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Resumen

El recurso humano es el elemento que esta haciendo la diferencia competitiva entre las
compafiias, para que las personas de la empresa sean una ventaja competitiva es
necesario una excelente gestion del capital humano, se debe buscar talento en los
trabajadores, se debe aprovechar la cultura de la organizacién, se debe motivar a los
empleados y mantener canales adecuados de comunicacion entre las diferentes areas de
la empresa, permitiendo una sinergia entre las mismas y trabajando en pro de los
objetivos de la compaiia por medio de la eficacia, eficiencia y excelencia.

Palabras claves: Administracion de recursos humanos, Comportamiento organizacional,
Aprendizaje organizacional, Competencias profesionales, Seleccién, Entrenamiento,
Satisfaccion laboral, Seguridad laboral, Eficiencia y Productividad.

Abstract

Human resource is the principle element that is making the difference in the world of
organizations as a competitive media, for people to have a strong advantage in the
competitive aspect it’s necessary to have an excellent development in the administration
of human capital. Talent has to be exploited, take advantage of the organizations
culture, motivate the employees and maintain the correct ways of communication in all
the different areas of the organization, allowing a synergy between them and working in
pro of the objectives of the organization to obtain excellence and efficiency.

Key words: Human resource management, Organizational behavior, Organizational
learning, Professional competences, Job selection, Job training, Job satisfaction, Job
security, Employee efficiency and Employee productivity.
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COMO HACER DE LAS PERSONAS UNA VENTAJA COMPETITIVA
El Recurso Humano Como Un Factor Determinante Dentro De La Competitividad De

La Organizacion.

Actualmente el mundo de las organizaciones sufre cambios drasticos dia a dia,
uno de estos cambios es la tecnologia que gracias a sus adelantos aumenta la
productividad y asi mismo reduce los puestos de trabajo. Gracias a la globalizacion la
adquisicion de tecnologia es mas facil de obtener para cualquier empresa, lo dificil es
generar por medio de ella una productividad e innovacion que sea capaz de ubicar a la
empresa dentro del ranking de la competencia. Es por esta razon la importancia que
adquiere dia a dia la ventaja competitiva por medio del capital humano de la
organizacion, ya que por medio de este; de la flexibilidad y de la capacidad de
innovacion que tenga la gente que participa en la organizacion es que se puede llegar a
lograr la productividad que hoy exige el mercado.

Cuando en la empresa se utiliza una adecuada estrategia en recursos humanos
debe fundamentarse en el desarrollo continuo de la productividad y la rentabilidad, y a
su vez debe incidir en cualificacion y especializacion técnica para los puestos de trabajo.
Al realizar la estrategia se debe tener en cuenta que la calidad de las funciones y las
competencias en el trabajo se modifica por la introduccion de nuevas tecnologias, pero
esto no debe implicar la reduccién de puestos de trabajo, sino mas bien a la inversa la
mayor especializacion de las competencias; deberia incrementar el numero de estos.
(Navarro, 1999).

En el actual entorno competitivo de las organizaciones se debe crear un
ambiente que fomente el compromiso con el cambio profundo. Para llegar a este cambio
se debe tener en cuenta una gestion adecuada del conocimiento, identificacion y
desarrollo de alto potencial gerencial (liderazgo y coaching), capacidad de motivar,
crear, lograr compensaciones equitativas, un apropiado desarrollo de carrera y un
adecuado reclutamiento y seleccion de personal. Si se logran estos pasos de una manera
eficaz el resultado serd un manejo adecuado del recurso humano, lo cual llevara a la
organizacion a mostrar una ventaja competitiva sobre otras empresas.

Actualmente las organizaciones estdn lidiando con profundos cambios,
desencadenados por la tecnologia, lo cual lleva a una amplia competencia global y a

nuevas maneras de operar en el mercado. Cuando se habla de tecnologia es importante
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tener en cuenta que es el potencializador del talento para innovar; este concepto se
representaria matematicamente con la siguiente formula: Innovaciéon = Talento
(tecnologia). El talento es la materia prima de la innovacion, pero la tecnologia aporta la
velocidad necesaria. Ambas son imprescindibles. Ante la presion competitiva, la
velocidad se convierte en un requisito basico de la innovacion. De que sirve innovar en
un producto o servicio si la competencia lo ha hecho antes? Pues, si la innovacion
requiere velocidad este va a ser uno de los rasgos de las organizaciones y de los
profesionales con talento, entonces lo importante esta en anticipar y actuar efectiva y
rapidamente. (Crainer y Dearlove, 2000).

Segun el autor Navarro (1999) en su articulo “De la formacion al desarrollo de
las competencias” afirma que para mejorar la competitividad de la organizacién por
medio del recurso humano es importante tener en cuenta, que la competencia
profesional es el conjunto de conocimientos y capacidades que permiten el ejercicio de
la actividad profesional conforme a las exigencias de la produccion y el empleo. Es
posible distinguir tres tipos de competencias segin este autor: 1. Las competencias
profesionales especificas: Son aquellos conocimientos y capacidades necesarias para
ejercer una profesion u ocupacion que no son aplicables fuera del campo laboral.

2. Las competencias profesionales genéricas: Son los conocimientos y capacidades
aplicables a una serie de profesiones u ocupaciones conexas, es decir que abarcan un
campo laboral amplio.

3. Las competencias transversales: conocimientos, capacidades, actitudes y aptitudes
aplicables a todas las situaciones ocupacionales, estas competencias abarcan todo tipo
de ocupaciones y aportan a los otros tipos de competencias.

Con esto se quiere decir que al desarrollar las competencias de las personas, lo que se
quiere lograr es que la persona valla mucho mas alld de lo que le exige su puesto de
trabajo y de esta manera, lograr una competitividad por medio del recurso humano.

Ahora la gran pregunta es como lograr que las personas de la organizacion
aporten a la competitividad de la misma. El autor Herndndez, R (2001) en uno de sus
articulos habla de una gestion organizacional por competencias, la cual es una
herramienta primordial en el desarrollo del capital humano, ya que hace la diferencia
entre un curso de capacitaciébn, con una estructura que encierre capacitacion,
entrenamiento y experiencia que son necesarios para identificar y desarrollar las
capacidades de una trabajador. Por medio de una gestion por competencias se puede

lograr profundizar la alianza estratégica empresa — trabajadores al generar mejores
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estrategias de recursos humanos con desarrollo de carrera, movilidad, flexibilidad y
mayor empleabilidad.

Para lograr una adecuada gestion por competencias, es necesario obtener una

vision adecuada de una gestion estratégica de los recursos humanos, donde la funciéon de
esta area sea asegurar la gestion de las competencias de la empresa interrelacionando
adecuadamente el hacer y el saber hacer de los empleados. Vargas (2003), afirma que es
necesario gestionar el conocimiento de una manera adecuada para lograr competitividad
dentro de la organizacion. La gestion humana se define como la utilizacién de recursos
humanos para lograr objetivos institucionales, a través de la implementacion de
procedimientos y secuencias de trabajo previamente definidas, y el conocimiento es
considerado como un proceso humano y personal, a través del cudl se articulan el medio
y los motivadores internos y externos de cada ser humano.
En décadas anteriores fue la tecnologia, el capital, y los diferentes modelos de trabajo y
liderazgo los que determinaron el éxito o fracaso de las grandes organizaciones;
actualmente, estos elementos resultaron insuficientes para dar respuesta al desarrollo
acelerado del entorno empresarial y de sus competentes mercados; fue entonces cuando
“el saber” (conocimiento) determind no solo la eficiencia y evolucion de la industria
sino su permanencia, y ese €xito no supone mas que la elaboracién que se logro del
conocimiento explicito, es decir el “saber qué” y el conocimiento especifico “saber
cOmo”, que no es otra cosa que la integracion entre la informacion y la capacidad
intelectual necesarias para actuar en beneficio de sus objetivos propios. Es a esta fusion
logica de conceptos a lo que llamamos “gestion del conocimiento”, lo cual es hoy dia
considerada una de las ventajas mas competitivas con que cuentan las organizaciones, y
lo es en la medida en que a permitido optimizar no solo el intelecto de las personas, sino
su talento, contenido afectivo, capacidades, destrezas y habilidades, tanto individuales
como aquellas que le permiten trabajar integralmente con equipos humanos
multidisciplinarios.

Es indispensable hallar estrategias que permitan planificar y controlar el
intercambio de conocimientos entre las personas que debera estar conformada por
estrategias gerenciales acertadas, infraestructura fisica, tecnologia adecuada y la
oportuna gestion humana tanto de quienes lideran como de quienes hacen parte
productiva y operativa de las organizaciones.

En conclusion, el éxito de una empresa consistira no solo en una infraestructura fisica,

en su informacién, en los canales que disponga para la movilizacion de esta o en sus
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estrategias de liderazgo, sino en las herramientas que brinde para que los
reconocimientos individuales, los ambientes de trabajo adecuados y un modelo
gerencial amplio, sean el principal elemento para lograr satisfaccion de su gente,
productividad, y sobre todo, generacion permanente de conocimientos.

Drucker (2002), afirma que la mayor parte de las grandes organizaciones

basadas en el conocimiento tiene infinidad de expertos, y administrarlos de manera
eficaz supone un gran desafid, ya que se debe prestar la debida atencion al bienestar de
todos sus trabajadores. Una fuerza laboral basada en el conocimiento es
cualitativamente diferente de una fuerza laboral poco calificada. Y, si bien los
trabajadores del conocimiento son, y seguirdn siendo, una minoria, sean convertido en
los principales generadores de riqueza. De su desempefo y rendimiento dependeran,
cada vez mas, el éxito y la supervivencia de los negocios.
La unica manera de triunfar en una economia y una sociedad basadas en el
conocimiento es lograr la mayor productividad de todos los trabajadores “conseguir que
la gente ordinaria haga cosas extraordinarias”. En una organizacion basada en el
conocimiento la productividad del trabajador individual es lo que permite que el sistema
sea exitoso.

Chiavenato (2002) sostiene que para lograr una excelente gestion por
competencias se deben llevar a cabo de la mejor manera posible, los seis procesos de la
gestion del talento humano: a) Admision de personas, proceso utilizado para incluir
nuevas personas en la empresa. Incluye reclutamiento y seleccion de personas. Dentro
de esta etapa, es primordial que se seleccionen a las personas idoneas, de acuerdo al
perfil que se necesita para el cargo, las cuales deben cumplir con las competencias,
aptitudes, actitudes y destrezas requeridas. A la hora de contratar empleados, hay que
tener en cuenta las actitudes apropiadas para el puesto primordialmente, la idea es clara,
hay que contratar a la gente correcta y la organizacion sera mejor y mas rentable; de esta
forma se estara convencido de que se le puede ensenar las habilidades exigidas por el
trabajo (capacitarlas). Para poder identificar las conductas adecuadas de los aspirantes,
es adecuado el uso de la entrevista, en donde se retne al grupo de aspirantes en una sala
y se observa como interactiian. Si bien muchas de las respuestas no son memorables,
aportan indicios sobre la manera en que una persona piensa y maneja situaciones
problemadticas. “Lo importante no siempre es la respuesta, sino la forma en que la
persona responde”. Aqui mismo también es posible evidenciar si las personas coinciden

con la cultura y se sienten atraidas por ella, como también las personas que no se sienten
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comodas con esta. Gracias a la estrategia interna de la organizacion, se puede encontrar
las personas idoneas al cargo con las actitudes y valores apropiados para dirigir la
empresa (Greengard, 2003).

Es importante tener en cuenta a la hora de seleccionar, que la persona se
identifique con la razén de ser de la organizacidon, con su vision y objetivos; b)
Aplicacion de personas, proceso utilizado para diseiar las actividades que las personas
realizaran en la empresa, orientar y acompafiar su desempefo. Incluye disefio
organizacional y de cargos, analisis y descripcion de cargos, orientacion de las personas
y evaluacion del desempeno. En esta etapa es importante que a la persona se le explique
detallada y claramente en que consiste su cargo, cuales son sus funciones, sus objetivos
y la importancia del mismo para el cumplimiento del propdsito bésico de la
organizacion, teniendo en cuenta que el desarrollo de su trabajo esta directamente
relacionado con la competitividad de la empresa. La evaluacion de desempefio debe ser
por objetivos 360" y una vez se obtengan los resultados, se debe retroalimentar
constructivamente a la persona. ¢) Compensacion de personas, proceso utilizado para
incentivar a las personas y satisfacer sus necesidades individuales mas sentidas.
Incluyen recompensas, remuneracion, beneficios y servicios sociales. En esta etapa la
persona debe sentir que la empresa es agradecida con su trabajo y que lo tiene en cuenta
como una persona integral, que ademas de necesitar recursos monetarios también
merece tener espacios de recreacion y esparcimiento. Segiin Rosenberg (1999), no todos
las personas dentro de la organizacion son iguales, ni se desempefian del mismo modo.
Por lo tanto, el sistema para remunerarlos debe considerar multiples factores. Para
reconocer las diferencias de capacidad entre las personas y brindar una motivacion hacia
la excelencia, se han desarrollado los sistemas de compensacion basados en el
desempefio, que incluyen los siguientes elementos: 1) El mejor sistema es el que se basa
en el desempefio: Tiene que haber una relacion directa entre retribucion y desempefio,
pero una parte de la compensacion siempre debe ser una suma fija, acorde con las cifras
que se manejan en el mercado. 2) El sistema debe motivar a las personas para que
cumplan los objetivos de la empresa: Si se quiere tener éxito, una empresa esta obligada
a planificar estratégicamente que tipo de compaiia quiere ser dentro de 5 o 10 afos, y
fijar metas para alcanzar esa vision. Pero si no existe un mecanismo que les asegure a
los socios que sus tareas serdn coherentes con esas metas, la vision de la empresa no
podra concretarse. Un mecanismo excelente es un sistema de remuneracion, basado en

el desempefio, que recompense a los que ayudan a lograr los objetivos. 3) El sistema
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debe premiar los valores mas importantes para las personas: Son los valores que deben
considerar las personas y ponerse de acuerdo en cuales son mas importantes, tales como
el desarrollo profesional, la capacitacion, las tareas de gestion y administracion, el
dominio técnico, el trabajo en equipo y el servicio al cliente entre otros. 4) La mayoria
de las personas deben percibir que el sistema es justo. 5) Las personas tienen que
esperar recompensas por alcanzar resultados o superar los objetivos: Quien esta
dispuesto a luchar y a sacrificarse para lograr un excelente performance, debe saber,
antes de empezar, que el esfuerzo valdra la pena. Nada hay mas desmoralizador que
hacer un gran esfuerzo, saber que otros no lo hacen y que, sin embargo, la retribucién
serd la misma. 6) El sistema debe ser flexible: Si el programa de compensacion es
flexible, incluird la posibilidad de premios extraordinarios para los socios que se
destaquen en esas actividades. 7) Los esquemas multiples tienen mas légica: En lugar
de considerar el ingreso como un todo, los esquemas multiples lo distribuyen en funcién
de varios factores. Los mas comunes son: retorno sobre el capital, sueldo e incentivos.
8) El marketing debe jugar un papel importante: Mas que cualquier otro aspecto del
desempefio, la capacidad para conseguir nuevos clientes se traslada directamente a la
linea de resultados; pero si no se retribuye significativamente a las personas por los
nuevos negocios que acercan a la empresa, nunca encontraran el tiempo para encarar esa
tarea. 9) Los sistemas de compensacion deben incluir la definicion de metas y la
evaluacion de desempefio de las personas: Hay mayor necesidad de medir el desempefio
de los socias que el de los empleados, porque lo que hacen tiene mas impacto en el éxito
de una empresa. Ademas, combinar el poder de la definicion de metas con la evaluacion
de desempefio, contribuye a maximizar el rendimiento de un socio. 10) El sistema no
debe permitir que las asignaciones varien mucho de afio en afio. d) Desarrollo de
personas; procesos empleados para capacitar e incrementar el desarrollo profesional y
personal. Incluye entrenamiento y desarrollo de las personas, programas de cambio,
desarrollo de carrera y programas de comunicacion e integracion. En esta etapa a la
persona se le debe capacitar en diversos temas, no solo en aquellos que competen a su
area, sino en otros que le permitan tener un conocimiento global de la compaiia y
ademds que le aporten a su crecimiento personal. El empleado ademdas debe ser
consciente de que puede ascender dentro de su empresa. Para Handfield-Jones (2000) el
talento se puede conseguir afuera, paro las mejores compafiias se preocupan por
desarrollarlo en casa. La mayoria de las organizaciones no logra aprovechar al maximo

el desarrollo de sus ejecutivos y por esto es que no pueden desarrollar sus propios
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talentos y se les hace dificil atraer buen personal desde el exterior de la empresa. Para
que resulte efectiva, la formacion activa debe involucrar una iniciativa relevante para la
compaiiia, limitarse a un reducido grupo de gente prometedora y traducirse en acciones
concretas construyendo una cultura que valore el coaching y que lo convierta en una
rutina diaria. Para sustentar lo anteriormente citado se encontrd en la revista Dinero de
febrero 20 de 2004, un articulo que evidencia que el coaching es una herramienta para
potencializar a los individuos, gracias a esta herramienta, la gente puede alcanzar sus
objetivos y obtener grandes ganancias en satisfaccion profesional y personal. El coach
(quien guia el proceso) es quien lleva a descubrir a las personas lo importante que es
para si mismo mejorar sus relaciones personales y, al final, luego de seis meses de
coaching las personas se dan cuenta de que su verdadera pasion es ser el catalizador de
cambios para sus empleados y apoyar su desarrollo. Sus relaciones mejoran, se
convierte en la persona a quien todos acuden en busca de consejo y decide prepararse
para ser coach de la compaiia y potenciar el mismo de sus empleados. El coaching es el
proceso por medio del cual una persona (coach) genera en otra (coachee) un aprendizaje
y una transformacion que potencian sus habilidades profesionales y personales y las
llevan a alcanzar los objetivos de vida que se ha propuesto. Es una herramienta bastante
eficaz para mejorar el desempefio y motivacion de los empleados, pues los lleva a dar lo
mejor de si mismo en el trabajo. El coah es una persona imparcial con grandes
habilidades para escuchar y hacer preguntas poderosas y la idea es que esas preguntas
generan en su coachee una serie de inquietudes que le permiten mirar su problematica y
alinear la vision que tiene sobre lo que quisiera ser y lo que efectivamente esta
haciendo. El proceso continua con el proceso de un plan de accion y finaliza con el
compromiso del coachee con el cumplimiento de ese plan. El coaching lleva al
individuo a encontrar las respuestas dentro de si mismo y esto implica una relacion en la
que el coach se ve a si mismo como un igual a su coachee. El coaching parte del
presente, identifica los recursos de la persona y trata con ellas acciones para el futuro,
para de esta manera integrar su vida personal con la profesional, ademés es un proceso
que implica un cambio, pues lleva a un individuo a cuestionarse sobre lo que hace, pero
para obtener éxito en este proceso es necesario la disposicion de las personas.
Finalmente, solo en la medida en que sus empleados estén motivados, sientan que estan
sacando el méximo provecho de su potencial y que estan logrando sus metas, es posible

obtener los mejores resultados. (Sinisterra, 2004)
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Para o6ptimo desarrollo de personas dentro de la organizacion, se deben tener en
cuenta 5 principios: 1) Convertir el desarrollo en parte fundamental del disefio
organizacional. 2) Enfocarse en los mejores talentos: para tratar de que feedback, el
coaching y el mentoring sean mejores la discusion deberia concentrarse en las
fortalezas, debilidades y necesidades de desarrollo a corto plazo de cada ejecutivo,
incluyendo el andlisis de la futura decision y el momento en que se le asignara. 3)
Rastrear el talento en toda la organizacion: Compartir el talento en todo el &mbito de
una organizacion no es algo que suceda naturalmente y puede resultar riesgoso, pero es
posible. El enfoque mas generalizado (y sencillo) es administrarlo en forma
centralizada. 4) No elegir a la persona mejor calificada: En lugar de poner todo el foco
en la competencia comprobada del ejecutivo a designar, las compafias deberian
prepararse para correr el riesgo de considerar las necesidades de desarrollo profesional.
“Arriesgarse, de tanto en tanto, y ubicar a alguien para alto potencial para un cargo,
antes de que este totalmente preparado para desempenarlo. 5) Relevar los mediocres de
los puestos claves: Es necesario retirar de los puestos claves a quienes producen
resultados mediocres, ya que carecen de potencial para continuar creciendo y aportan
escasa inspiracion en su funcion de jefes, modelos de trabajo o instructores. Si las
compafiias logran incorporar a la gestion del desarrollo de recursos lo que hoy se sabe
sobre el papel de la experiencia que se adquiere en la tarea, incrementaran drasticamente
el ritmo de crecimiento de sus ejecutivos. (Handfield-Jones 2000).

Segun Crainer y Dearlove (2000), la escasez de talento ejecutivo, se extendera
durante décadas y mutilara las empresas. Sin embargo, pocos prestan atencion al
problema. Los masivos recortes de personal y una poblacion de lideres maduros, junto
con las nuevas competencias que impone el mercado global, generan escasez de talento
ejecutivo; ya que los mercados globales demandaran mas habilidades a los ejecutivos,
como por ejemplo el liderazgo, la creatividad y capacidad de motivacion. Es labor para
quienes tienen la responsabilidad de manejar los recursos humanos de una empresa
llevar a cabo los siguientes pasos para evitar la escasez de talento: Lo primero es
conocer a las personas, comprender lo que significa el éxito laboral para los individuos
de la organizacién, lo segundo es buscar lo mejor de ambos mundos, ya que es
importante incorporar personas de afuera para ampliar la fuente de talento de
management, sin dejar de lado el desarrollo de carrera de los individuos que se
encuentran inmersos en la organizacion, lo tercero es planificar la sucesion, ya que un

plan de sucesion puede ayudar a retener a los individuos clave, y permitirles que se
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desarrollen para aspirar a cargos de alta direccion, lo cuarto es formar a la gente de la
empresa y lo quinto planificar para remplazar lo irremplazable. En conclusion la
escasez de talento aumentard significativamente sin una adecuada estrategia en el
desarrollo de carrera de los individuos que conforman la organizacion.

e) Mantenimiento de personas; proceso utilizado para crear condiciones ambientales y
psicoldgicas satisfactorias para las actividades de las personas. Incluyen administracion
de la disciplina, higiene, seguridad, calidad de vida y mantenimiento de relaciones
sindicales; f) Monitoreo de personas; proceso utilizado para acompanar, controlar las
actividades de las personas y verificar resultados. Incluye bases de datos y sistemas de
informacion gerenciales. En esta etapa es importante que se hagan retroalimentaciones
constantes a la persona, asi esta podra realizar con mayor calidad sus funciones,
encaminando aun mejor sus actividades para alcanzar sus objetivos.

Si estos procesos se cumplen dptimamente, pensando no solo en la organizacion,
sino también en las personas que la constituyen, estas desarrollaran un mayor sentido de
pertenencia con la compaiiia, se sentiran mas motivadas, satisfechas y comprometidas
con su vida laboral y personal, logrando a través de esta su autorrealizacion. Esto
repercute en una mayor eficacia y eficiencia en el desarrollo de sus funciones, y por lo
tanto seran una ventaja competitiva para la organizacion.

Por otro lado Rosario Hernandez (2001), en su articulo “los recursos humanos
como factor de competitividad”, cita unas técnicas que deben seguir las organizaciones
para lograr competitividad por medio del recurso humano. La primera técnica es
analizar los sectores industriales y la competencia, para determinar los objetivos
presentes y futuros este autor recomienda analizar los competidores. La pregunta
determinante: ;Cudl es la estructura organizacional del competidor, comparada con la
propia?; esta técnica es muy importante ya que las direcciones operativas y gerenciales
se dan cuenta cada vez mas de que la competencia puede ser un recurso clave en la
obtencion de resultados y una ventaja competitiva. La segunda técnica es conocer en
que forma se distribuye la estructura de la organizacion, las responsabilidades y el poder
para decisiones claves, pues la estructura organizacional proporciona cierta indicacion
respecto al estatus relativo de las distintas areas funcionales, asi como la coordinacion y
énfasis que se consideren estratégicamente importantes. La tercera técnica es indagar
sobre el control y los sistemas de incentivos que existen en la empresa. La cuarta
técnica es preguntarse que clase de gerentes componen la alta direccion de la empresa,

cual es su experiencia y en el proceso de seleccion indagar sobre las contrataciones, si
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vienen del mismo sector o hay una politica de contratacion fuera del sector o jovenes
que se van a ir formando dentro de la empresa.

Para actuar con competencias hay recursos incorporados (conocimientos, saber
hacer, cualidades, recursos fisioldgicos, recursos emocionales, cultura y valores) y
recursos del entorno (redes documentales, banco de datos, etc.). Una persona
competente es la que sabe actuar de manera pertinente en un contexto particular,
eligiendo y movilizando un equipamiento doble de recursos, tanto incorporados como
del entorno.

Esto mismo lo afirma Vanegas (1996), quien dice que la inversiéon en el
desarrollo del talento humano serd, en el corto plazo, uno de los rubros que fortaleceran
las empresas competitivas, que deseen conquistar nuevos y mejores mercados y
posicionarse en el concierto nacional e internacional. Serd la inversidn mas rentable y
valorada de finales del siglo y del proximo milenio. Las empresas del futuro estaran
abiertas al aprendizaje continuo, para transferir conocimientos, innovar, generar y
diseminarlos en la organizacion para iniciar su nuevo ciclo que sera sucesivo; afianzaran
y aplicaran cada vez la filosofia de la calidad como estilo de vida organizacional, medio
para atraer y mantener los clientes y conquistar nuevos mercados por medio de la
habilidad humanistica.

El desarrollo del talento empresarial para ser concebido como inversion, debe
ser el proceso mediante el cual se “Aprende a ser” mejor ser humano, mas integro, ético
y moral; “Se aprende a aprender” para ampliar, afianzar y afinar nuestros
conocimientos, “Se aprende a hacer” transformando nuestros pensamientos en acciones
para ser utiles y “Se aprende a interactuar” en una organizacion, entendiendo las
relaciones con el entorno. Todo esto con el fin de lograr aprendizaje con las
organizaciones ya que este es un medio de felicidad, un encuentro consigo mismo y con
los demas y debe ser como el trabajo: Fuente de satisfaccion y desarrollo permanente.

Las acciones de desarrollo del talento son efectivas en la medida que introducen
cambios permanentes en la estructura mental, en las habilidades y motivaciones. Cundo
la mente y el corazén de los trabajadores act@ian al unisono se generan habitos,
actitudes, intereses y valores que a su vez transforman la cultura empresarial haciéndola
permeable al cambio e incélume a las vicisitudes y problemas del entorno. Si no se
habilita a las personas para aprender a aprender, aprender a ser, aprender a hacer y
aprender a interactuar, las inversiones seran cada vez mayores en el desaprendizaje, por

su complejidad, en especial a nivel de modelos mentales de comportamiento, como por
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ejemplo los habitos de sentirse amenazados, desmotivados y actuar a la defensiva que
frenan la inteligencia, la accion y generan resentimiento y agresividad, dificultando el
desarrollo y crecimiento personal de la organizacion. Esto supone desaprender
esquemas mentales pero concebidos y actitudes y comportamientos no favorables al
cambio.

Las organizaciones exitosas serdan las decididas a aprender y a facilitar el
aprendizaje en las dimensiones individual, en el propio trabajo y en acciones formales y
colectivas para desarrollar las potencialidades y apropiarse de las nuevas tecnologias
con mentalidad preactiva. Por esto es deber de las organizaciones propiciar los espacios
que faciliten el mejor desarrollo personal y profesional de las personas que las integran,
con el proposito de forjar en la mente y en el corazon de sus colaboradores. un modelo
de pensamiento, una actitud y una accién constante de calidad para hacer del trabajo
diario una verdadera obra de arte, que construya paso a paso empresas competitivas que
sobrevivan y salgan fortalecidas aun de las peores crisis y estén preparadas para la
incertidumbre permanente que posee el futuro incierto.

Las organizaciones son mas que la suma de las personas en acciéon. Son una
compleja red de relaciones e interrelaciones. Si la habilidad técnica nos permite el
desempefio de una disciplina especifica y la conceptual facilita visualizar la entidad,
como un todo, con sus interrelaciones frente al entorno, la humanistica es el motor que
permite poner en funcionamiento las dos anteriores. Es el imdn que atrae las habilidades
técnicas y conceptuales hacia la excelencia, para hacer hombres de servicio con calidad
humana; por esto es necesario aprender a ser mas integros y mas personas, para
convivir, trabajar con los demas, ser productivos en compaiiia de otros y aprender de
otros. El desarrollo del talento humano cumple un papel definitivo en la generacion,
mantenimiento o modificacion del comportamiento organizacional, en la accion y la
productividad de las personas y las empresas. Potencia las posibilidades del hombre, las
traduce en actos, ordena el desarrollo de la personalidad y la orienta a la reflexion, la
responsabilidad, el compromiso y la creatividad.

Para fortalecer el talento humano de su organizacioén es necesario iniciarse en un
cambio organizacional; este cambio se produce en las areas funcionales, en las unidades
de negocio en algunos procesos especificos como también se producen en la totalidad
de la organizacion. Se puede decir que la organizacion es un sistema abierto (Katz y
Kahn, 1993) y que, en tal sentido, el cambio organizacional es (1) Una respuesta a los

cambios externos y (2) un acomodamiento interno, el cual repercute en las demads
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unidades del sistema. El cambio organizacional se puede localizar en las estructuras, la
tecnologia, el comportamiento humano y la cultura. Con lo anterior, ya es posible
localizar los énfasis, esto es, los focos de accion del cambio organizacional: a) La
tecnologia: este puede responder a la simple reposicion por mantenimiento de equipo o
a la busqueda intencional del fortalecimiento en maquinaria y herramientas para la
competitividad. Lo fundamental de este tipo de cambios es la bisqueda de una nueva
vertiente de conocimientos y de herramientas para producir transformaciones sensibles
en la forma de hacer las cosas; b) Procesos: Este tipo de cambios tiene que ver con cada
una de las actividades que permiten a la organizacion dos tipos de actuaciones: una, la
operativa o el conjunto de procesos que conducen al alcance de la mision empresarial y,
otra, la administrativa o de soporte y coordinacion, o sea el conjunto de procedimientos
encargados de sincronizar el funcionamiento de cada una de las areas que componen la
organizacion; c) Cultura organizacional: El cambio organizacional tiene que ver con la
cultura organizacional, de una u otra forma. La cultura se ve afectada por los cambios
ya sea que se ubiquen en pequenas unidades o que se localicen en la totalidad de la
empresa. Dicho de otro modo, cualquier cambio en la organizacidon es también un
cambio en la cultura. A decir verdad los cambios en las organizaciones son cambios
culturales dado que las reformas se producen en los valores, en las normas, en las
costumbres o en los saberes mediante los cuales la organizacion alcanza su mision; d)
Comportamiento humano: cuando se producen cambios en la infraestructura, en la
tecnologia, en los procesos o en la cultura organizacional, se producen cambios en la
actuacion de las personas, porque, como dice Davis (2000) “El cambio organizacional
es un problema humano tanto como técnico”. Robbins (1999) incluye en esta categoria
del cambio en el comportamiento humano, los procesos de comunicacion, la mejora en
la toma de decisiones y la solucion de problemas.

Las organizaciones se ven compelidas a cambiar por motivos relacionados con
su propia sobrevivencia, su evolucidon y como respuesta a la busqueda de un crecimiento
programado. Las organizaciones cambian para responder a las exigencias internas que
tocan con su propia evoluciéon y entropia, tanto como para enfrentar las exigencias
internas relacionadas con su propio crecimiento y con el mundo de la competencia en
que se inscriben. El cambio se da por factores internos (estructurales de gestion o por
estrategia para la competitividad) y externos (sociales, econdmicos, politicos, legales,

culturales y ecologicos).
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Las organizaciones cambian por las siguientes razones, con el fin de lograr
avances frente a la competencia:

a) Consolidarse como unidades satisfactorias de las necesidades de sus
consumidores.

b) Proyectarse hacia el futuro con la méaxima claridad posible en un ambiente
lleno de incertidumbre.

c) Fortalecerse frente a la competencia.

d) Aprovechar oportunidades del mercado, en términos de oferta y demanda.

e) Incorporar las nuevas tendencias culturales.

Davis (2000), asume automaticamente la existencia de un fluir permanente de
cambio, el cual produce un estado de desequilibrio y ante el cual el administrador debe
manejar la organizacion de manera preactiva, previendo los hechos, iniciando cambios y
tomando la responsabilidad sobre el destino de la organizacion. En el cambio hay
fuerzas obstaculizadoras que se ubican en aquellas personas que rechazan las razones
por las cuales la organizacion debe cambiar. Estas resistencias pueden producirse por
factores como: El desconocimiento de las necesidades y creencias de los miembros de la
organizacion, la falta de divulgacion de informacion especifica sobre la naturaleza o el
proceso de cambio, la falta de percepcion sobre la necesidad de cambio, la generacion
actitudes de enemistad como de “ellos vs. nosotros”, la generacion de amenazas para la
experiencia, la posicion jerarquica y la estabilidad laboral, la estimulacion de una
burocracia demasiado rigida y la estimulacién del temor a lo desconocido. Estos son
factores contribuyen al bloqueo de la competitividad por medio del recurso humano, ya
que se crea un alto compromiso, disponibilidad de competencias y manejo en las
consecuencias cuando las cosas cambian. Esto significa la redefiniciéon de un nuevo
acuerdo o entendimiento con las personas de su organizacion. (Cristancho, 1997).

Segun Robbins (1999) hay 6 tacticas para reducir la resistencia al cambio: a)
Educacion y comunicacion; b) participacion; c) facilitacion y apoyo; d) negociacion; e)
manipulacion y cooptacion; f) coercion. A si mismo el proceso de cambio implica la
etapa de diagnostico, planeacion, organizacion y ejecucion. En si el cambio
organizacional consiste en el conjunto de transformaciones que se realizan en las
distintas dimensiones de las organizaciones, es producido tanto por fuerzas naturales
como impulsado por la voluntad de quienes la crean y las impulsan. Este razonamiento
conduce a pensar que no solo hay una fuerza del cambio, sino dos: El cambio planeado

y el no planeado. (Acosta, 2002).
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Cuando se inicia un cambio dentro de la organizacion es importante tener en
cuenta una transformacién estratégica, como lo afirma Vargas (2003), pues al cambiar
el medio ambiente competitivo por el fendmeno de la turbulencia, la alta direccion de
las organizaciones debe responder a crecientes demandas impuestas por las nuevas
condiciones econOmicas y ambientales, y para esto es indispensable buscar ventajas
competitivas sostenibles fundadas en elementos intangibles, especialmente en el
conocimiento, el cual esta interiorizado en todos los miembros de la organizacion; ya
que la organizacién en un primer momento estd creada intencionalmente por un
individuo o varios en el medio ambiente, ya que surge para lograr objetivos
determinados mediante el esfuerzo y el trabajo humano, y a través de la combinacion de
recursos diversos (materiales, tecnoldgicos y financieros). Los cambios que se estan
gestando en el mundo requieren la busqueda de nuevos elementos que, aunque han
estado presentes en el mundo organizacional, hasta ahora no habian tenido gran
relevancia, como es el caso del lenguaje y del conocimiento para incidir en la
turbulencia del contexto a través de estrategias viables que conduzcan al logro de una
buena posicion. La organizacion inteligente trata de concentrar a empleados mas
capacitados, en consecuencia es irreversible el desplazamiento de mano de obra
especializada en una sola tarea, en detrimento de la sociedad y propiciando ademas la
concentracion del conocimiento en una pequefia parte, la ¢élite de la poblacién, lo cual
promueve una mayor concentracion del poder. Las consecuencias negativas de la
emergencia de la organizacion inteligente también afecta a los bandos medios, ya que
no solo se requiere mayor conocimiento de los trabajadores en cuanto al proceso, sino
también se requiere un conocimiento multidisciplinario de los administradores para
enfrentar los nuevos retos del contexto. Una vision parcial centrada en una sola
disciplina resulta obsoleta, en tanto que su ldgica racional se centra solo en juicios que
conducen a evaluaciones cuantitativas, dejando de lado la dualidad cantidad / calidad y
sin aportar a formar personas competitivas dentro de la organizacion.

Para lograr el éxito de la organizacion es necesaria una ejecucion sobresaliente
de la estrategia escogida y la fuente de creacion de valor y de las ventajas competitivas
estan las personas. Existen tres opciones de accion para que esto se convierta en
realidad para la organizacion: creacion de un alto compromiso, disponibilidad de
competencias y manejo en las consecuencias cuando las cosas cambian. Esto significa la
redefinicion de un nuevo acuerdo o entendimiento con las personas de su organizacion,

el cual sera impulsado y sostenido por una nueva estrategia de recursos humanos. La
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organizacion para lograr éxito competitivo exige contribuciones de otro tipo para
diferenciarse y tener fortalezas organizacionales superiores, (valor para sus clientes o
accionistas, uso creativo de la informacién y la tecnologia, iniciativa y dedicacion para
servir a los clientes, conciencia de urgencia para una rapida respuesta, etc.) las cuales
demandan el uso de las caracteristicas y el potencial que tiene las personas (adaptacion,
flexibilidad, capacidad innovadora, autodireccion, etc.). Las personas esperan libertad
para ensayar y aprender cosas nuevas, posibilidad de asumir riesgos y
responsabilidades; situaciones donde les sea trabajar con otros y, ante todo, que se les
reconozca su evolucion personal tanto en su desarrollo individual como en el cambio de
sus necesidades econdmicas.

El alineamiento de la estrategia de recursos humanos se inicia con la
identificacion de las contribuciones de la gente a los factores criticos de las demas
estrategias del negocio (mercadeo, finanzas y operaciones), se logra con el compromiso
y competencias para alcanzarlos y se mantiene con los procesos de recompensa
derivados del nuevo acuerdo de la gente. El manejo de los procesos de recursos
humanos (seleccion, evaluacion del desempefio, desarrollo y compensacion) deben
reenfocarse con una vision ampliada que asegure la congruencia necesaria para que las
personas puedan, a diferencia de hoy, decir lo que se acuerda y lo que se dice es lo que
realmente se hace en la empresa.

La estrategia de recursos humanos se puede disefiar sobre tres campos de accion:
a) Estrategias para generar un alto compromiso: buscan que la creacion de valor y de
ventaja competitiva estén en la cultura y disciplina de la organizacion. La proposicion
de valor que la empresa hace a sus clientes y las necesidades de diferenciacion
conllevan unos postulados para la organizaciéon que orientan e inspiran su accion y el
compromiso serd real cuando estos son los ideales en los que la gente cree y se ha
llegado al nivel de convertirlos en propoésitos personales. De aqui se deriva la necesidad
de reorientar la cultura organizacional con procesos de participacion y mecanismos con
los circulos de estrategia o cambios para transformar el actual contrato o acuerdo de
desempefio por un acuerdo para creacion de valor y de ventaja dando a las acciones del
dia a dia otro sentido y llevandolas al nivel de contribuciéon que la empresa requiere y
que es posible lograr de todos y cada uno de sus miembros; b) Estrategias para el
desarrollo de competencias: Las competencias requeridas para el éxito son distintas
segun la propuesta de valor a los clientes y la diferenciacion. El andlisis estratégico de

su negocio le mostrara cuales son los factores criticos de éxitos y alli donde se produce
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valor para el cliente o fortalecimiento para la empresa, estan las necesidades de
competencias determinantes para el éxito de su negocio. Las competencias se
consolidan con los conocimientos y habilidades pero estan fundamentadas en
caracteristicas personales, sin las cuales no se cumpliran con éxito las misiones
asignadas a cada persona. Al hablar de competencias se identifican tres tipos:
caracteristicas personales y capacidades intelectuales, relaciones interpersonales, y
comportamientos en la organizacion, trabajo en equipo y liderazgo. Determinar cuales
son las competencias que se requieren, exige tener en cuenta que ellas dependen de la
estrategia y circunstancias de funcionamiento de la empresa. No se puede simplemente
pensar en la medicion de conocimientos y habilidades; hay que mirar el individuo
integralmente. Mejoramiento personal y desarrollo: En este aspecto se debe ser mas
creativo a agregar a los tradicionales esfuerzos de entrenamiento, opciones que ofrecen
la misma ejecucion del trabajo y la intervencion de los jefes para que en su papel de
tutores apoyen efectivamente el desarrollo y el logro de las competencias. Esta
creatividad y la consideracion integral del individuo seran requisitos para que la
inversion en desarrollo sea humana y econdomicamente rentable; c) Estrategias para el
manejo de las respuestas: Optimiza la relacion entre el valor aportado y los costos de los
programas de personal y la satisfaccion lograda. En primera instancia, aparece la
necesidad de avanzar en la precision y desarrollo de los indicadores con los cuales sera
contratada y posteriormente evaluada y recompensada la creacion de valor. Como
consecuencia, los incentivos tendrdn una proporcidon creciente en los esquemas de
compensacion y un papel importante en el propdsito de invertir para lograr el aporte
deseado. Por otro lado, esta el reto de adaptar y flexibilizar los programas de
compensacion y beneficios, pues paradojicamente los mas costosos no son los que crean
altas ventajas competitivas ni dan la mayor satisfaccion a la gente. En consecuencia, las
nuevas soluciones y practicas de compensacion pueden generar ventaja competitiva en
dos aspectos, mediante propuestas a los empleados, las cuales al satisfacer mejor sus
necesidades generan mayor compromiso y logran que estas propuestas tengan menos
costos que las de los competidores.

Hoy es necesario reflexionar sobre estas experiencias para acumular sobre lo que
se ha aprendido. No se trata de perder lo construido; hay que analizar que se ha logrado
y entender que no es posible con acciones parciales por ejemplo trabajar exclusivamente
sobre las competencias, lograr el cambio requerido. Este solo es posible con una vision

integral del hombre y el manejo congruente de las realidades complejas de las
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organizaciones, para lo cual el liderazgo y la creatividad son la base de cualquier opcion
que permita contar con la gente en la ecuacion competitiva del negocio, donde los
recursos humanos cumplen un papel esencial en el compromiso, empoderamiento y
satisfaccion de los individuos para lograr el éxito (Cristancho, 1997).

Para concluir es importante tener siempre en cuenta el entorno competitivo
dentro del cual se desarrolla la organizacion, pues para lograr de las personas un ventaja
competitiva, se debe crear un ambiente propicio que fomente el compromiso con el
cambio; hay que dejar de tratar al capital humano como maquinas, los miembros de la
organizacion son los encargados de que su empresa se dirija al éxito y supere los
obstaculos que proporciona el medio. Esto se logra por medio del animo que sus
empleados guardan dentro de la organizacidén, ya que la motivacion es una pieza
esencial para el crecimiento del negocio y por ende un gran capital. Para impulsar el
animo de los empleados y que estos sean fieles a esta, es necesario hacerlos sentir que
son una parte esencial para el desarrollo y crecimiento del lugar donde trabajan,
logrando una vinculacién en todos los niveles, tratando de conocer sus objetivos
personales y los métodos que siguen para alcanzarlos, es decir que se sientan libre de
expresar y ejecutar sus ideas. El reconocimiento a los logros de cada individuo, asi
como la vinculacion de sus metas personales con las de la empresa son dos acciones que
se reflejara en la motivacion del trabajador y que no requieren de una cuantiosa
inversion por parte de la empresa. Otro punto de vital importancia es que las personas
sientan un ambiente de estabilidad dentro de esta, es decir, que sienta que trabajan para
una empresa solida para fomentar la permanencia del personal. Adicional a esto hay que
considerar algunos factores motivacionales, por ejemplo, bonos de productividad,
sistemas de reconocimiento, programas de capacitacion, desarrollo continuo de

habilidades, liderazgo y competitividad salarial.
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CONCLUSION

El recurso humano es el elemento que esta haciendo la diferencia competitiva
entre las compaiiias. Al gestionar el recurso humano se deben tener en cuenta varios
puntos claves que marcan la diferencia a la hora de administrar el talento con fines
estratégicos.

Partiendo de esta base, se hace de vital importancia encontrar, promover y
aprovechar el talento de los empleados de la organizacion. Cuando la empresa define su
estrategia debe analizar cual es el papel que el recurso humano va a jugar en la vision de
la misma. La vision ayuda a definir cuales son las competencias que la gente requiere de
acuerdo a su cargo, cudl es la estructura mas apropiada para la organizacion, y cuales
son los sistemas Optimos de capacitacion, comunicacioén e incluso remuneracion. Es
importante tener en cuenta esta perspectiva, ya que define como llevar a cabo una buena
gestion de competencias por medio de una buena gestion de recursos humanos

Asi mismo aprovechar la cultura organizacional es clave, ya que ésta define los
principios, valores y rasgos caracteristicos, que los empleados deben incorporar a su
personalidad. Las compaiiias que hacen consciente su cultura tienen una gran ventaja,
ya que pueden gestionarla hacia los resultados de la empresa y adaptarla al entorno.

Por otro lado, elegir adecuadamente el personal de la organizacion es
fundamental y decisivo para su progreso; se hace necesario ubicar a la persona
apropiada en el lugar apropiado. Las persona seleccionada debe cumplir con el perfil
(conocimientos, competencias, aptitudes y habilidades) requerido por el cargo, para que
asi pueda desarrollar las funciones propuestas para el mismo con agilidad y calidad,
contribuyendo asi al logro del propdsito basico (mision) de la organizacion. Si se
comete un error en esta area la empresa sufrird un gran desgaste, ya que si el profesional
permanece en la empresa necesitara mas entrenamiento del presupuestado, y si por el
contrario éste es retirado, la compania tendra que asumir dobles costos por los recursos
utilizados en la nueva seleccion.

Igualmente es indispensable para el éxito de la empresa tener a sus empleados
satisfechos y comprometidos con su trabajo, ya que so6lo ellos pueden hacer que ésta sea
competitiva en el mercado. Es por esto que la remuneracion, siendo el factor
motivacional de mayor peso para el recurso humano, juega un papel trascendental al
interior de la compafia; para determinar la remuneracion de cada trabajador, la

organizacion debe tener en cuenta el aporte de cada uno de estos al resultado final de la
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compaiia. Es importante que los empleados consideren que es justa y acorde con su
responsabilidad y esfuerzo, y que ademas satisface sus necesidades y expectativas. La
remuneracion es una de las herramientas mds importantes para atraer y mantener el
mejor recurso humano, asi como para que €ste optimice sus resultados.

Otra forma 1til de motivar al personal, generandole a su vez un gran sentido de
pertenencia, es brindandole la posibilidad de escalar posiciones dentro de la estructura
organizacional, permitiéndoles asi llegar a cargos de mayor responsabilidad y exigencia,
en donde estos gerencian su propio desarrollo bajo unas pautas claras de lo que se
espera de ellos, teniendo en cuenta asi mismo las politicas de desarrollo del personal
que tienen bajo su direccion. Es entonces de relevante importancia tener en cuenta la
motivacion de los empleados, ya que sin ésta es imposible lograr que los mismos sean
competitivos y que aporten al crecimiento de la organizacidon; cuando se habla de
motivacion es importante tener en cuenta que esta incluye necesidades, deseos,
impulsos y fuerzas que llevan a realizar una actividad. La motivacion es la clave del
€xito para cualquier organizacion.

Por ultimo es muy importante evaluar a los empleados de acuerdo al
cumplimiento de los objetivos propuestos para su cargo, y a las competencias, aptitudes
y habilidades que éste requiere. Este proceso para ser completo debe ser culminado con
una retroalimentacioén constructiva, que le permita al empleado perfeccionar su manera
de operar, ejerciendo sus funciones con mayor eficiencia y eficacia. Administrar el
talento con fines estratégicos requiere entonces de la sinergia de las diversas funciones
que el Area de Recursos Humanos debe dirigir y monitorear, para lograr asi de los

empleados una ventaja competitiva para la organizacion.
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