Por ultimo, es importante que haya
un clima de camaraderia con los companeros de trabajo.
En los mejores lugares para trabajar, las personas parecen
divertirse verdaderamente la mayor parte del tiempo.

Las ideas de Levering inspiraron a la revista Exame a
presentar anualmente una investigacion sobre “Las mejo-
res empresas para trabajar en Brasil” @

Lo jmpbrtante es que no precisa ser grande para ser
valiosa. El valor de una organizacién ya no depende de
Sutamano.

Talento humano

Administrar el talento humano se convierte cada dia

€n algo indispensable para el éxito de las organizacio-

nes. Tener personas no significa necesariamente tener
talentos. ;Cudl es la diferencia entre personas y talentos?
Un talento es siempre un tipo especial de persona. Y no
siempre toda persona es un talento. Para ser talento, la
persona debe poseer algtn diferencial competitivo que
la valore. Hoy en dia el talento incluye cuatro aspectos
esenciales para la competencia individual:
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Figura 2.12 Las nuevas necesidades de la AFZH.9

1. Conocimiento. Se trata del saber. Constituye el resulta-
do de aprender a aprender, de forma continua, dado
que el conocimiento es la moneda maés valiosa del

siglo xxI1.

A LA ARH HOY EN DIiA

LA NUEVA ARH

Llegamos a la conclusién de que la ARH abandona con
rapidez el antiguo contexto industrial clasico y neoclasi-
co que provoco el surgimiento del movimiento de las
relaciones industriales, que fue su origen, para colocarse
en un nuevo contexto, que sera su futuro nicho de ope-
raciones: la era del conocimiento. Mas que eso, la ARH
deja de ser un area orientada hacia atras, hacia el pasado
y la tradicién y pocas veces hacia el presente, para cons-
tftf:i(rse en un area perfilada hacia el frente, el futuro y el
destino de la empresa. Ya no es el area que privilegia la
tradicion; en cambio, es el area que se enfoca hacia su
destino. Ya no es el 4rea que “viene de” y que camina de
lado, sino que es el area que “va hacia” y que corre en
direccién del futuro préximo.™ Esta sera la ARH de hoy y
del manana. @

2. Habilidad. Se trata de saber hacer. Significa utilizar ¥
aplicar el conocimiento, ya sea para resolver problés
mas o situaciones, crear e innovar. En otras pa]abra:
habilidad es la transformacién del conocimiento en
resultado. s ,

3. Juicio. Se trata de saber analizar la situacion y el co
texto. Significa saber obtener datos e informaci6n, tes
ner espiritu critico, juzgar los hechos, ponderar co:
equilibrio y definir prioridades. ]

4. Actitud. Se trata de saber hacer que ocurra. La aclis
tud emprendedora permite alcanzar y superar f
tas, asumir riesgos, actuar como agente de cambib
agregar valor, llegar a la excelencia y enfocarse en lq
resultados. Es lo que lleva a la persona a alcanzar 13
autorrealizacién de su potencial. )

Talento era el nombre que se daba a una moneda va
liosa de la Antigiiedad. Hoy en dia es necesario sab
integrar, organizar, desarrollar, recompensar, reten
y auditar ese activo precioso para las organizaciones:
;Y quién debe hacerlo? Ese es un desafio para toda 13
organizacion y no tan sélo para el area de ARH. Se tra i
de un activo demasiado importante para quedar res

tringido, de manera tnica y exclusiva, a un drea de 2

organizacion.
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NUESTRO PERSONAL ES NUESTRO MAYOR PATRIMONIO™

De 1995 a 1997 el valor de mercado de la pequefia Micro-
soft super6 el valor de General Motors, la compafiia mas
grande del mundo. ;Puede ser? El New York Times co-
mentoé que el Gnico activo real de propiedad de Microsoft
era la imaginacion de sus trabajadores. En su libro, Post
Capitalist Society, Peter Drucker senala que los medios
de produccion, la base tradicional del capitalismo, ahora
estan en la cabeza de los trabajadores y no en sus manos.
Lo que Marx habia sofiado ya estaba ocurriendo, pero de
forma jamas imaginada.

Esto va en contra del capitalismo tradicional. La tradi-
cién decia que las personas del dinero son las que detentan
los medios de produccién, porque son las que contratan
a los trabajadores para operar esos medios. Los balances
financieros, los mercados de acciones y las estructuras de
las empresas reflejan esa tradicion. Los agentes financie-
ros poseian y disponian de su propiedad y de sus bienes;
creaban instituciones en que las vidas y los medios de vida
dependian del desarrollo y la explotacién de lo que po-
seian. Pero no se puede ser propietario del cerebro de las
personas ni impedir que éstas lleven su cerebro a otra par-
te. Los bienes ya no se controlan como se hacia antigua-
mente. Ahora, los bienes son de sus propios propietarios.

Por tanto, los bienes humanos nos presentan una pa-
radoja. Dado que las personas constituyen su principal
ventaja competitiva, la empresa necesita invertir en ellas,
desarrollarlas y dejarles espacio para sus talentos. Cuan-
to mas lo haga, tanto mas enriquecera sus pasaportes y
aumentara la movilidad potencial de las personas. No hay
manera de que escape de la paradoja, porque no se puede
dar el lujo de dejar de invertir en esos bienes moviles. Ya
se puede percibir una transformacion en las culturas de
nuestras empresas. Actualmente, la organizacion no pue-

de exigir la lealtad de su propio personal. Por el contrario,
debe conquistar esa lealtad, pues no hay razén légica o
econémica para que esos bienes no se vayan a un lugar
mejor si lo encuentran.

Lo importante es que la empresa no necesita ser gran-
de para ser valiosa. El valor de una organizacién no depen-
de ya de su tamaiio. ;Por qué razon la Ford Motor vale casi
un cuarto de su facturacién anual y Microsoft vale casi 20
veces lo que factura en un aiio? A final de cuentas, ;qué fue
primero: la gallina o el huevo? En otros términos, ;por qué
las empresas mas valiosas del mercado son tan valiosas?
O ;por qué también son triunfadoras en RH? ¢{Qué da valor
a una empresa?

La creciente importancia de los bienes humanos trans-
formara a las empresas en redes de grupos de proyectos,
una especie de condominio empresarial o conjuntos de
habitantes temporales, aglutinados por conveniencia mu-
tua durante un periodo. Esto acarreara buenas y malas no-
ticias: mantendra a los individuos y a las organizaciones
en alerta, la innovacion y la creatividad seran esenciales,
las personas desearan invertir en su futuroy ya no dejarlo
en manos de sus jefes.

Por otra parte, los imperios empresariales se fragmen-
taran junto con el pensamiento a largo plazo, las estructu-
ras de las carreras, las reglas basicas y las viejas tradicio-
nes. Las personas pasaran a ser miembros de un equipo de
proyecto entusiasta que tal vez no esté ahi al afo siguien-
te. Y surgira una gran duda: ;como sabran los inversores
cuanto valen realmente sus acciones, cuando su valor de
mercado dependera de una mezcla cambiante de proyec-
tos en marcha, equipada con cerebros moviles? Estos son
los dilemas que el capital intelectual trae. ®

o
Capital humano

El concepto de talento humano conduce necesariamente
al de capital humano, el patrimonio invaluable que una
organizacion puede reunir para alcanzar la competitivi-
dad y el éxito. El capital humano estd compuesto por dos

aspectos principales:

1. Talentos. Dotados de conocimientos, habilidades y
competencias que son reforzados, actualizados y re-
compensados de forma constante. Sin embargo, no se
puede abordar el talento de forma aislada como un
sistema cerrado. Solo no llega lejos, pues debe exis-
tir y coexistir en un contexto que le permita libertad,

autonomia y cobertura para poder expandirse.
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A LA ARH HOY EN DIA

NUESTRO PERSONAL ES NUESTRO MAYOR PATRIMONIO™

De 1995 a 1997 el valor de mercado de la pequefia Micro-
soft superé el valor de General Motors, la compafiia mas
grande del mundo. (Puede ser? El New York Times co-
mentoé que el Gnico activo real de propiedad de Microsoft
era la imaginacion de sus trabajadores. En su libro, Post
Capitalist Society, Peter Drucker senala que los medios
de produccion, la base tradicional del capitalismo, ahora
estan en la cabeza de los trabajadores y no en sus manos.
Lo que Marx habia sofiado ya estaba ocurriendo, pero de
forma jamas imaginada.

Esto va en contra del capitalismo tradicional. La tradi-
cién decia que las personas del dinero son las que detentan
los medios de produccién, porque son las que contratan
a los trabajadores para operar esos medios. Los balances
financieros, los mercados de acciones y las estructuras de
las empresas reflejan esa tradicion. Los agentes financie-
ros poseian y disponian de su propiedad y de sus bienes;
creaban instituciones en que las vidas y los medios de vida
dependian del desarrollo y la explotacién de lo que po-
seian. Pero no se puede ser propietario del cerebro de las
personas ni impedir que éstas lleven su cerebro a otra par-
te. Los bienes ya no se controlan como se hacia antigua-
mente. Ahora, los bienes son de sus propios propietarios.

Por tanto, los bienes humanos nos presentan una pa-
radoja. Dado que las personas constituyen su principal
ventaja competitiva, la empresa necesita invertir en ellas,
desarrollarlas y dejarles espacio para sus talentos. Cuan-
to mas lo haga, tanto mas enriquecera sus pasaportes.y
aumentara la movilidad potencial de las personas. No hay
manera de que escape de la paradoja, porque no se puede
dar el lujo de dejar de invertir en esos bienes moviles. Ya
se puede percibir una transformacion en las culturas de
nuestras empresas. Actualmente, la organizacion no pue-

de exigir la lealtad de su propio personal. Por el contrario,
debe conquistar esa lealtad, pues no hay razén légica o
econémica para que esos bienes no se vayan a un lugar
mejor si lo encuentran.

Lo importante es que la empresa no necesita ser gran-
de para ser valiosa. El valor de una organizacién no depen-
de ya de su tamaiio. ;Por qué razon la Ford Motor vale casi
un cuarto de su facturacién anual y Microsoft vale casi 20
veces lo que factura en un aiio? A final de cuentas, ;qué fue
primero: la gallina o el huevo? En otros términos, ;por qué
las empresas mas valiosas del mercado son tan valiosas?
0 ;por qué también son triunfadoras en RH? ¢{Qué da valor
a una empresa?

La creciente importancia de los bienes humanos trans-
formara a las empresas en redes de grupos de proyectos,
una especie de condominio empresarial o conjuntos de
habitantes temporales, aglutinados por conveniencia mu-
tua durante un periodo. Esto acarreara buenas y malas no-
ticias: mantendra a los individuos y a las organizaciones
en alerta, la innovacion y la creatividad seran esenciales,
las personas desearan invertir en su futuroy ya no dejarlo
en manos de sus jefes.

Por otra parte, los imperios empresariales se fragmen-
taran junto con el pensamiento a largo plazo, las estructu-
ras de las carreras, las reglas basicas y las viejas tradicio-
nes. Las personas pasaran a ser miembros de un equipo de
proyecto entusiasta que tal vez no esté ahi al afo siguien-
te.Y surgira una gran duda: ;como sabran los inversores
cuanto valen realmente sus acciones, cuando su valor de
mercado dependera de una mezcla cambiante de proyec-
tos en marcha, equipada con cerebros moviles? Estos son
los dilemas que el capital intelectual trae. ©

-
Capital humano

El concepto de talento humano conduce necesariamente
al de capital humano, el patrimonio invaluable que una
organizacion puede reunir para alcanzar la competitivi-
dad y el éxito. El capital humano estd compuesto por dos

aspectos principales:

1. Talentos. Dotados de conocimientos, habilidades y
competencias que son reforzados, actualizados y re-
compensados de forma constante. Sin embargo, no se
puede abordar el talento de forma aislada como un
sistema cerrado. Solo no llega lejos, pues debe exis-
tir y coexistir en un contexto que le permita libertad,

autonomia y cobertura para poder expandirse.
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A LA ARH HOY EN DIA

SENCILLEZ DE LA ARH

Roberto Cerqueira es un ingeniero que ingresé a Beta In-
dustria, S. A., justo después. Una investigacion de Hacket
Group muestra que las divisiones de RH de las compa-
fiias de clase mundial —25% de las compaiias entre los
millares que estudié Hacket— gastan $1 390 délares por
empleado anualmente. Esto es 27% menos que las com-
paiias medias. Otro dato: por cada 1 000 empleados en su
staff de RH tienen 11 profesionales como media; las otras
compaiias tienen 16. La investigacion muestra que la tec-
nologia y la subcontratacién (outsourcing), muchas veces
utilizada para contener los costos de RH, no constituyen
la solucién adecuada. La simplificacion de los procesos
parece ser la solucion. Las companias de clase mundial

tienen 69% menos planes de salud y bienestar por cada
1 000 empleados, y 46% menos planes de compensacion
en relacion con las compainias promedio. Las companias
de clase mundial presentan 61% menos separaciones vo-
luntarias. La simplificacion es la respuesta. No obstante,
las economias no provienen soélo de los procesos de ARH,
sino de sus derivaciones para la organizacion.

Esto también recuerda a Teodore Levitt cuando dijo
que el cliente no quiere una pitillera, quiere el puro.Y,
volviendo a la ARH, podriamos decir: lo que una empresa
quiere no necesariamente son los talentos, sino aquello
que los talentos pueden hacer en realidad. @

2. Contexto. Es el ambiente interno adecuado para que
los talentos florezcan y crezcan. Sin él, los talentos se
marchitan o mueren. El contexto es determinado por
aspectos como:

a) Unaarquitectura organizacional con un diseno flexi-
ble, integrador, y una division del trabajo que co-

ordine a las personas y el flujo de los procesos y
de las actividades de manera integral. La organi-
zacion del trabajo debe facilitar el contacto y la
comunicacién con las personas.

b) Una cultura organizacional democratica y partici-
pativa que inspire confianza, compromiso, satis-
faccién, espiritu de equipo. Una cultura basada

Talentos son las personas dotadas de competencias
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en la solidaridad y la camaraderia entre las per-
sonas.

¢) Un estilo de administracion sustentado en el lide-
razgo renovador y en el coaching, con descentra-
lizacion del poder, delegacion y atribucién de fa-
cultades (empowerment).

Asi pues, no b_asta con tener talentos para poseer ca-
pital humano. Es necesario tener talentos integrados a
un contexto acogedor. Si el contexto es favorable y propi-
cio, los talentos se desarrollan y crecen. Si el contexto no
es adecuado, los talentos evitan las ataduras y propician
el aislamiento. La suma de ambos (talento y contexto)
proporciona el concepto de capital humano.

Esto tiene un significado importante para la ARH:
ya no es cuestién de lidiar con las personas y transfor-

NUESTRAS PERSONAS, NUESTROS
CLIENTES Y I\!UESTRA
- ORGANIZACION
Existen activos intangibles, aun cuando no sean
mensurables a través de los métodos tradicionales
de |a contabilidad, que se pueden identificar como
“nuestras personas’ “nuestros clientes” v “nuestra
organizacion” Svelby propone que el valor total de
los negocios de la organizacién se calcule con base
en el valor de los clientes, de la organizacion y de
la competencia y no tan sélo con base en los acti-
vos tangibles que forman el capital financiero.' Las
organizaciones con éxito utilizan indicadores, tales
como la eficiencia, la renovacion, el crecimiento y la
estabilidad, para administrar y auditar sus activos in-
tangibles. Estas empresas piensan que administrar
a las personas viene antes, durante y después de la
administracién de cualquier recurso de la organiza-
JSierm sea capital, maquinas, instalaciones, etc.'® Por
tal razén, ahora la mayor inversién no se hace en
maquina ni en herramientas, sino en las personas.
Muchas organizaciones desarrollan esquemas de
educacion corporativa y universidades corporativas
y virtuales para mejorar la administracién de su ca-
pital intelectual.'®

marlas en talentos, sino también es cuestion del contexto
donde trabajan. Entonces, su nuevo papel es: lidiar con
las personas, con su organizacién de trabajo, con la cul-
tura organizacional que las envuelve y con el estilo de
administracion que utilizan los gerentes como adminis-
tradores de personas. Y, principalmente, el hecho de que
el concepto de capital humano conduce al concepto de
capital intelectual. Asi, el capital humano es la parte mas
importante del capital intelectual.

X EVALUACION CRIiTICA

LA INVESTIGACION DE PROGEP"

La investigacion del Progep (Programa de Estudos em
Gestao De Pessoas da FIA/USP) sobre el futuro de la ARH
fue hecha con una muestra de formadores de opinion y
utiliz6 la técnica Delfi, la cual es bastante empleada para
la prevision de escenarios futuros. Con esta metodologia,
los consultados intercambian informacion que se some-
te a diversas rondas de respuestas hasta que se llegue a
resultados que el propio grupo considere satisfactorios.
La idea es identificar las tendencias que impulsaran los
cambios en los RH. Estas tendran que incidir en principios,
filosofias y estrategias del area de RH, y deberan afectar
profundamente las practicas y los instrumentos de la ad-
ministracion. Tales cambios se reflejan en la estructura, la
organizacion y la forma de actuacién del area. Asi, un as-
pecto importante para conformar el modelo de la ARH es
la forma en que su funcion se organiza y opera. La vieja
estructura formal y departamentalizada de los RH tradi-
cionales no aporta la flexibilidad que exigen los procesos
integrados y de orientacion estratégica, que son tan nece-
sarios en la actualidad. Asi, en la ARH despuntan ostensi-
blemente tres tendencias :

1. Descentralizar las decisiones de laARH hacia las ma-
nos de los gerentes del negocio de la empresa.

2. Proporcionar a los clientes internos nuevos proce-
sos y conocimiento de la ARH.

3. Cambiar el perfil de actuacion del profesional de RH
a uno como consultor interno.

Muchas organizaciones ya han avanzado bastante en esta
direccion, pero atin queda mucho por hacer. ¢
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Capital intelectual

Es uno de los donceptos de mayor polémica reciente-
mente. Al contrario del capital financiero, que es cuan-
titativo y numérico y se fundamenta en activos tangi-
bles y contables, el capital intelectual es totalmente
invisible e intangible. De ahi la dificultad de adminis-
trarlo y contabilizarlo de manera adecuada. El capital

- U :
Figura 2.19 La cadena de valor a partir de las personas.

intelectual esti compuesto por capital interno, capi- -
tal externo y capital humano, como muestra la figura
2.18. 1
Ahora més que nunca, la ARH se enfoca en el capitail
humanoyensus consecuenciasparaelcapimlintelectuaﬁ
delaorganizacién. Asi, el campodeinfluenciadelaARH
se extiende nos6loa “nuestras personas”, sino tambiéna
“nuestra organizacién” y a “nuestros clientes”. '
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"cASO PARA DISCUSION

e

WLETT-PACKARD'®

ard (HP) es una empresa que da enorme im-

mpama. El ha sido responsable de los cambios
: uﬁnleron los prooesos deRHy distrlbuyeron lares-

medlda fuo solicitar al equipo de personal del am-
gélal que creara un “ambiente adecuado” capaz
orcionar valor agregado para la empresa, brindar
ios de mejor calidad a los trabajadores y utilizar los
s humanos con mas eficiencia. Los miembros de

Fisura 220 La apllcacléa. de las ﬁmc:ones de RH.

los eﬁuipos de todo el mundo deberian ser asociados de
las empresas y hacer que sus unidades fueran mas compe-
titivas. Para transformar esta vision en accién, los profesio-
nales de RH de HP tuvieron cuatro metas especificas:

1. RH debe evaluar, facilitar y mejorar la calidad de la
administracion y del trabajo de equipo.
RH debe contribuir a la estrategia empresarial, iden-
tificar las implicaciones de los recursos humanos y
facilitar el cambio en conformidad con los valores
basicos de la empresa.
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4.

RH debe acelerar el aprendizaje individual y organi-
zacional a lo largo y ancho de HP.

RH debe administrar procesos asociados al personal,
o sea, funciones intemas del departamento de RH.

Con estas cuatro metas especificas en mente, los equi-
pos de RH de HP se dedicaron a cuatro papeles diferentes:
enfoque en los procesos, énfoque en las personas, enfo-
que en el futuro estratégico y enfoque en las operaciones
diarias. La figura 2.21 muestra estas cuatro funciones de

1.

2.

3.

4.

Asodaclén estratégica parala administracion de Ias:
estrateglas de RH.
Especialistas en direccién para la prestacion de ser
vicios de RH.

Defensores de los trabajadores para la participaclén
de éstos.
Agentes de cambio para administrar el cambio.

Las definiciones de las cuatro funciones de RH dieron a 3
los profesionala del area un claro sentido de propéslto y _
una definicién de valor agregado para la empnesa Asi, Hﬁ :
procura legitimar a todos los profesionales de RH sin dis-

Figura 2.21 Actividades relacionadas con las funciones de la ARH en HR

*N. del R. T Hoshin es una versién madura de la administracién por objetivos (APO) desarrollada por la administraci6n japonesa.
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tincion, y no sélo a aquellos que trabajan en las activida-
des estratégicas. Ademas, Peterson definio las principales
actividades de cada una de las cuatro funciones de RH.

La funcién de RH de HP tuvo tanto éxito al cumplir esas
cuatro metas, que obtuvo el premio Optimas de Personnel
Journal en 1993. Su evaluacion en los siete criterios del
premio fue la siguiente:

1. Ventaja competitiva. Los trabajadores de HP en el
ambito mundial ofrecen realimentacion de acuerdo
con las metas trazadas por los gerentes y los direc-
tores. El equipo de RH cred el curso de desarrollo “El
personal como ventaja competitiva” para mostrar
los cuatro papeles cambiantes de la ARH de la em-
presa. El papel de RH comienza con la necesidad del
cliente: el cliente puede ser la organizacion entera,
los trabajadores o los gerentes. El papel indica quién
tiene autoridad, responsabilidad y atribuciones para
desempenar las funciones correspondientes a cada
papel del modelo.

2. Impacto financiero. La ARH ahorra cerca de 35 millo-
nes de doélares al ano, gracias a que tiene una pro-
porciéon mas baja de trabajadores de RH en relacion
con el nimero total de empleados. Peterson redujo
la proporcion de 1/53 a 1/80, manteniendo la misma
calidad elevada de los servicios.

3. Perspectiva global. La linea directa de HP conecta a
los profesionales de RH de la empresa a escala mun-
dial.

4. Innovacion. Los equipos de RH de todo el mundo
contribuyen a la innovacion de los productos y ser-
vicios de la compaiiia.

5. Administracion del cambio. HP tiene el compromiso
de aumentar la diversidad de su fuerza de trabajo.

6. Calidad de vida. A HP se le considera una de las me-
jores empresas del mundo para trabajar en ella, en
razén de su compromiso con los trabajadores.

7. Atencion. Los equipos de RH crearon diversos siste-
mas técnicos que siguen perfeccionando sus proce-
sos de atencion al cliente.

PREGUNTAS

1. ¢(Cual es la orientacion basica de los RH en HP?

2. ;Coémo calificaria usted las metas especificas de RH
en HP?

3. ¢Como calificaria usted las cuatro funciones de RH
en HP?

4. (Cual de ellos considera que es el mas importante?

5. ¢Usted qué opina de los RH de HP?

6. (Cual es el papel de las personas en HP? @

Iﬂesumen del capitulo

La ARH es una de las dreas que mas afectan los cambios
que ocurren en el mundo moderno. El siglo xx vio la
aparicién de tres eras distintas. La era de la industriali-
zaci6n clasica, de relativa estabilidad, trajo el modelo je-
rirquico, funcional y departamentalizado de estructura
Organizacional; fue la época de las relaciones industria-
les. La era de la industrializacién neoclasica, de relativo
Caﬂ:b)t,y-transformacién, trajo el modelo hibrido, doble
Y matricial de la estructura organizacional; fue la época
delaadministracién de los recursos humanos. La era del
‘ONocimiento, de fuertes cambios e inestabilidad, trajo el

Modelo organico y flexible de estructura organizacional,
®N el cual prevalecen los equipos multifuncionales de
trabajo; es la época de la gestion del talento humano o
delaadministracién con las personas. Enelmundoactual

las preocupaciones de los ejecutivos de las organizacio-
nes se dirigen a la globalizacién, las personas, el cliente,
los productos/servicios, el conocimiento, los resultados
y la tecnologia. Los cambios y las transformaciones en el
area de los RH son intensos, y predomina la importancia
del capital humano e intelectual. Las nuevas funciones
en los RH son definidas en cuatro ejes: estrategias de
RH, infraestructura, contribucién de los trabajadores y
cambio organizacional.

I Ejercicios

1. ¢Cudles son las caracteristicas organizacionales de la era
de la industrializacién clasica? ;Como era la administra-
cién de personal en esa época?

2. ;Cuales son las caracteristicas organizacionales de la era
de la industrializacién neoclasica? ;Cémo era la adminis-
tracion de personal en esa época?
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3. ;Cuales son las caracteristicas organizacionales de la era
del conocimiento? ;Cémo se administra el personal en
esta época?

4, ;Cualesson las enormes tendencias que rompen los viejos
paradigmas?

5. (Cuadles son las preocupaciones de las organizaciones res-
pecto al futuro?

6. Caracterice las tres etapas de la administracién de recur-
sos humanos. '

7. ;Por qué decimos que el viejo feudo ha abierto sus puer-
tas?

8. ;Cuales son los desafios del tercer milenio? ;Qué relacién
existe entre la ARH y ellos?

9. ;Por qué se habla de la nueva era del capital intelectual?

10. ;Cudles son los nuevos papeles de la funcién de RH?

11. ;Cuales son las nuevas caracteristicas de la ARH?

12. ;Cuales son las nuevas necesidades de la ARH?

13. Comente respecto a las diferencias entre valor patrimo-
nial y valor de mercado de las empresas estadounidenses
més grandes.

I Paseo por internet

www.abrh.org
www.abvq.org.br
www.accenture.com
www.accert.org
www.agilent.com
www.allbusiness.com
www.ameri.com.mx
www.apg.pt

www.asis.net

WWw.asis.org

www.atg.com
www.auri.org.ve
www.austin-hayne.com
www.bettermanagement.com
www.cbtdirect.com
www.ccl.org
www.chiavenato.com
www.cipd.co.uk

WWW, orld.org
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