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Resumen / Abstract

El mundo empresarial contemporaneo esté caracterizado por tresfuerzas que son determinantesen
ladefinicion delasestrategiasempresariales: los clientes, |lacompetenciay el cambio. Losrecursos
humanos constituiranen el siglo X X1 el recurso competitivo masimportante, pues son determinantes
enlamaterializacién delasrelaciones conlosclientes, constituyen unafuente de ventajacompetitiva
sustentable y con una adecuada preparacion desempefian un importante papel como agentes de
cambio de las organizaciones. Sin embargo, todo o anterior solo es posible cuando se logra una
correctagestion de dichos recursos. En el articul o se expondréan antecedentes de laactual gestion
de recursos humanos, ladimension humanadelaempresadel futuroy losrasgos massignificativos
delasactual es concepcionesde gesti6n delosrecursos humanos. Se presentan model os de gestion
de recursos humanos reconocidos internacionalmente insistiendo en el carécter sistematico dela
gestion de los recursos humanos y en la definicidn de politicas y actividades claves que deben
gjecutar |os empresarios con vistas a lograr bienestar individual, bienestar social y eficaciaen la
organizacion.

The has three mainly aspects in order to determinate enterprises strategy: the clients, the
competition. The current companies world is characterized by three forces that are decisivein
the definition of the management strategies: The human resourceswill constitute, in the definition
of the management strategies. The human resourceswill constitute, in the 21th century, the most
important competitive resour ces becauseit's decisivein the materialization of therelation chips
with the clients. They constitute a sustainable competitive advantage source and they play an
important role like agents of changes of the organizations. However, all the above mentioned is
possible when a correct administration of human resources, the human dimension of the future
company, and the most significant featuresin the current conceptions of administration of human
resources and in the definition of political and key activities that the manager should execute
with a view to obtain the improvement of the individual and social well being and effectivesin
the organization.
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INTRODUCCION

Los recursos de una empresa son los activos/bienes de la empresa que no pueden ser
transaccionados en un mercado y se clasifican de lasiguiente forma:

* Capital fisico: instalaciones, recursos financieros, |ocalizacion geogréfica.

* Capital humano: conocimiento, experiencia.

* Capital organizacional: estructura, sistemas de decision y coordinacion, sistema de
comunicacion.
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L os recursos son fuente de ventaja competitiva sustentable
cuando crean valor parala empresa, son Unicos o raros entre
competidores, no pueden ser imitados de forma perfecta, y no
pueden ser sustituidos por otros recursos.

Los recursos humanos de |la empresa |o constituyen los
factores individuales, conocimientos, experienciay motivacion
de susempleados, por |o que lagestién delosmismosdebe estar
encaminada a desarrollar actividades que propicien el
aprovechamiento y desarrollo de las cualidades humanas, que
posibilite que dichos recursos se conviertan en una fuente de
ventaja competitiva sustentable paralaempresa.

Dichos recursos podran constituirse en fuente de ventaja
competitiva sustentable, siempre quelagestion delos mismos
seencamine al logro de las siguientes cualidades:

* Crean valor. Si se aprovechan a méximo |as capacidades
fisicaseintelectual esdelostrabajadoresapartir de unaadecuada
gestiony organizacion del trabajoy delaproduccion. Lamagnitud
del valor creado seincrementaraen dependenciadelacapacidad,
destreza y formacion de las personas que laboran en la
organizacion.

® Seanraros. Silogran seleccionar , formar y desarrollar en
sus recursos humanos cualidades superiores a las del
comportamiento medio, o que posibilitara poseer unafuerzade
trabajo de mayor calidad que la de sus competidores.

* Seaninimitableseinsustituibles. El hombreesun ser social
y actla segun el colectivo en que se encuentra, por tanto, un
trabajador con mucha influencia en un colectivo, no tiene por
qué gjercer la mismainfluencia en otro colectivo con €l cual no
esté igualmente compenetrado. Ademas, las caracteristicas
sociolégicas y de personalidad de todos los individuos son
diferentes, de ahi que sean dificilesdeimitar. El comportamiento
de los recursos humanos dependera del climalaboral que exista
en unaorgani zacion determinada. Latecnol ogia se puede comprar,
pero el recurso humano no. En el mercado de trabajo no existen
hombresiguales alos que poseen las empresas, pues aunque la
formacion profesional hayasido similar, los planes de formacion
y desarrollo quedefinen lasempresas con susrecursos humanos
con vistas a cumplir objetivos, estrategias y tareas especificas
delaorganizaciénloshaceinsustituibles por otros que no posean
esaformacion y experiencia.

Laadmision deempleadosdegran calidad, raros, inimitablese
insustituibles, implica grandes inversiones y la aplicacién de
adecuadas concepciones de gestion de recursos humanos.

PAPEL DE LOSRECURSOSHUMANOS

EN LASNUEVASFILOSOFIAS GERENCIALES

A partir delasegundamitad del siglo XX, en el mundo se han
desarrollado con éxito nuevos enfoques gerenciales
encaminados a buscar soluciones que permitan mantener el
nivel competitivo deseado. Se han introducido cambios
sustancialesenlaorganizaciéndel trabagjoy laproduccién, gracias
a la adopcion de nuevas concepciones en la gestion de los
recur sos productivos y més especificamente, enlagestion delos
recur sos humanos.
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Con €l objetivodeprofundizar en el estudio deestefenémena
seanalizael papel que han adoptado | osrecursos humanosen le
aplicacion de tresfilosof ias administrativas desarrol ladas a parti
delasegundamitad del siglo X1X, que han marcado pautasen le
actual gestién empresarial. Dichas filosofias son: Control tota
de la calidad, justo a tiempo, reingenieria y gestion de
conocimiento.

L osrecursos humanos en € control total
dela calidad

H control total de la calidad (CTC) significa en término:
amplios € control de la administracién misma.

En 1951, en Estados Unidos, & doctor Armand V. Feigenbauner
define e control total de calidad como un sistema eficaz pare
integrar los esfuerzos en materia de desarrollo de calidad
mantenimiento de calidad y mejoramiento de calidad realizado:
por los diversos grupos en una organizacién de modo que se:
posible producir bienesy serviciosalos nivelesmas econdémico:
y gque sean compatibles con la plenasatisfaccion delos clientes

Con posterioridad, los japoneses toman |la concepcior
norteamericanay la perfeccionan aplicando el control total de
calidad al estilo japonés.

Esto significa que todo individuo, en cada divisién de |z
empresa debera estudiar, practicar y participar en el control de
calidad.

A continuacion se ofrecen |os principales conceptos
categorias queintroduce el control total de calidad.

CATEGORIA CTC CONCEPTOCTC
1. Organizacion Responsabilidad por la produccion.
2. Metas Habito de mejorar

Perfeccion

3. Principios basicos
Control de proceso
Calidad f&cil dever
Insistenciaen el cumplimiento
Detencion delalinea
Correccion de |os propios errores
Verificacion a 100 %
Mejoramiento proyecto por proyecto.
El CC como facilitador
L otes pequefios
Limpieza
Programacién amenos de la
capacidad total
Verificacion diariade lamaquina
Deteccion de problemas
Dispositivos a toda prueba
N=2 (primeray Ultima pieza)
Instrumentos de andlisis
Circulosde CC

4.Conceptos facilitadores

5.Técnicasy auxiliares

Si se analizan las categorias CTC: organizacion, metas \
principiosbasi cos, se observaqueenlatotalidad delosconcepto:
asociados alas mismas, el papel protagénico o tiene el hombre
L os conceptos facilitadores estan definidos en funcion de
favorecer lalabor del hombre en lablsquedade la calidad de l¢
produccion. Lastécnicasy auxiliares utilizados en esta nuev:

cocgx nsegyans gificai vanarteend hoirepa
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nejoramiento delacalidad delaproduccion. El mensgjequedejan
as categorias y conceptos CTC puede expresarse en las
siguientes conclusiones:?!

Controal total de calidad

* El CC esresponsabilidad de todos |os empl eados.

* El CTC esunaactividad de grupo y no lo pueden hacer los
ndividuos. Exige trabajo en equipo.

* El CTC no fracasara si colaboran todos |os miembros del
3guipo, desde el presidente hastalos trabajadores de lineay el
Jersonal de ventas.

* Enel CTClosgerentesintermedios serdn temafrecuentede
liscusionesy de criticas. Mejor estar preparados.

* Lasactividades delos circulos de CC son parte del CTC.

* No confundir los objetivos con |os medios empleados para
dcanzarlos.

* El CTC no es una droga milagrosa: sus propiedades
‘ecuerdan més | as hierbas medicinales chinas!

Como afirmaKaoru Ishikawaen su libro: "¢, Qué es el control
'otal decalidad? Lamodalidad japonesa: el CTC no esunadroga
Tnilagrosa..., no puede esperarse entonces que se hagan posibles
sus bondades, si no se crean en la organizacion las condiciones
1ecesarias para su aplicacién, utilizando concepciones
‘evolucionarias detrabajo con laparticipacion delostrabajadores
ampleados.

Con ladefinicion japonesadecontrol total decalidadcomienza
Ina nueva era en la administracion empresarial, en la cual los
rrabajadores adoptan el papel protagénico en el proceso
yroductivo, provocando que los gerentes comiencen a eval uar
uevos métodos de direccidn, que preparan alos hombresy
0s procesos paralos nuevosretosimpuestos por lacompetencia.

-osrecursos humanos en la filosofia
usto atiempo

El concepto de justo atiempo ( JIT) comenzé poco después
Je la segunda guerra mundial como el sistema de produccion
Toyota, estando restringido hastafinalesdeladécadadel 70ala
Toyotay su familia de proveedores clave.

A partir de 1976 la filosofia JIT se fue difundiendo por
ampresas manufactureras japonesas y en la década de los 80
nvade el resto del mundo.

Justo a tiempo, es una filosofia industrial de eliminacién de
‘odo lo queimplique desperdicio, en las actividades de compras,
‘abricacion, distribuciény apoyo alafabricacion (actividades de
>ficina) en un negocio de manufactura. Los aspectos principal es
asociados con el JIT sepueden agrupar en dos categorias. primero
0s aspectos técnicos, como nivelar la carga, establecer celdas
Jetrabajoy agilizar €l alistamiento de las maguinas. En segundo
ugar, los aspectos administrativos, siendo el méasimportante de
Jlos, el de promover enlaempresaun climapropio parael cambio
ala produccién justo a tiempo. El enfoque JIT consta de siete
Jementosfundamental es. Seisde ellos son elementosinternosy
3 otro esexterno? (Ver figural.)

El primero delos elementosinternoseslaintervencion delos

empleados, que eslafilosofiaJIT en si misma. El segundo esla
calidad, la que se hace posibl e asumiendo las concepciones del
control total de calidad enlaempresay enlasrelacionesconlos
suministradores.?

L os otros cinco elementos estan asociados con €l flujo de
produccion y son: la carga fabril uniforme, el tiempo de
alistamiento reducido, operaciones coincidentes, sistemas de
halar y las compras JIT (que es el Gnico elemento externo).

L os aportes técnicos en la concepcion de esta filosofia son
importantisimos, pero paraello se pone el centro de la atencion
en la intervencion de los empleados, que son los que deben
materializar |os cambios organizativos en el flujo de produccién,
para lo cual se requiere un clima organizacional apropiado,
conocido como lateoriaZ.®

El clima organizacional necesario para poner en marcha el
justo atiempo se compone de las siguientes partes:

* Unfuerteliderazgo del presidente (uotro alto funcionario).

* Una ética en toda la empresa que sea propicia para la
innovacién y haga sentir a los empleados que su aporte es
importante.

* El trabajo en equipo dentro de | os departamentos en todos
los niveles delaempresa, asi como la cooperacion de todos los
departamentos.

* Personas cuyas destrezas sean acordes con los
requerimientosdel cargoy que se sientan motivadasacontribuir
al mejoramiento de su empresa.

Como es evidente, €l logro de las caracteristicas anteriores
solo es posible mediante |a actuacion consciente de todos los
empleadosy lacorrectapreparacion delosmismos, 1o cual implica
también cambiosrevol ucionariosen|asconcepcionesdegestion
de los recursos humanos.

L osrecursoshumanosen lareingenieria de procesos

INTERVENOONDE
ALWO I I_OSE,\AFLENIJSI CALIDODI

scagafaoril unifarme
stiempodedigamiato

reduddo
*Qperadanesaanddeantes
*Sdamadehdar
samprasjit

Fig. 1 Lafilosofia justo a tiempo.
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Al momento de aparicion delareingenieria, |os promotores
de la misma definieron que las organizaciones enfrentan una
crisisdebido alos principios sobrelos cual esestan estructuradas,
entre |0s que se encuentran:

* Parcelacion del trabajo en tareas que no tienen ningun
significado.

* Diluyen poder y responsabilidad a través de masivas
burocracias.

* Resistenciaacambiar el modo de proceder.

Estas peculiaridades de las organizaciones eran
contraproducentes en el mundo delos negocios, en el cual, tres
fuerzas, por separado y en combinacién impulsaban a las
organizacionesaintroducirseen un territorio hastaese momento
ignorado por ejecutivosy administrativos:

Las tres ces: clientes- competencia- cambio. Los clientes
asumen el mando, la competencia se intensificay el cambio se
transforma en constante.

Ante esta situacidn, las empresas con concepciones
tradicional es de trabaj o resultaban inoperantes, 1o que provoco
el surgimiento de la reingenieriadesarrollado con vistas a
competir en ese entorno de |os negocios.

Lareingenieriaeslarevision fundamental y el redisefio de
procesosparaal canzar mejoras espectacul aresen medidas criticas
y contemporaneas de rendimiento, tales como coste, calidad,
servicioy rapidez.*

Al hacer referenciaal os cambios fundamental es que produce
lareingenieriaprecisa

* Cambian las unidades de trabajo: de departamentos
funcional es a equipos de proceso.

* Los oficios cambian de tareas simples a trabajo
multidimesional.

* El papel del trabajador cambia de controlado a facultado.

* Lapreparacion parael oficio semodificade entrenamientoa
educacion.

* El enfoque de medidas de atribuciones y competencia se
desplaza de actividad a resultados.

* Cambianloscriteriosdeascenso: derendimiento ahabilidad.

* | os valores cambian de proteccionistas a productivos.

* L as estructuras organizacionales cambian de jerarquicas a
planas.

* | os gjecutivos cambian de anotadores de tantos a lideres.

Cuando una compaiiia se redisefia son significativos los
cambios asociados a comportamiento y funcionamiento de las
personas en la organizacion, se cambia practicamente todo, en
los aspectos relacionados con: el personal, los oficios, la
administracién y los valores; estos aspectos son denominados
los cuatro puntos del diamante del sistema de negocios.

Para hacer posible el redisefio social directamente las
organizaciones estan obligadas arealizar un conjunto de tareas
relacionadas con la gestién de los recursos humanos, entre las
que pueden enumerarse:®

* Facultar alosempleados quetienen contacto conlosclientes.

* |dentificar grupos de caracteristicas de cargo.

* Definir cargos de equipo.
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* Definir necesidades de destrezasy personal.

* Explicar laestructuragerencial.

* Redisefiar fronteras organizacionales.

* Especificar cambios de cargos.

* Disefiar planesde carrera.

* Definir organizacién de transicion.

* Disefilar programas de gestion de cambios.

* Disefiar incentivos.

El disefio social que sugierelar eingenieriaesmuy abarcado
pues para lograr lacompetitividad empresarial en el nuevo mundc
de los negocios es necesario sustituir las tradicionales
concepciones de gestion de personal por las nuevas
concepciones de gestién de los recursos humanos.

Lasideas delareingenieriaaungue muy revolucionarias nc
resolvieron lacrisisque presentaban |as organizaciones. Thomas
M. Koulopoulos y Carl Frappaolo en su serie Smart sobre; Lc¢
fundamental y mésefectivo acercadelagerenciadel conocimientc
sefialan que a pesar de la reingenieria la patologia de I¢
industrializacion persistié: "No porque la gente careciera de
deseo de cambio, sino debido aquelasherramientas paraefectua
|os cambi ostodaviaestaban en su etapaembrionaria. Tecnologia
comunicacionesy métodos de laeraindustrial acechaban sobre
lainfraestructuray laculturacorporativa.t

En lacompetencia por lasupervivencialas empresas tendrér
gue transformarse basandose en el conocimiento através de |z
gerenciadel conocimiento.

L os recur sos humanos en la gestion
del conocimiento

La gerencia del conocimiento se constituye en el elementc
critico de una estrategia de negocios que le permitira a le
organizacién acelerar la velocidad con que maneja los nuevo:
retosy oportunidades en el mercado, y lo logra apalancando Ic
mas valioso de sus recursos; el conocimiento, el talento y le
experiencia colectivos®

En el nuevo entorno competitivo lo que una empresa debe
saber hacer bien es mas importante que como gestiona los
recursosfisicos. Lautilizacion adecuadadelos activosintangibl es
permitirdaunaempresacon recursosfisicosy tangiblesparecido:
aotraconvertirse en unaempresaexitosa. Labase de su ventgje
estaraen como administratanto el aprendizajeindividual decad:
trabajador como €l aprendizaje colectivo. En esta situacion €
principal activo de la organizacion yano es el inmovilizado, lo:
productos que se fabrican o |os servicios que se proveen, sinc
los empleados que llevan al mercado productos o servicios.”

Para que €l conocimiento se convierta en fuente de ventaje
competitivano basta con que exista. Es necesario que se pued:
capturar, crear, distribuir, almacenar, compartir y utilizar por lo
miembros de la organizaci 6n de manera oportunaen el momentc
adecuado. El conocimiento debe convertirseen negocio, enfuente
deriqueza, mediante un adecuado tratamiento. A esto esalo que
sellamagestion del conocimiento.”

Lagestion del capital intelectual ayudara a generar ventajas
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>ompetitivas cuando se utilice en:#°

* Ladefiniciony estudio de los elementos de conocimientos
Jitales para sus procesos.

* Lageneracion de un estado mental en los trabajadores de
plicar ahoralo aprendido

* La creacion de una dindmica de gestion del cambio
Jermanente.

¢ Laformulacion de exigencias de conocimiento tanto en los
ampleados como en |os clientes.

¢ Laformacion del personal en las competencias criticas del
1egocio.

¢ | adifusion deunaculturade colaboracién enladistribucion
Jelainformacion.

* Compartir su capital intelectual.

El conocimiento es consustancial a las personasy en las
‘ilosofias gerencial es descritas anteriormente ellas siempre han
sonstituido un componente basico y primordial de la
Jrganizacion, sin embargo el desarrollo de las tecnologias dela
nformacion y las comunicaciones haelevado lainteligenciay el
:aento delas personas hacia unaposicién més protagénicaen el
ogro delasventajas competitivas sustentabl esdelaorgani zacion.
or |o anterior se hace necesario lograr lamayor optimizacion de
‘ecursos humanos mediantela aplicacion de adecuados model os
e gestién de recursos humanos que garanticen el transito hacia
agestion del talento humano.

\NUEVOSENFOQUESDE LA GESTION

DE LOSRECURSOSHUMANOS

Todas las empresas son diferentes por su tecnologia 'y sus
1ombres, por tanto, lagestion de recursos humanos esdiferente
Jara cada empresa.

Gestion de recur soshumanos significa: garantizar laseleccién
Je empleados de gran calidad, desarrollar esos empleados,
yrganizar adecuadamente la actividad de los empleados y
nantenerlos.

La gestion de los recursos humanos consistira en la
Jasqueda de flexibilidad financiera, funcional y numérica.
=ntrelastendencias que apoyan laflexibilidad se encuentran:
nayor rigor en la formacién, mayor participacion de los
>mpleados-mayor educacién, mayor productividad-
‘ecnologia e innovacion, reaccion més répida alos cambios
Jel mercado.

Los rasgos principales de las concepciones modernas de la
jestion de los recursos humanos son;©

* Losrecursoshumanosconstituiranen el siglo XXI €l recurso
>ompetitivo mas importante.

* L os recursos humanos son unainversion y no un costo.

* L agestion delos recursos humanos se hace como funcion
ntegral de todala organizacion.

* Lagestion de los recursos humanos tiene sus bases en el
Jisefio continuo del trabajo.

* La gestion de los recursos humanos demanda el
anriquecimiento del trabajo y la participacion de los empleados
2n todas sus actividades.

* Lagestion tiene como objetivo inmediato el aumento dela
yroductividad del trabajoy el aumento delasatisfaccién laboral.

* El desafio fundamental delagestion delosrecursoshumanos

eslograr laeficaciay laeficiencia en las organizaciones.

El término gestion de recursos humanos ha sido objeto de
criticas en el sector académico y empresarial, pues se considera
que darle al hombre tratamiento de recurso despersonaliza 'y
deshumaniza el proceso de gestién. Esto, unido alacreacion de
nuevas condiciones de orden técnico asociadas a desarrollo de
las tecnologias de la informacion y las comunicaciones, han
propiciado mucho mas la necesidad de hablar de gestién del
capital intelectual, gestién del capital humanoy gestion del talento
humano, las cuales toman como base y mejoran las anteriores
concepciones de gesti6n de recursos humanos.

Existen multiples model os de gesti6n de recursos humanosy
del talento humano disefiados por diferentes autores y
organizaciones, pero en el articulo se presenta un conjunto de
concepciones clasicas de lateméti ca de autores representativos
de diferentes regiones del mundo: Beer y colaboradores de los
EstadosUnidos, Harper y Lynch de Espafia, | dalberto Chiavenato
de Brasil, Linda Gratton, consultora de la Escuela Superior de
Londresy Pilar Jerico de Méxicolt15

Modelo de gestion de recur sos humanos de Beer
y colaboradores

El modelo representado en lafigura 2, define cuatro politicas
de GRH: Influenciadelosempl eados; flujo derecursoshumanos;
sistemas de trabajo y sistemas de recompensa, otorgando un
peso decisivo alainfluenciadelosempleados, lacual ubicaenel
interior de un triangulo en cuyos vértices sitla €l resto de las
politicas

Con laaplicacién de estas politicas | os resultados que deben
esperarse a corto plazo son la existencia de concordancia 'y
congruencia, entrelosinteresesdel hombre, y delaorganizacion,
lacompetenciade ambosy laobtencion de costos eficacesen la
organizacién. Finalmente, losresultadosalargo plazo aloscuales
se debe aspirar son el logro del bienestar individual, el bienestar
social y laeficaciade laorganizaciontt

Sistemas
de trabajo

Influencia de
los empleados

Sistemas de
recompensa

Flujo de
recursos humanos

Fig. 2 Modelo de Beer y colaboradores.™

Industrial/Vol. XXI11/No. 3/2002 7 5



S. FLEITAS

Presentaaladireccion estratégicadelaorganizaciony lafilosofia
gerencial como rectoras de la gestion de los recursos humanos.

M odelo de gestiéon de recur sos humanos
deHarper y Lynch

Este modelo se presentaen lafigura3.

Estos autores vinculan el desarrollo de |as actividades del
areade recursos humanosal proceso de planeaciOn estratégica,
durante el cual se definen los requerimientos y necesidades de
personal para el cumplimiento del plan, mientras que
paral elamente se desarrollan un grupo de actividades claves de
gestion de recursos humanos, encaminadas a lograr la
calificacion, motivacion y desempefio adecuados en los
trabajadores, que permiten finalmente, contar con la plantilla
Optimaen la organizacion.?

Las actividades claves definidas en el modelo son: el
inventario del persond, laeval uacion del desempefio, laformacion
del personal, la valoracién de puestos de trabajo, los sistemas
derecompensa, los planesde carrera, laevaluacién del potencial
humano, el andlisisy descripcién delos puestosdetrabajoy la
seleccion del personal. La accion coherente, e integradora de
estasactividadesen correspondenciacon el plan estratégico de
la organizacién, permitird ala misma la definicién de plantillas
Optimas para enfrentar las tareas programadas.

Modelo de administracion de los recur sos
humanos de Idalberto Chiavenato

En la figura 4 se presenta el modelo que define la
administracion de |os recursos humanos constituida por cinco
subsistemasinterdependientes parala: alimentacion, aplicacion,
mantenimiento, desarrollo del control de recursos humanos
ofreciendo una secuencia parala aplicacion de estos.?

Enfocar laactividad de recursos humanos bajo estas Opticas
gerenciales permite fortalecer las organizaciones y las prepara
integralmente para enfrentar el entorno agresivo y competitivo
guetienen ante si.

RECURSOS HUMANOS ORGANIZACION

| Inventario de personal |—>4_

Evaluacion del
potencial humano

Andlisis y )
descripcién de puestos|  J¢valoracién de puestos|

Curvas profesionales,
promocionales

_.<'| Plan de sucesiones |

<—| Climay motivacién |

Seleccién del personal —><_|

| Planes de comunicacion |—>

Formacion |

Evaluacién del

Isistemas de retribucion desempefio
e incentivos —
aal Auditoria | T F
Prevision de
necesidades

OPTIMIZACION DE LOS RH
SEGUIMIENTO

Fig. 3 Modelo de gestion de recursos humanos
de Harper y Lynch.*?
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Teniendo en cuenta la anterior afirmacion, los objetivos de |
gestion de recursos humanos en cualquier organizacion deber
centrarse en el trabajo de actividades claves de la GRH que
permitan a la organizacion convertir a dichos recursos en un:
fuente de ventajas competitivas sustentable.

Modelo ddl proceso humano de Lynda Gratton

LindaGratton define quelos principios basicosdelosrecurso:
humanos en lafilosofia de la estrategia viva son que funcionar
en el tiempo, buscan significados y tienen alma, por tanto
determina que es necesario trabajar en funcién de satisfacer las
necesidades humanas que se desprenden de la existencia de
dichos principios.*

En el modelo del proceso humano representado en lafigurat
la autora define como elementos claves de la creacion de un:
estrategiaviva: unavision delaempresa, examen dela capaci dac
actual y un conjunto de impulsores de procesos humanos.

Como se observaen lafigura5 entrelosimpulsores a corto y
largo plazo existen un conjunto de acciones, técnicas
organizativasy de comportamiento humano quedeben facilitar e
desarrollo de la estrategia

Subsistema de
control de
recursos humanos

Subsistemade
control de
recursos
humanos

Subsistema de
aplicacion de
recursos humanos

Subsistema de
mantenimiento de
recursos humanos

Subsistema de
desarrollo de
recursos humanos

Retroalimentacion

Fig. 4 Modelo de administracién de los recursos humanos
de Idalberto Chiavenato.*®

M odelo de gestion del talento humano de Pilar
Jerico

La autora define a profesional con talento como un profesione
comprometido que pone en préctica sus capacidades para obtene
resultados superiores en un entorno y organizacion determinados. Er
otraspa abras, eslamateriaprimaquecongtituyed talentoorganizativo

Plantea que crear talento organizativo equivale a gestionar €
talento y que hay dos maneras principales para crear talentc
organizativo que son:*®

* Seleccionando a profesionales con capacidades, potencia
de acciény compromiso acorde con lo que laempresanecesitay
pueda gestionar. Es decir, através de politicas de captacion.

* Generando un entorno organizativo, que cree valor a
profesional, y quelemotiveaaportar y acontinuar enlaempresa
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Y esto se al canza, basicamentereforzando su compromiso conla
Jrganizacion através de las politicas de retencidn del talento.

Ambas dependeran de la estrategia de la compafiiay de la
yroposiciéndevalor al profesional . Enlafigura6 se muestranlos
‘actoresy las politicas paracrear el talento organizativo.

Defineademaslosfacilitadores organizativosquerefuerzan el
sompromiso, como facilitadores de la gestion del talento. Estos
son el liderazgo, € clima laboral, la culturay los valores, los
sistemasdedireccion (1os procesos de sel eccidn), laorganizacion,
ossistemasderelacionesy laretribucion. Losfacilitadorestienen
Inobjetivo claro: satisfacer lasmotivacionesdelos profesionales
/ articular el paso del talento individual a organizativo. Todos
3llos medidos y gestionados adecuadamente refuerzan el
sompromiso delos profesionales. No gestionados se convierten
n auténticasbarrerasy en causasderotacion. Lasorganizaciones
Jeben disponer de herramientas adecuadas paramedir y mejorar
osfacilitadores de la gestion del talento.

El andlisis de cada uno de los modelos anteriormente
astudiados permite afirmar que para desarrollar €l proceso de
Jestion de recursos humanos es imprescindible trabajar en el
Jesarrollo del hombre, enel disefio del puestoy enlaorganizacion
Jelaséareasdetrabajo paralocual esfundamental manejar bases
e conocimiento ingenieril de disefio, técnico-econdmico-
Jrganizativo y de comportamiento humano delas organi zaciones
>on el fin de facilitar el desarrollo de las estrategias de gestion.

Impulsores a corto plazo
.] Transformacion de los directivos |,
«Transformacion del personal

<Transformacion de la empresa

Capamdad de
prevision de futuro

\.
Objetivos T
gmpresarialeg . -

Examen de la
capacidad actual
I

Ciclo alargo Estrategia humana
0 Iazo a Iargo plazo

AnaI|S|s

—4—> R
de labrecha endlmlento

Ciclo a corto 3
plazo Estrateg|a humanaa

corto plazo

Impulsores a largo plazo
*Reclutamiento y seleccion
. .| “Objetivos de rendimiento
Evaluacion del rendimiento

Iy

*Remuneracion y reconocimiento
«Capacitacion a corto plazo

Fig.5 Modelo del proceso humano.

PROFESIONALE
capacidades+
compromiso+

ENTORNO
TALENTO ORGANIZATIVO
ORGANIZATIVO / creacion de valor g

Gestion del talen
creacion de talent

organizativo accion profesional
o { CAPTACION DE { RETENCION DE
Poliicasque  { | prOFESIONALES | PROFESIONALES
articulan lagestibn : gope 15 pase de  desarrollando las capacidades,
del talento | capacidades, al : reforzando el compromiso y
 compromiso y a la : fomentando la accién
 capacidad de accion

Fig. 6 Factoresy paliticas para crear talento organizativo.

CONCLUSIONES

Laevolucion delasfilosofias gerencial esdemuestraque cada
vez es mayor el protagonismo de los recursos humanos en el
logro de la ventaja competitiva de las organizaciones y que
paralelamente al desarrollo de dichas filosofias se han ido
desarrollando tendencias en la gestion de recursos humanos y
del talento humano.

L osmodel osde gestién delosrecursos humanosy del talento
humano desarrollados internacionalmente demuestran la
necesidad de que en las actividades de gestion interactien
accionesdedisefioingenieril, técnico-econdmicas, organi zativas
y de comportamiento humano con vistas alograr convertir el
recurso humano en unafuente de ventajacompetitivasustentable
delaorganizacion. [
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