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“Nos gustan los profesionales de RRHH porque, en su mayor
parte, valoran a las personas y trabajan para crear
organizaciones que sean tanto competitivas como compasi-

»

vas”.
-Dave Ulrich- .

“Existen profundas diferencias entre las empresas, tanto en
la conducta, las aptitudes y las actitudes de sus empleados
como respecto al rigor y la correccion de la politicas y las
practicas hacia el personal, y estas diferencias tienen un in-
flujo significativo en la solidez a largo plazo de estas

organizaciones” .
-Lynda Gratton- .

“El talento se ha convertido en el mayor patrimonio de las
organizaciones, puesto que el desarrollo tecnologico, la glo-
balizacion y los avances en los mercados de capitales han
facilitado el acceso a la financiacion, a la tecnologia y a los
clientes, y por ello han convertido el talento en el recurso

mads valioso y escaso”.
-Pilar Jerico- .
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Presentacion

Cuando comencé a escribir esta introduccion el 31 de
diciembre, a pocas horas que se acabara el afio 2019, fue
simbolico concluir este libro en este dia y cerrar esta
nueva produccion en una fecha marcada por la contin-
gencia que ha vivido mi pais.

He sido psicologo laboral toda mi vida y he trabajado
como consultor de recursos humanos, principalmente en
los ambitos de reclutamiento y seleccion en mis inicios
profesionales. También, en el &mbito de entrenamiento o
capacitacion, tanto en el disefio de programas como en
la relatoria de los mismos. Finalmente, he participado en
diversos proyectos de cambio organizacional, de mejo-
ramiento del clima, de fortalecimiento de las relaciones
laborales. Soy un feliz consultor ya que este rol me
permite interactuar con organizaciones de todo tipo: mi-
neria, educacion, construccion, salud, gobierno, entre-
tencion, etc. Ademas, este rol me permite aprender mu-
chisimo acerca de como se vive la gestion de personas
en cada una de esas actividades y tener buenos amigos
en todos lados.

Paralelo a mi trabajo como consultor, he sido profesor
universitario de pre y postgrado toda mi vida laboral,
principalmente en las universidades de La Serena y Ca-
tolica del Norte en Coquimbo, ensefiando precisamente
sobre gestion de recursos humanos. Me agrada mucho



ver como la mayoria de las veces llegan mis alumnos a
estas materias con una mezcla de relajo y desgano, ya
que después de finanzas o macroeconomia venir a ha-
blar de las personas parece “pan comido” y me agrada
mucho mas ver como muchos se van inquietos, preocu-
pados y entusiasmados por esta materia, al verle valor.

Y hace ya cerca de 15 afos que me desempeilo como
coach ejecutivo trabajando con supervisores y gerentes
en el mejoramiento de sus competencias y habilidades.
Muchos de ellos llegan al coaching, complicados por
tener malos resultados, esperanzados en recibir ayuda
para salir adelante. Otros llegan confundidos, ya que si
tienen tan buenos resultados por qué debieran trabajar
las mal llamadas “competencias blandas”. En este rol,
he escuchado muchas historias de organizaciones y de
quienes laboran en ellas. Generalmente, interpreto que
hay mas incompetencia que mala voluntad, personas
que les cuesta trabajar con otras porque tienen cegueras,
porque creen que es el trato que corresponde por la “vie-
ja escuela” o participan de culturas que valoran tanto los
resultados que da lo mismo el como obtenerlos.

Los tiempos estdn cambiando, y Chile lo ha demostrado
casi brutalmente el 2019, las personas ya no somos las
mismas, nuestras practicas y costumbres cambian, nues-
tras relaciones cambian. Sin embargo, hoy vivimos en
un tiempo privilegiado creo yo, donde la tecnologia, la
globalizacién, el cambio en las relaciones de género, el
cambio en las relaciones padres — hijos, abren nuevas
posibilidades para vivir de mejor manera.



Muchas veces el ambito de las personas se mira desde el
sentido comun y creo que, si bien muchas practicas del
campo estan cercanas a ello, no son puro sentido comun.
Por eso, en los primeros capitulos presentaré algunas
distinciones respecto a qué es una organizacion y luego
me enfocaré en la ecuacion Resultados y Relaciones,
que creo que es fundamental para entender lo que hace-
mos en las organizaciones.

Y para fundamentar que la Gestion de personas no es
puro sentido comun, expondré algunos modelos que
permiten entender como las personas dan valor a la ges-
tion en una organizacion. Para ello, hablaremos de ta-
lento, estrategias de capital humano, propuestas de va-
lor, capital intelectual, gestion del conocimiento, com-
petencias.

Finalmente, nos enfocaremos en algunas practicas que
bien llevadas permiten mejores resultados y mejores
relaciones. Hablaré de aquellas en las que tengo mas
formacion o en las que he trabajado, con el fin de pre-
sentar opiniones e ideas que les sirvan a mis lectores en
su propia practica y desarrollo. Por ello, trabajaremos
sobre reclutamiento y seleccion, aprendizaje organiza-
cional y capacitacion, trabajo colaborativo, gestion del
desempefio y gestion de conflictos.

Al finalizar, quedo en deuda de gratitud con mi amigo
Marcelo Machuca, quien gentilmente escribio el capitu-
lo sobre Gestion del conocimiento. Marcelo es un amigo
argentino, psicologo organizacional, consultor y coach



con quien hemos hecho una magnifica amistad y me
honra con su contribucion.

Quedo en deuda también con mis maestros, de quienes
he ido aprendiendo en el camino profesional: Ximena
Plubbins, Carmen Luz Urbina, Christian Hansen, Paty
Wilensky, Julio Olalla, Rafael Echeverria, Marco Leone,
Alejandro Matamala, Laura Bicondoa, Ximena Diaz,
Lili Bernal, Mariana Losano y a muchos otros de quie-
nes he aprendido tanto. Gracias de corazon.

Finalmente agradezco a quienes han tenido la paciencia
de ser mis alumnos, mis coachees, mis clientes y mis
lectores de blog quienes han tenido la paciencia de es-
cuchar o leer todos los capitulos y posts que han ante-
cedido a este trabajo.

Y, dejo para el final el agradecimiento mas importante:
a Andrea y mis nifios (los cuatro), que me llenan el co-
razon completamente.

La Serena, Chile, febrero, 2020.
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,Qué es una organizacion?

Hoy en dia vivimos en un mundo donde las organiza-
ciones se han vuelto una realidad omnipresente, nace-
mos en hospitales o clinicas, damos los primeros pasos
en salas cunas y jardines infantiles, nos educamos en
escuelas, colegios, universidades o institutos, trabaja-
mos en empresas o instituciones, nos divertimos en ca-
sinos, resorts, centros vacacionales, organizamos com-
petencias deportivas con clubes en estadios o centros de
eventos, celebramos cumpleafios o matrimonios con
empresas que los organizan e incluso para morirnos
concurre el registro civil, el hospital, la iglesia, la em-
presa funeraria.

Por ello cada vez es mas necesario conocer qué es una
organizacion, como se comportan, qué elementos la
componen y como cambian para poder gestionarlas de
un modo que logren sus objetivos, con equilibrio en el
uso de recursos, con atencion a las comunidades donde
funcionan, con respeto a sus colaboradores y sustentabi-
lidad a largo plazo.

Peter Drucker (/) propone la idea que el mundo actual
es un mundo de organizaciones, las organizaciones se
encuentran presentes en todos lados, haciéndose cargo
de tareas especificas, encargandose de resolver los pro-
blemas para los que son creadas. Vivimos en un mundo
organizacional.
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Siempre se desarrolla dice Drucker cierta tension entre
las organizaciones y la comunidad donde operan. Las
comunidades estan enfocadas en la estabilidad, tienen
una historia, una tradicion, lazos entre sus integrantes,
lo que a su juicio, las hace orientarse al cambio lento.
Por su parte, las organizaciones estan orientadas a la
innovacion, al cambio, al abandono sistematico de todo
aquello que se va volviendo obsoleto o como dice
Schumpeter a la destruccion creativa. Dada esta tension,
las organizaciones tienden a desestabilizar a las comu-
nidades con sus procesos de cambio, por lo que privan a
la comunidad de continuidad, generando injusticias.

Respecto de la idea anterior, basta pensar cuando una
empresa cierra una fabrica o despide gente o reinventa
su actividad y se dedica a otra cosa. En el caso de un
hospital cuando cierra la maternidad porque nacen pocas
personas y es mas eficaz y rentable llevar dicho servicio
a un hospital més grande y mas lejano. Todas estas deci-
siones organizacionales se enfocan en la eficiencia y en
los resultados y pueden tener enormes costos para la
comunidad. De otra magnitud y con otras implicancias
puede ser cuando se discute la apertura de centrales
eléctricas o empresas mineras que miran sus propios
objetivos y se les dificulta hacerlos compatibles con la
comunidad circundante.

Por otro lado, sostiene Drucker, las organizaciones se
preparan para abandonar todo lo que hacen (procesos,
productos, procedimientos, politicas), llevando a cabo
practicas de mejoramiento continuo, explotacion inten-
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siva de su conocimiento y aprendizaje de la innovacion.
Si no lleva a cabo ninguna de estas practicas, al cabo de
un tiempo se encuentra obsoleta y pierde capacidad de
gjecucion, pero por sobre todo, pierde capacidad de
atraer y mantener a personas con conocimientos, crucia-
les para su ejecucion, entrando en un circulo vicioso que
la lleva a un resultado negativo.

Por su parte Edgar Schein (2), sostiene que “para en-
tender la psicologia de la organizacidén, debemos prime-
ro que todo entender algo sobre la organizacion, qué es
una organizacion". Hemos pasado buena parte de nues-
tra vida en alguna organizacion y no es facil decir que
es, sin embargo, dada nuestra experiencia vital las reco-
nocemos rapidamente.

Schein define una organizacidon como: “la coordinacion
planificada de las actividades de un grupo de personas
para procurar el logro de un objetivo o proposito expli-
cito y comun, a través de la division el trabajo y funcio-
nes y a través de una jerarquia de autoridad y responsa-
bilidad”.

A partir de esta definicion el autor comenta varias ideas
importantes a tener en consideracion.

Coordinacion. Un ser humano por si solo es incapaz de
satisfacer todas sus necesidades y deseos, por ello, en la
medida que varias personas coordinan sus esfuerzos,
descubren que juntos pueden hacer mas que cada uno de
ellos por si mismo. Por ello sefiala el autor, “la idea ba-
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sica que subyace el concepto de organizacion es, enton-
ces, la idea del esfuerzo coordinado para la ayuda mu-
tua”.

Objetivos comunes. Para que la coordinacion sea ttil
tienen que existir algunos objetivos con los que las per-
sonas tienen que estar de acuerdo, lo que dara lugar a
que las personas coordinen actividades para lograr estos
objetivos comunes.

Division del trabajo y diferenciacion de funciones. Los
objetivos comunes se pueden lograr mejor si cada per-
sona realiza actividades diferentes pero en forma coor-
dinada. Esta diferenciacion de funciones se puede basar
en tareas, localizacion geografica, objetivos especificos,
disponibilidad de recursos humanos, o cualquier otra
racionalizacion.

Integracion. Dice Schein, “si diferentes partes estan
haciendo cosas diferentes, se necesita entonces una fun-
cion integradora que asegure que todos los elementos
estan buscando los mismos objetivos comunes”. Por
ello, “la forma mas tipica de integracion, aunque de nin-
guna manera la unica, es la jerarquia de autoridad, algin
sistema selecto de subgrupos o individuos que asegure
que hay coordinacion entre las partes guiando, limitan-
do, controlando, informando y en general, dirigiendo las
actividades de cada una de las partes.

Considerando estos cuatro elementos indica Schein que
un aspecto crucial de la definicion de organizacion es
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que el objeto de la coordinacion son las actividades y no
la gente, es decir, deben destacarse los roles y algiin
manual de coordinacion. Este elemento es central para
entender porque la organizacion existe independiente-
mente de quien esté en ella y puede subsistir aunque se
releve a todos sus miembros. Como decia el gran filoso-
fo Julio Iglesias, “la gente pasa las obras quedan”.

Las definiciones de organizacion han ido evolucionando
con el tiempo, sin embargo, de algin modo seguimos
siendo herederos de esta definicion inicial, que da tanto
valor a la jerarquia olvidandose de otros modos de coor-
dinacion no basados en ella, como podria ser el mero
proposito comun, la comunicacién o la cultura.

De particular interés me resulta la perspectiva desarro-
llada por Fernando Flores (3), quien entiende a una
organizacion como una red de conversaciones. Refirién-
dose a la empresa dice Flores que “una empresa es una
organizacion que se compromete a cumplir un tipo de
pedidos particulares mientras hace frente a circunstan-
cias imprevisibles y se empefia por mantener abiertas las
posibilidades para el futuro”. “Una empresa puede so-
brevivir solo en la medida en que puede contraer com-
promisos y cumplir con ellos, para lo cual, a su vez,
toma compromisos relativos a los recursos que requiere
para cumplir con los compromisos contraidos”.

Flores plantea que una empresa recibe peticiones o hace
ofertas a sus clientes, las que luego debe procesar en un
tiempo X, con estandares definidos para cumplirlas, lo
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https://www.youtube.com/watch?v=Tutp5Je_KgY

que en otra parte llamard cumplir promesas o compro-
misos.

Contintia Flores, “al satisfacer los compromisos de la
empresa, el personal esta involucrado en una red de
conversaciones, esta red incluye peticiones y promesas
para llevar a cabo los compromisos... Estos compromi-
sos pueden ser satisfechos con la activacion de redes de
conversaciones recurrentes... estas redes de conversa-
ciones recurrentes constituyen el ntcleo de la organiza-
cion”... podemos analizar estas conversaciones a objeto
de redisefiarlas en si mismas y también los sistemas de
comunicacion que las apoyan”.

Las empresas cultivan redes de conversaciones internas,
procesos le llamardn otros autores, que permiten cum-
plir los compromisos efectuados a los clientes. Revisar
qué conversaciones se tienen, cuando se efectiian, quié-
nes participan y muchas dimensiones mas, serd crucial
entonces para entender el funcionamiento de una orga-
nizacion. No es que en una organizacién haya comuni-
cacidn, una organizacion es comunicacion o “conversa-
cion” dird este autor.

Me parece interesante la perspectiva de Mintzberg (4),
quien propone varios mecanismos de integracion, ade-
mas de la jerarquia, concretamente siete mecanismos:

Adaptacion mutua: La coordinacion del trabajo en la
organizacion se consigue mediante la simple comunica-
cion informal.
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Supervision directa: La coordinacidén se consigue asu-
miendo la responsabilidad del trabajo de los demés por
parte de un supervisor, ddndoles instrucciones y contro-
lando sus acciones.

Normalizacion de procesos: Se logra la coordinacion
mediante la especificacion directa del contenido del tra-
bajo de los miembros de la organizacion, sobre todo a
nivel operativo.

Normalizacion de resultados: La coordinacion se fun-
damenta en la especificacion de aquello que se quiere
conseguir a fin de alcanzar los objetivos que se propon-
ga la organizacion.

Normalizacion de habilidades: La coordinacion se basa
en determinar los conocimientos necesarios para ocupar
un puesto de trabajo (el perfil).

Normalizacion de normas: Se logra la coordinacion
compartiendo creencias, valores, normas, reglas.

Comunicacion: Se basa en la influencia. La comunica-
cion busca modificar los comportamientos, actitudes,
conocimientos de los interlocutores o moverlos a reali-
zar acciones que no harian espontaneamente.

Rescato de la definicion original de Schein la importan-
cia del objetivo o proposito explicito. Las organizacio-
nes tienen un foco, existen para algo, tienen un porqué
diria Simon Sinek (5) y este debe estar claro para todo
el mundo, ya que ello es lo que les otorga sentido y va-
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lor a las organizaciones. Muchas veces “los arboles no
dejan ver el bosque” ya que las personas se concentran
en su funcion o tarea particular o las de su propio depar-
tamento y se olvidan que tanto las tareas particulares
como las tareas propias de un departamento contribuyen
al propdsito central de la organizacion.

Ademas, siempre existird una tension entre diferencia-
cioén e integracion en las organizaciones, cuanto se re-
quiere “dividir el trabajo” en grupos especializados, en
distintas funciones y cudnto se requiere integrar para
lograr el proposito comun. Creo que aqui esta el rol del
liderazgo, de recordar permanentemente el porqué, lo
que convoca, el proposito comun, aunque desde funcio-
nes o roles distintos.

Luego de la definicion expuesta, Schein propone una
distincién entre organizaciones formales y dos tipos
mas, las organizaciones sociales y las informales.

Organizaciones sociales: Son patrones de coordinacion
que surgen espontaneamente o implicitamente de la in-
teraccion humana sin que esta implique coordinacion
racional alguna para el logro de objetivos comunes ex-
plicitos. Ejemplo: un grupo de amigos, familia, un club
una pandilla, etc.

Organizaciones informales: Se refiere a patrones de
coordinacion que surgen entre los miembros de una or-
ganizacion formal y que no estan estipulados en el ma-
nual de roles y actividades. El manual de roles y activi-
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dades de una organizacion especifica la coordinacion
solo de ciertas actividades, pero por razones de distinta
indole las personas que desempefian los roles organiza-
cionales rara vez se limitan a realizar s6lo las activida-
des que su rol estipula, sino que desarrollan otras activi-
dades y otras relaciones.

Organizaciones formales: A partir de la mirada del or-
ganigrama, organizaciones que se caracterizan por tres
dimensiones basicas:

Dimension jerdrquica: Que muestra niveles re-
lativos en la misma forma en que aparecen en el organi-
grama.

Dimension funcional: Que muestra los diferen-
tes tipos de trabajo que se tienen que realizar.

Dimension de inclusion o centralidad: Dada por
la medida en que cada persona se acerca o se aleja de la
columna vertebral de la organizacion.

Estos tres elementos son criticos para poder entender los
diferentes problemas que se presentan en las organiza-
ciones, los que reflejan las interacciones complejas entre
niveles jerarquicos, grupos funcionales y sistemas orga-
nizaciones formales e informales.

Una organizacion surge cuando un grupo de personas
tienen una idea, que luego materializan en un sistema de
coordinacién de roles por lo que si su idea fructifica y la
organizacion prospera necesariamente se veran enfren-
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tados al problema de atraer e incorporar personal, con
las dimensiones de reclutar, seleccionar, entrenar, socia-
lizar y asignar al cargo para lograr la mayor eficiencia.
Podriamos decir que ha nacido el 4rea de RRHH y sus
problemas recurrentes.

Luego, cuando la organizacion ha realizado todas estas
acciones, debera preocuparse por crear condiciones que
permitan mantener por bastante tiempo un alto nivel de
eficiencia y que le permitan también a cada empleado,
por el solo hecho de pertenecer a la organizacion y tra-
bajar para ella, satisfacer sus necesidades mas apremian-
tes. Esto dard lugar al “contrato psicologico” entre el
empleado y la organizacion.

Desde esta perspectiva, es ineludible considerar que una
organizacion, por mucha automatizaciéon que tenga,
siempre estard compuesta por personas, que inventan su
estrategia, que disefian su modelo de negocios, que ge-
neran una cultura, que crean sus productos, que prestan
sus servicios, que controlan su quehacer y que en defini-
tiva, son quienes hacen que la organizacion exista.

Las personas hacen la organizacion y saber quiénes son
las personas, como se coordinan para conseguir resulta-
dos y como trabajar con ellas para que hagan su mejor
aporte es fundamental.

A mi entender, la gestion de personas en la organizacioén
siempre serd responsabilidad de la alta direccion de la
organizacion, quien define la estrategia organizacional y
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la estrategia de personas y quien ademas establece las
politicas fundamentales del area, las que luego el area
especifica de personas implementara con sus respectivos
procedimientos y practicas.

La alta direccion realiza muchas declaraciones sobre
los valores que quiere desarrollar, sobre la relacion con
el entorno social, sobre ética empresarial, sobre la rela-
cioén de la organizacidon con el medio ambiente y, para
nuestro caso, sobre las personas. Estas declaraciones
establecen la linea que luego implementard el area espe-
cifica de recursos humanos.

El 4rea de RRHH, se encarga de traducir la estrategia
organizacional en estrategia de recursos humanos, es-
tableciendo politicas y procedimientos especificos en
este campo, o sea practicas, maneras de hacer las cosas.
A este respecto, la estrategia de recursos humanos debe
estar alineada con la estrategia organizacional, de modo
que las personas colaboren al logro de los objetivos or-
ganizacionales.

Finalmente, asi como tiene responsabilidad la alta direc-
cion y el area de RRHH, existe otro nivel, formado por
todas las personas que tienen a su cargo a otras perso-
nas: supervisores, jefes. Su principal aporte a la gestion
de recursos humanos es la implementacion de las politi-
cas y practicas de RRHH con las personas concretas con
las que les corresponde trabajar. Los supervisores y jefa-
turas tienen responsabilidad en “hacer que el trabajo se
haga”, por lo que su principal &mbito de accion suele ser
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de dominio técnico. Sin embargo, también tienen una
importante responsabilidad de RRHH ya que llevan a la
practica las politicas y procedimientos del area. Esto no
es menor, ya que los principales socios del area de
RRHH son las jefaturas de distintas areas con quienes se
da una relacion mutua: RRHH implementa las politicas
a través de ellos y estas jefaturas se apoyan en RRHH
para lograr sus objetivos.

Estoy seguro que se genera un circulo virtuoso para la
gestion organizacional cuando estan alineados las decla-
raciones politicas y valéricas de la alta direccion, con la
estrategia, politicas y procedimientos del 4rea de recur-
sos humanos y con la accion de implementacion de los
supervisores y jefaturas.

Sin embargo, existe en general mucha descoordinacion,
lo que genera confusion y dafios a una positiva gestion.
Veo al menos dos descoordinaciones o desalineamien-
tos.

En muchas ocasiones la alta direccion hace importantes
declaraciones acerca de los valores que quiere que se
establezcan en relacion a las personas. Y, estas declara-
ciones no se traducen en estrategias, politicas, ni en pro-
cedimientos de recursos humanos. Es mas, en muchos
casos, las estrategias, politicas y procedimientos, son
abiertamente contradictorios con las declaraciones de la
alta direccion.
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Por ejemplo, en muchos lugares la alta direccion dice
querer promover “transparencia” y sin embargo la per-
cepcion es que los procesos de seleccion estan “arregla-
dos”. O, en otros casos, se quiere promover la “carrera”
en los concursos internos, pero se escoge a personas sin
trayectoria o sin experiencia previa. O bien, la alta di-
reccion destaca la importancia de la capacitacion y la
adquisicion de habilidades pero recorta fuertemente el
prepuesto de esta area.

La segunda descoordinacion es cuando el area de recur-
sos humanos establece estrategias, politicas y procedi-
mientos impecables, orientados al logro de resultados
organizacionales, coherentes con las declaraciones de la
alta direccion y, sin embargo, las jefaturas y superviso-
res no los implementan o, no sélo no los implementan,
sino que llevan a cabo précticas manifiestamente in-
coherentes con esas politicas y procedimientos sin que
nadie les diga nada o forme parte de su evaluacion de
desempefio el cumplir con estos estandares.

Por ejemplo, el area de recursos humanos establece que
debe realizarse una “retroalimentacion” periodica sobre
el desempeno y los resultados a los colaboradores a car-
go y hay supervisores que no realizan esta practica. O,
el area de RRHH establece que las jefaturas deben reali-
zar ciertas acciones para cuidar el clima y algunos su-
pervisores no realizan dichas acciones y se ufanan que
ellos sdlo se preocupan por los resultados. Cuando esto
ocurre y esas jefaturas no son retroalimentadas de su
incumplimiento y mas aun se las premia de algin modo
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por no cumplir, se dafa la confianza en el area de
RRHH Yy esta pierde poder en la implementacioén de sus
estrategias.
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Resultados, relaciones y personas

1.- Un mundo cambiante

Ian Morris (1), antropo6logo, sostiene que si se analiza
la historia del planeta durante los ultimos 20 mil afios
detectaremos tres grandes sistemas de valores humanos
sucesivos. Cada uno esta asociado con una forma parti-
cular de organizacion social, y cada una de estas formas
viene determinada por una manera concreta de capturar
la energia del mundo que nos rodea. Ellos seran los va-
lores de “cazadores — recolectores” porque estan asocia-
dos a sociedades que sobreviven a base de recolectar
plantas y semillas salvajes y cazar animales salvajes.
Luego, los valores “agricolas o campesinos” porque los
adoptan sociedades que se alimentan de cultivos domés-
ticos y animales de granja. El tercer sistema, valores de
“combustibles fosiles” estd asociado con sociedades que
aumentan la energia de las plantas y animales a través
de la extraccion de energia de plantas fosilizadas que se
han convertido en carbdn, gas y petréleo”.

Por su parte Neil Postman (2) a proposito del uso de la
tecnologia, clasifica las culturas en tres tipos, las que
utilizan herramientas, las tecnocracias y las tecnopolis.
La primera estd desapareciendo rapidamente aunque fue
dominante hasta el siglo XVII. Las culturas que usan
herramientas las inventan para hacer dos cosas: resolver
problemas urgentes y especificos de la vida fisica o ser-
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vir al mundo simbolico del arte, la politica, el mito, el
ritual y la religion. En las tecnocracias las herramientas
desempefian una funcion central en la imagen del mun-
do de esa cultura ya que los medios social y simbdlico
se someten cada vez mdas a las exigencias de ese
desarrollo, las herramientas pujan por convertirse en
cultura por lo que la tradicion, las costumbres, la politi-
ca, los ritos y la religion tienen que luchar por su propia
existencia. Estas tecnocracias se originaron en Europa a
partir de tres inventos: el reloj mecanico que proporcio-
ndé una nueva concepcion del tiempo, la imprenta que
ataco la tradicion oral y el telescopio que cuestiono las
proposiciones fundamentales de la teologia judeo-cris-
tiana.

Finalmente, Postman sostiene que estamos ingresando
en la tecndpolis donde se redefine lo que se entiende por
religion arte, familia, politica, historia, verdad, intimi-
dad, inteligencia para que estas definiciones se adaptan
a sus nuevas exigencias sometiendo las formas de vida
cultural a la soberania de la técnica y la tecnologia. No
es trivial que Harari (3) en su libro de Animales a dio-
ses postule que nos estamos convirtiendo en dioses al
haber domesticado el hambre, las enfermedades y las
guerras y transformar la muerte s6lo y meramente en un
problema técnico no espiritual.

Toffler (4) hablo en su tiempo de La Tercera Ola, donde
describia los cambios que a su juicio atraviesa la huma-
nidad, como olas, que avanzan, se superponen, chocan.
Propone una primera ola con el nacimiento de la agri-
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cultura. Previo a esta primera ola la mayoria de los seres
humanos vivian en grupos pequefios y a menudo migra-
torios y se alimentaban de la caza, la pesca o la cria de
rebanos. Hace aproximadamente 10 mil afios se inici6 la
revolucion agricola extendiendo poblados, asentamien-
tos, tierra cultivada y una nueva forma de vida. Y llega
la segunda ola, la industrializacion a fines siglo XVII,
ola que se mueve con mucha rapidez por el planeta. La
ola de la industrializacion significo fabricas, acerias,
automoviles, textiles, ferrocarriles y otras mas. Y otra
ola ha comenzado ya a moverse por el mundo, la tercera
ola, basada en la informacion. Dice Toffler que “todas
las naciones de alta tecnologia experimentan los efectos
de la colision entre la tercera ola y las anticuadas eco-
nomias e instituciones de la segunda”.

Daniel Pink (5) sostiene que la sociedad se estda mo-
viendo desde la era de la informacion hacia la era con-
ceptual, lo que implica la emergencia de nuevas compe-
tencias de lo que ¢l llama el hemisferio derecho, hacien-
do una analogia con el cerebro. Este cambio se estd pro-
duciendo gracias a tres fuerzas: abundancia material, lo
que profundiza los anhelos inmateriales de las personas,
globalizacién, que lleva el trabajo a Asia y hace innece-
sarias muchas competencias de la sociedad de la infor-
macion, y tecnologias, que eliminan el trabajo al auto-
matizarlo.

Lynda Gratton (6) propone que existen cinco fuerzas
que estan conformando el mundo que viviremos en las
proximas décadas: la fuerza de la tecnologia, la fuerza
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de la globalizacion, fuerza de la demografia y la longe-
vidad, la fuerza de la sociedad y la fuerza de los recur-
sos energéticos.

Para cada fuerza propone y detalla los cambios que es-
tan y seguiran ocurriendo. Ello se ve en el siguiente es-
quema:

Fuerza de la tecnologia:

- Aumento capacidad procesamiento informatico.

- Crecimiento de la conectividad (5 mil millones al
2025).

- Ubicuidad de la nube.

- Aumento productividad por uso de tecnologia.

- Redes sociales.

- Digitalizacion conocimientos mundiales.

- Megaempresas y pequefios emprendedores.

- Virtualizacion y avatares.

- Auge de asistentes cognitivos.

- Reemplazo de puestos de trabajo: automatizacion, ro-
bots, etc.

Fuerza de la globalizacion:

- Mundo interconectado. 24/7.

- Economias emergentes.

- Crecimiento de China e India.

- Innovacion frugal.

- Centros mundiales de educacion.
- Mundo urbano.

- Burbujas y caidas bursatiles.

- Subclase global.
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Fuerza de la demografia:

- Ascendencia de la Generacion Y.

- Aumento de la longevidad.

- Pobreza baby boomers.

- Migraciones.

- Fuerza de la sociedad:

- Cambios familiares.

- Aumento de la tendencia a reflexionar.
- Papel de las mujeres con poder.

- El hombre equilibrado.

- Creciente desconfianza en las instituciones.
- Disminucion de la felicidad.

- Aumento del ocio pasivo.

Fuerza de los recursos energéticos:

- Aumento de los precios de la energia.

- Desastres medioambientales y desplazamientos de po-
blacion.

- Surgimiento cultura de sostenibilidad.

(Lynda Gratton: El futuro del trabajo ya esta aqui. Pa-
ginas 36 y ss.).

Otros autores hablan del mismo fendmeno con distintos
matices, como Bauman (7) llama la Sociedad liquida o
Castells (8) que la llama la Era de la informacion o
Moisés Naim (9) que habla de E! fin del poder o Fer-
guson (/0) llama la red en vez de la plaza. Sobre varios
de ellos he hablado en distintos posts de mi blog.
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A partir de todo lo sefialado anteriormente se habla del
mundo VUCA, acrénimo que significa volatil, incierto
(uncertainly), complejo y ambiguo. Volatil implica
cambios frecuentes, rapidos y significativos. Incerti-
dumbre referida a que los acontecimientos y los resulta-
dos son impredecibles. Complejidad implica una multi-
plicidad de cuestiones y factores, algunos de los cuales
pueden estar intrincadamente interconectados. Y ambi-
gliedad se manifiesta en una falta de claridad y la difi-
cultad de entender exactamente cudl es la situacion.

Algunas sociedades van mas avanzadas otras rezagadas.
En Chile no estamos inventando este mundo, mas bien
nos estamos subiendo a €l y cosas que ocurren en otros
lados pronto ocurrirdn en nuestro pais. De hecho, no es
mala futurologia realizar un viaje a algunos paises del
primer mundo y luego ver como tecnologias, practicas o
costumbres que para ellos ya son practicas habituales
atn no han llegado al pais y seguramente pronto llega-
ran.

A mi entender, un profesional del &mbito de RRHH no
puede desconocer el contexto en que se realiza su traba-
jo hoy dia, entre otras cosas porque ademas este contex-
to esta afectando el trabajo del propio profesional de
RRHH, las organizaciones en que trabaja, las tareas que
realiza, las competencias que requiere desarrollar y el
aporte que hace a la organizacion. Hablemos de ello
ahora.
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2.- Las organizaciones del hoy y del futuro:

Los cambios resefiados y muchos otros tienen un impac-
to directo en lo que es una organizacidn y sus practicas.
Las organizaciones de la época industrial aspiraban a ser
grandes y, al menos entre 1900 y 1970, periodo previo a
la primera guerra mundial e irrupcion del modelo japo-
nés de la calidad total y primeras crisis del petroleo el
modelo predominante era la administracion cientifica.
Ello implicaba una idea mecanica de la organizacion,
con division entre ingenieros pensantes y obreros ejecu-
tantes, con tareas definidas por tiempo y movimiento y
practica burocraticas.

Laloux (/1) en su excelente libro Reinventar las organi-
zaciones sostiene que las organizaciones modernas han
dado lugar a procesos sensacionales para la humanidad.
Entre estos: niveles de abundancia sin precedentes en el
mundo occidental, la formacién de un sistema medico
altamente sofisticado, educacioén a miles de nifios y jo-
venes, creacion de organizaciones sin fines de lucro, etc.
Y, sin embargo “existe la sensacion generalizada de que
la actual gestion de las organizaciones ha llegado a su
limite. La vida de las organizaciones nos desilusiona
cada vez mas”... “’tanto en la cima como en la base, las
organizaciones tienden a ser un terreno de juego en el
que compiten nuestras busquedas egoistas, que suelen
ser poco satisfactorias y no dejan lugar a los anhelos
mas profundos del alma”. A partir de ello propone un
modelo evolutivo de las organizaciones inspirado en la
dinamica espiral de Graves.
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Toffler (12) en otro excelente trabajo caracteriza el
modo de crear riqueza de las organizaciones actuales.
Algunas ideas de este autor son: Hoy el conocimiento es
el recurso crucial de la produccién mas que la tierra, el
capital o las materias primas; las empresas valen hoy
mas por sus intangibles que por sus tangibles; la pro-
duccidn en serie tipica de la época industrial ha dejado
lugar a la desmasificacion o personalizacion; la mano de
obra fundamental hoy ya no es trabajo muscular, poco
calificado e intercambiable, hoy es trabajo mental y
competencias intelectuales; se valora la innovacion con-
tinua para producir ideas, tecnologias, procesos y pro-
ductos; la estructura pesada y burocratica deja lugar a
estructuras livianas, flexibles, agiles; desarrollo de sis-
temas de gestion para gobernar organizaciones comple-
jas (més que complejas por pesadas complejas por las
redes de interconexion que suponen con proveedores,
contratistas, clientes); desarrollo de redes electronicas
complejas; aceleracion en el ritmo de operaciones y
transacciones.

Un trabajo interesante respecto de esto ultimo es el de
Poscente (/3) quien sostiene que con el boom de las
tecnologias que nos permiten alcanzar velocidad, esta ya
no es un lujo, es mas bien una expectativa. Y, cuanto
mas conseguimos mas parecemos querer. Nuestra tole-
rancia a las demoras no para de incrementarse a medida
que aumenta la expectativa de velocidad.

Algunas organizaciones siguen en el modelo de la época
industrial pero hoy se intentan nuevas formas organiza-
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cionales tanto en el ambito publico como privado. Al-
gunas de sus caracteristicas en mi opinion:

Estructuras flexibles. Referido tanto a la estructura or-
ganizacional como a la configuracion de los edificios,
que permitan reconfigurar las tareas en la medida que
cambia la demanda o los clientes.

Otras formas de coordinacion interna que no pasen
necesariamente por la jerarquia, como equipos de traba-
jo, como equipos de proyectos, como contratos de con-
sultoria, etc.

Automatizacion. Las organizaciones buscan ganar efi-
ciencia automatizando aquellas tareas monotonas, repe-
titivas, de poco valor.

Presencia en el ciberespacio (virtualidad). Ya sea con
una web u otras herramientas de lo que hoy llamamos
redes sociales las organizaciones buscan tener una iden-
tidad y presencia electronica.

Orientacion al cliente. Muchas organizaciones buscan
estar cerca de sus clientes, conociéndolos, preguntdndo-
les que necesitan, personalizando sus servicios, creando
programas de fidelizacion.

Orientacion estratégica. Mas que un plan estratégico,
se desea estar alerta a los cambios del entorno para ha-
cer correcciones y giros rapidos que mantengan el ajus-
te. Hoy se habla de “organizaciones agiles”, preparadas
para cambiar rapidamente.
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Toma de decisiones en otros lugares diferentes de la
cuspide organizacional. Se busca “empoderar” a perso-
nas o equipos para que puedan tomar decisiones mas
rapido y mas efectivamente.

Innovacion. En mayor o menor medida las organizacio-
nes se encuentran avidas por desarrollar nuevos produc-
tos, procesos, tecnologias o lo que sea que les permita
incorporar novedad.

Aprendizaje. Ya sea individual u organizacional, enfo-
cado en adquirir nuevas competencias que les permitan
estar preparadas para el futuro.

Conexion. Las organizaciones se esmeran por contar
con socios estratégicos ya sea a nivel de proveedores, a
nivel de clientes, a nivel de otras organizaciones que
hacen lo mismo en otro lugar del mundo.

Por supuesto que no todas las organizaciones van al
mismo ritmo ni desarrollan las mismas practicas. Algu-
nas van muy rezagadas y siguen siendo estructuras je-
rarquicas, autoritarias, que valoran la sumision por sobre
la autonomia de sus integrantes y miran a los clientes
mas como rehenes que como socios. Otras también se
basan en pagar bajos sueldos y seguir la tradicion de
hacer lo mismo una y otra vez sin innovar.

Otras mas de punta, incorporan algunos de los elemen-
tos que acabo de listar y son lugares donde “estan pa-
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sando cosas”, no al estilo de Google o Apple pero si son
lugares interesantes y desafiantes.

3.- Y las personas

Respecto de las personas creo que hay tres temas impor-
tantes. El primero es como son las personas hoy a dife-
rencia de como eran ayer; el segundo, es qué expectati-
vas tienen las personas respecto de la vida organizacio-
nal; y tercero, qué personas requieren las organizaciones
hoy, distinto de lo que requerian ayer. Para ello, es nece-
sario darnos una vuelta por el mundo que vivimos hoy.

Los seres humanos seguimos siendo mas o menos los
mismos hoy que ayer, en cuanto a muchas dimensiones.
Como dice Gratton, vivimos en el tiempo, interpretamos
y tenemos alma, lo que no ha cambiado mucho en el
transcurso del tiempo. Ademas como sefiala el enfoque
ontoldgico, vivimos en el dominio del cuerpo, del len-
guaje y de las emociones.

Sin embargo, también cambiamos en cuanto a caracte-
risticas demograficas o adaptacion a la cultura. Ese es el
punto que me interesa mostrar aqui. ;Como cambian los
seres humanos? Cuidando de hacer generalizaciones
exageradas ya que este tema admite muchos matices,
podria decirse que a diferencia de épocas anteriores las
personas:
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- Son mas educadas, en términos de contar con educa-
ciéon media al menos y muchas con educacion técnico o
profesional.

- Mayor uso de tecnologias, sobre todo de las tecnolo-
gias de informacion y comunicacion como computado-
res, teléfonos celulares, redes sociales, etc.

- Incorporacién masiva de la mujer al mundo del traba-
jo, en posiciones que tradicionalmente eran ocupadas
por hombres.

- Mayor expectativa de vida con relativa buena calidad
de vida.

- Mayor aceptacion de la diversidad, en términos de
orientacion sexual, orientacion politica, edades, etc.

- Mayor presencia de migrantes, con diversas caracteris-
ticas educativas o culturales.

- Més cosmopolitismo, derivado de la penetracion de
costumbres traidas por migrantes o mayor posibilidad
de viajar a otros paises.

- Mas sanas, dadas las mejores en cuanto a nutricion y
acceso a servicios de salud.

- Diversidad de pautas de alimentacion: veganos, vege-
tarianos, omnivoros.

- Otras pautas de uso del tiempo.
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- Otros intereses en cuanto a religiosidad, politica, valo-
res, etc.

Seguramente se me quedaran en el tintero muchisimas
caracteristicas que se pueden agregar. Lo que me impor-
ta resaltar es que a diferencia de épocas anteriores, hoy
vivimos una explosion de diversidad humana que cual-
quier organizacion necesita procesar.

Estos mismos cambios en la composicion de las perso-
nas que se integran a las empresas llevan a que estas
mismas personas hagan muchas demandas a las organi-
zaciones que antes no hacian. Algunas son expectativas
razonables, otras pueden ser exageradas, pero ahi estan;
y requieren ser atendidas por la organizacion. Al igual
que sehalé antes, es importante tener cuidado con las
generalizaciones pues hay de todo en la vinia del Senior.
No obstante, algunas expectativas que infiero son:

Remuneraciones. Las personas tienen la expectativa de
recibir mejores remuneraciones, dado que se sienten
mas educadas y creen que hacen un mayor aporte a la
organizacion que su mera fuerza motriz.

Relaciones y trato. Las personas valoran el buen trato
de parte de su jefatura, de parte de sus compaieros de
trabajo, de parte de los clientes.

Empleabilidad. Las personas quieren tener valor para
una organizacién por lo cual les interesa continuar capa-
citindose, realizar aprendizajes y estar vigentes. Esto
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puede llevar a que algunas privilegien la propia carrera
y sean acusadas de mercenarias o desleales, en vez de la
mera estabilidad laboral o la larga permanencia en la
empresa como era la tonica antiguamente.

Reinvencion. Al alargarse la expectativa de vida y exis-
tir mayor nivel de educacion muchas veces las personas
necesitan encontrar nichos de desarrollo, buscar especia-
lizaciones o derechamente cambiar de carrera, realizar
otra actividades ya que o son mas rentables o mas entre-
tenidas o les permiten cumplir con suefios que pudieron
tener cuando mas jovenes.

Otras expectativas sobre la jefatura. Muchas personas
esperan que su jefatura cuente con otras competencias
que el simple mando y control, que escuchen mas, que
pidan de buena manera, que atiendan al clima organiza-
cional, que les den facilidades para compatibilizar la
vida familiar con la vida laboral, etc.

Flexibilidad. Referido a la expectativa de que la organi-
zacion facilite espacios para capacitarse, para atender la
vida personal, para ajustar el ciclo de trabajo a la crian-
za, etc.

A su vez, las organizaciones tienen expectativas res-
pecto de las personas. Estas expectativas pueden estar
definidas como competencias propias del cargo o pue-
den estar definidas incluso como competencias corpora-
tivas. Algunos elementos pueden tener mucho valor en
una organizacion y en otras no ser tan relevantes.
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Antes, la expectativa era que la persona aportar su ener-
gia motriz o fuerza fisica y que asistiera al trabajo en los
horarios establecidos. Hoy, son otros los requerimientos:

Productividad. A las organizaciones les interesa que las
personas hagan aportes, que contribuyan tanto al puesto
especifico de trabajo que les corresponde desempenar
como que aporten ideas que mejoren el desempetio de la
organizacion. En este sentido se valora que las personas
sean competentes y capacitadas.

Trabajo colaborativo. La colaboracién entendida como
contribuir al trabajo de otros e integrarse a distintos
equipos de trabajo.

Proactividad. No s6lo esperar que la jefatura formal in-
dique las tareas por hacer o entregue instrucciones sino
que la persona esté dispuesta a tomar iniciativas para
resolver problemas y hacerse mejor cargo de las necesi-
dades de los clientes.

Flexibilidad. Contar con una disposicion positiva al
cambio de todo tipo.

Buen trato. Relacionarse con las demas personas de
buena forma, gentil, amable, cordial.

Motivacion. En el sentido de automotivacion, no espe-
rar que otros los motiven sino que desarrollar un sentido
propio y de entusiasmo por el trabajo.
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Compromiso. (En el sentido de involucramiento) con
los objetivos de la empresa.

Cumplimiento ético — honestidad. Comportarse de ma-
nera correcta mas que por la presencia de algun codigo
por el desarrollo de valores como la honestidad.

Saber trabajar bajo presion. Ya que las cargas pueden
ser variables o los horarios pueden ser flexibles o las
tareas pueden requerir cambios, contar con disponibili-
dad de enfrentar la presion y el stress.

Habilidades comunicativas. Saber conversar, participar
de conversaciones de todo tipo, exponiendo ideas, pun-
tos de vista, negociando con los demas para construir
cosas juntos.

4.- En definitiva
Quisiera proponer una sintesis:

El mundo que vivimos hoy estd experimentando pro-
fundos cambios, nos movemos desde la sociedad indus-
trial a la sociedad de la informacion y del conocimiento,
desde la industria pesada a la industria de la inteligen-
cia.

Estos cambios estan haciendo que la organizacion como
la conocemos: una estructura rigida, jerarquica, proce-
sos estandarizados, culturas monoliticas, estrategias de
largo plazo y personas sumisas y que usan mas los
musculos que la inteligencia vaya en retirada. A distin-
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tos ritmos emerge una nueva organizacion flexible, agil,
orientada al cliente, diversa, alerta a los cambios del en-
torno, automatizada, con personas a las que se les valora
la inteligencia y creatividad.

Dado todo lo anterior, las personas son muy distintas
hoy, las personas hacen demandas a las organizaciones
que antes no hacian y las organizaciones requieren atri-
butos que antes no consideraban.

Ello requiere un nuevo trato, un nuevo ‘“contrato psico-
logico” como dice Schein (7/4) donde se negocien nue-
vas condiciones en beneficio de todos los actores, la
empresa por un lado, las personas que trabajan en ella
por otro y la sociedad en su conjunto

El trabajo de RRHH podria resumirse con una férmula
que le aprendi a mi profesora Laura Bicondoa: Resulta-
dos y Relaciones.

Resultados: Las organizaciones requieren justificarse
ante sus clientes, accionistas y otros interesados como
efectivas en resolver problemas con estandares de cali-
dad. Ello se consigue teniendo claro los resultados que
deben alcanzar y cumpliéndolos. Los resultados no son
unicamente de naturaleza financiera aunque la incluyen
de distintas maneras.

Relaciones: Las relaciones se refieren al vinculo que
establecen las partes. En este sentido las relaciones entre
la organizacion y sus integrantes hoy debe basarse en un
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modo amable, gentil, cuidadoso, que le permita a las
personas su desarrollo, su empleabilidad, su incremento
de capital intangible, su conexion con otras personas, el
desarrollo de sus competencias sin lealtades malenten-
didas. También debe incluir un pago monetario equitati-
VO por su contribucion.

En el resto del libro volveremos, una y otra vez, a R=R.
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La gestion del talento humano de Idalberto
Chiavenato

Autor brasilefio que ha escrito el que yo creo es el ma-
nual de gestion de recursos humanos mas famoso, al
menos en Chile. Chiavenato nacio6 el afio 1936 y tiene
una importante trayectoria como académico y autor en
el campo. En su ultimo libro Gestion del talento hu-
mano presenta una actualizacion de sus ideas acerca del
ambito de RRHH.

Comienza sefialando que a su juicio han existido tres
eras en el desarrollo de las organizaciones. (Ver Chiave-
nato, Gestion del talento humano, tercera edicion, pdgi-

na 40, Las tres etapas de las organizaciones en el trans-
curso del siglo XX).

- Era de la industrializacion clasica (1900
-1950).

- Era de la industrializacion neoclasica (1960
-1990).

- Era del conocimiento (después de 1990).

Segun el autor, a su vez hemos pasado por tres estadios
o eras de desarrollo en relacion al tema de las personas,
desde la revolucion industrial hasta nuestros dias.
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1° Era Industrial: Periodo que va desde la Revolucion
industrial hasta el afio 1950. Las empresas optaron por
una estructura organizacional burocratica que se carac-
terizo por el formato piramidal y centralizador que daba
importancia a la departamentalizacion funcional, la cen-
tralizacion de las decisiones en la ctspide de la jerarquia
y el establecimiento de reglas y reglamentos internos
para disciplinar y estandarizar el comportamiento de las
personas.

2“ Era Industrial neocldasica: Periodo que se extiende
entre la década de 1950 y 1990. La velocidad del cam-
bio tuvo un aumento progresivo. Se desarrollan nuevos
modelos estructurales para incentivar la innovacion y la
adaptacion a las condiciones externas cambiantes. La
respuesta a esto es la estructura matricial.

3“ Era del conocimiento: Desde 1990 en adelante. Los
cambios se vuelven mas rdpidos, imprevistos y turbu-
lentos dado el desarrollo de las tecnologias de la infor-
macion. Por ello, se han desarrollado organizaciones
mucho mas agiles, de equipos autdbnomos y énfasis en el
cambio, la creatividad y la innovacion.

Cualquier clasificacion es por definicion arbitraria, ya
que se seleccionan algunos datos, eventos o situaciones
y luego se los nombra como etapas. Creo que es claro
que en la mayor parte de los paises, ha habido una evo-
lucion en el mundo organizacional desde las organiza-
ciones jerarquicas y piramidales propias de un mundo
estable hacia organizaciones mucho mas dinamicas pro-
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pias de un mundo fluido y liquido, lleno de mucha in-
certidumbre. Este tema estd muy bien tratado por Bau-
man por ejemplo.

Ello hace pensar en que la aproximacion organizacional
hacia las personas ha ido cambiando, volviéndose me-
nos rigida, menos jerarquica, menos centrada en los
“tiempos y movimientos” como decia Taylor y mas cen-
trada en el cerebro individual y colectivo (trabajo cola-
borativo). No por nada, en mi opinion, al menos en Chi-
le, las organizaciones con mas problemas, dada su orga-
nizacion jerarquica, son la Iglesia y las FFAA.

Dada la distincion anterior, sostiene el autor que cada
era aporta diferentes enfoques sobre como lidiar con las
personas dentro de las organizaciones, por lo que la ad-
ministracion de RRHH pasa por tres etapas distintas:

Este giro se resume asi:

1? Relaciones industriales. Propio de la industrializa-
cion. Surgen los departamentos de personal y de rela-
ciones industriales. Los primeros, unidades destinadas a
hacer cumplir las exigencias legales relativas al empleo,
la admisién con un trato individual, los registros en la
némina, el conteo de horas trabajadas para efecto del
pago, la aplicacion de advertencias y medidas discipli-
narias, la programacion de vacaciones. Los segundos,
anaden la relacion con los sindicatos y la coordinacion
interna con los demds departamentos para enfrentar pro-
blemas sindicales de contenido reivindicativo.
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2 Recursos Humanos: Ademas de las tareas operativas
propias de la época anterior, cumplen funciones como
prestadoras de servicios especializados, entre ellos: re-
clutamiento, seleccion, formacién, evaluacion, remune-
raciones, higiene y seguridad en el trabajo y relaciones
laborales y sindicales.

3“ Gestion del talento humano: Sustituyen a los depar-
tamentos de RRHH. Las practicas de RRHH se delegan
a los gerentes de linea de toda la organizacion, quienes
se convierten en administradores de RRHH, mientras
que las tareas operativas y burocraticas no esenciales se
transfieren a terceros por medio de subcontratacion. A
partir de ello se dice que “la administracion de personas
es una responsabilidad de linea y una funcion de staff”.
Los equipos de gestion de talento humano se concentran
en brindar asesoria interna.

Hoy dia se ensayan distintos nombres para el area de
personas: area de personas propiamente tal, talento hu-
mano, capital humano y coexisten tanto departamentos
de personal, de relaciones laborales, oficinas de remune-
raciones, areas de bienestar. Estamos en una transicion
importante, pensando cémo las personas agregan valor a
la organizacion y cdmo se gestiona dicho aporte de va-
lor.

Dados todos estos cambios, los roles que asume el area
de recursos humanos son multiples y pueden sintetizarse
en el siguiente grafico:
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(Chiavenato, Gestion del talento humano, tercera edi-
cion pagina 46, Las tres etapas de la gestion del talento
humano).

Hoy dia, dado como han cambiado las organizaciones y
las personas, el area de RRHH se ha tenido que adecuar,
cambiando fuertemente su funcién, de manera de apro-
vechar el talento humano, algo indispensable para el
éxito organizacional.

Esta evolucion no es homogénea. Existen organizacio-
nes en que el area de personas se sigue dedicando aun al
control, al reclutamiento y al pago de sueldos. Otras
mas avanzadas se enfocan en las relaciones laborales, -
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mas reactivo o mas proactivo -, y muy pocas en gestion
del talento, mirando a las personas como la fuente de
competitividad y de ventaja sostenible.

(Qué es el talento? se pregunta el autor. Es un tipo espe-
cial de personas, lo que incluye cuatro aspectos esencia-
les, conocimiento (saber), habilidad (saber hacer), juicio
(saber analizar la situacion y el contexto) y actitud (sa-
ber hacer que las cosas ocurran).

Dice el autor, que el talento lleva al capital humano, el
que se encuentra compuesto por dos aspectos principa-
les: talento propiamente tal y contexto.

1 Talento: Personas con conocimientos, habilidades y
competencias que son reforzados, actualizados y com-
pensados de forma constante.

2 Contexto: El ambiente interno adecuado para que los
talentos florezcan y crezcan. El contexto es determinado
por:

2.1 Arquitectura organizacional con un disefio flexible,
integrador y una division del trabajo que coordine a las
personas y el flujo de los procesos y de las actividades
de manera integral.

2.2 Una cultura organizacional democratica y participa-
tiva que inspire confianza, compromiso, satisfaccion,
espiritu de equipo.
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2.3 Un estilo de administracion sustentado en el lideraz-
go renovador y en el coaching, con descentralizacion del
poder, delegacion y atribucion de facultades.

Y el capital humano lleva a su vez al capital intelectual,
concepto que solo nombra pero no explica de ninguna
manera, s6lo mencionando que se trata de activos intan-
gibles. He escrito sobre esto en mi blog.

Creo que el autor es coherente en su esfuerzo de mover-
se desde las ideas “antiguas” de RRHH hacia las ideas
mas modernas del campo. Ha ido enchulando sus libros
para acercarse a estos nuevos modelos, pero ain se
mantiene en la segunda etapa, con su descripcion de
procesos operativos de RRHH y poco énfasis estratégi-
co, poco de talento en realidad y mucho atn de adminis-
tracion de RRHH. Aunque el libro se llame Gestion del
talento, sigue siendo Administracion de RRHH.

Creo que quienes trabajan en areas de personas tienen
que saber cada vez mas del negocio, de coémo la organi-
zacion logra sus objetivos y resultados, mas que solo ser
especialistas en personas. También, que deben tener
cada vez mas competencias conductuales para negociar,
influir, educar, reflexionar, para interactuar con quienes
estan en la linea, apoyandolos genuinamente a generar
resultados.

Ademas, quienes trabajan en el campo requieren flexibi-
lidad para innovar, para cambiar practicas y paradigmas,
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de modo de dar el ejemplo en aquello que le solicitan a
sus clientes internos.

Dice el autor que vivimos en un mundo de organizacio-
nes y de personas. “Las organizaciones cambian sus
conceptos y modifican sus practicas administrativas
para movilizar y utilizar con plenitud a las personas en
sus actividades”. “Las personas se convierten en el ele-
mento basico del éxito de la empresa”. “En la actualidad
se habla de estrategia de RRHH para expresar la utiliza-
cion deliberada de las personas, con el proposito de que
ayuden a la organizacion a ganar o a mantener una ven-
taja sostenible frente a los competidores que se disputan
el mercado”.

Las personas deben ser tratadas hoy dia mas como aso-
ciados que como empleados por la organizacion ya que
proveen conocimientos, habilidades, competencias y
sobre todo inteligencia para tomar decisiones racionales
y otorgar significado y rumbo a los objetivos.

Me parece tan bien escuchar esto de un experto en
RRHH y quisiera que asi fuera en todas las organizacio-
nes, no solo pensando en los empleados sino que tam-
bién en los clientes y proveedores. Cuan lejos estamos
que ello ocurra, ya que en muchos lugares predomina un
estilo basado en el miedo, el uso del poder, las amena-
zas, el engafio o falsas promesas.

Por otro lado, me parece que hacia alld es donde tienen
que moverse las organizaciones, ya que en tiempos del
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talento, aquellas que pierden a colaboradores motivados
y competentes pierden un activo valioso y central para
la consecucion de sus resultados.

A juicio de Chiavenato, “las personas constituyen el
principal activo de la organizacion y de ahi la necesidad
de que las empresas sean mas conscientes de sus traba-
jadores y les presten mas atencion”. De aqui se deriva
que la administracion de RRHH es la funcion que per-
mite la colaboracion eficaz de las personas a efectos de
alcanzar los objetivos organizacionales y los individua-
les también.

La administracion de RRHH contribuye a la eficacia de
la organizacion a partir de diversas actividades, tales
como: (1) Integrar talentos a la organizacion, (2) Socia-
lizar y orientar a los talentos en una cultura participati-
va, acogedora y emprendedora, (3) Disefiar el trabajo,
individual o en equipo, para hacerlo significativo, agra-
dable y motivador, (4) Recompensar a los talentos,
como un refuerzo positivo, por un desempefio excelente
y por alcanzar los resultados, (5) Evaluar el desempeino
humano y mejorarlo continuamente, (6) Comunicar y
transmitir conocimiento y proporcionar retroalimenta-
cion intensiva, (7) Formar y desarrollar talentos para
crear una organizacion de aprendizaje, (8) Ofrecer exce-
lentes condiciones de trabajo y mejorar la calidad de
vida dentro del mismo, (9) Mantener excelentes relacio-
nes con los talentos, los sindicatos y la comunidad en
general, (10). Aumentar la competitividad de los talen-
tos para incrementar el capital humano de la organiza-
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cion y, en consecuencia, el capital intelectual y (11) In-
centivar el desarrollo de la organizacion.

Todas estas politicas y practicas se resumen en un mo-
delo que incluye seis procesos. Ello implica que los seis
procesos basicos de la Administracion de RRHH son:

1 Procesos para integrar personas: Procesos para in-
cluir a nuevas personas en la empresa. Sirven para pro-
veer o abastecer personas. Incluye el reclutamiento y la
seleccion de personal.

2. Procesos para organizar a las personas: Procesos
para disefar las actividades que las personas realizaran
en la empresa, para orientar y acompaiar su desempefio.
Incluye disefio organizacional y de puestos, analisis y
descripcion de los mismos, colocacion de personas y
evaluacion del desempeiio.

3. Procesos para recompensar a las personas: Procesos
orientados a incentivar a las personas y satisfacer sus
necesidades. Incluye recompensas, remuneraciones y
prestaciones y servicios sociales.

4. Procesos para desarrollar a las personas: Procesos
para capacitar e incrementar el desarrollo profesional y
personal. Implica formacién y desarrollo, administra-
cion del conocimiento y de las competencias, aprendiza-
je, programas de cambio y desarrollo de carreras.

5. Procesos para retener a las personas: Procesos para
crear condiciones ambientales y psicologicas satisfacto-
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rias para las personas: incluye administracion de la cul-
tura organizacional, el clima, la disciplina, el higiene, la
seguridad, la calidad de vida y las relaciones laborales.

6. Procesos para auditar a las personas: Procesos
orientados a dar seguimiento y controlar las actividades
de las personas y verificar los resultados. Incluye banco
de datos y sistemas de informacion administrativa.

Siempre se pueden organizar las actividades de un modo
distinto, siguiendo otra logica organizativa. Es lo que
hace por ejemplo Francisco Longo, citado en este libro.

A mi entender, hay algunas actividades importantes que
faltan en el modelo disefiado por Chiavenato, tales como
planificacion del desempefio y desvinculacion. El autor
se hace cargo del sistema de evaluacion, pero no hace
mayores alcances a algo previo que es planificar con el
colaborador su desempefio, qué objetivos tiene que al-
canzar, como trabajar por ellos y qué ayuda se le brinda-
ra; pareciera que con la descripcion del cargo bastara.
Ademas, no hace alcances sobre el proceso de desvincu-
lacion, como si las personas ingresaran a la organizacion
y nunca se fueran de ella, algo propio tal vez del modelo
industrial por ¢l sefialado, pero no propio de muchas
organizaciones actuales.

Por otro lado, me parece que el proceso de gestion del
cambio, que cita como parte del proceso de Desarrollo
de las personas debiera ser mirado de un modo mas
abarcativo, por algo existe la disciplina del Desarrollo
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organizacional, que mira el cambio como un proceso
organizacional complejo y no como una mera actividad
de administracion de RRHH.

Dice el autor que en administracion de RRHH hay un
principio basico que “administrar a las personas es una
responsabilidad de linea y una funcion de staff”. El ge-
rente tiene la responsabilidad directa de dirigir a sus
subordinados, existe la “unidad de mando”, cada perso-
na debe tener un solo gerente. Y, para ello, para que el
gerente pueda asumir con plena autonomia esa respon-
sabilidad de administrar a su personal, necesita recibir
asesoria y consultoria del departamento de administra-
cion de RRHH, que le proporciona medios y servicios
de apoyo.

Yo estoy muy de acuerdo con esa manera de entender la
gestion de RRHH en la empresa, razon por la que esti-
mo que al autor le falta entonces proponer como se lleva
a cabo ese rol asesor, como se asocia el experto de
RRHH con el lider del &rea para trabajar juntos en torno
a los propositos organizacionales.

Mucho del trabajo hoy en dia se lleva a cabo en equipos,
por lo que me parece también queda en falta con el
desarrollo de mayor material en torno al trabajo colabo-
rativo, al desarrollo de equipos.
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Fuente:

- Chiavenato, Idalberto (2002): “Gestion del talento
humano”, Bogota. Mc Graw Hill.
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Estrategias de capital humano segun Lynda
Gratton

La autora (1), (2) comienza criticando la manida frase
“las personas son nuestro capital mads precioso”, frase
para la galeria en muchisimas organizaciones, donde
los empleados, ni menos los clientes o proveedores, no
sienten que se los trata de un modo respetuoso, conside-
rado y menos a la altura del valor declarado. Por ello, no
es raro que la gente no se sienta inspirada, comprometi-
da ni motivada y por ello entregue un porcentaje menor
de su dedicacioén del que potencialmente podria entre-
gar.

Mi experiencia es que la frase citada estd lejos de ser
verdad en la mayor parte de las organizaciones que co-
nozco. Creo que las personas que trabajamos en recur-
sos humanos nos dolemos ante esta realidad, pues sa-
bemos lo importante que son las personas en la creacion
de valor y el impacto que tiene en la calidad del trabajo
contar con personas, sino felices, al menos contentas. Y,
esto no vale solo para los integrantes de la organizacion
sino que también para los proveedores y clientes, parte
de la red de empresa ampliada, que en funcion de como
se sienten tratados se vuelven “terroristas, rehenes, mer-
cenarios o apodstoles” (3).

Propone Lynda Gratton que existen diferencias funda-
mentales entre las personas en tanto que capital y los
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activos tradicionales, como las finanzas y la tecnologia.
Sostiene que a partir de esta comprension se debe
desarrollar la estrategia de la organizacion, la que solo
se puede realizar a través de las personas. Ello lleva a
conseguir los resultados organizacionales y se traduce
en rendimiento financiero.

Expuesto en el siguiente esquema:

Objetivos Contexto ConFJuctay Pendineo Rendimiento
actudes dela

Empresaricles Humano financiero
personales empresa

Las empresas de vanguardia definen ciertos objetivos
empresariales que se traducen en un contexto humano
adecuado donde las personas trabajan. Las personas rea-
lizan conductas armonicas con los objetivos corporati-
vos, lo que afecta el rendimiento de la empresa y ve re-
flejado en el rendimiento financiero.

Estoy muy de acuerdo con el planteamiento de Gratton,
sin embargo, también es algo simplista, ya que este ali-
neamiento no es siempre facil de producir ni de mante-
nerlo en el tiempo y ademas, posiblemente, los resulta-
dos organizacionales son multicausados, no dependen
solo de la personas, también dependen de otras variables
de contexto como el entorno en que se desenvuelve la
organizacion, el tipo de industria y muchas otras dimen-
siones.
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Desde una perspectiva estratégica siempre, se propone
que una empresa debe contar con ventaja competitiva
sostenible, lo que le permite ganar una posicion desde
donde puede conseguir sus objetivos. En épocas anterio-
res esta ventaja competitiva se basaba en economias de
escala, en recursos financieros, en tecnologia; en gene-
ral, en recursos escasos, valiosos o inimitables. Hoy
solo las personas reunen esos requisitos, transformando-
se en el recurso esencial para una organizacidn, recurso
que no todas las organizaciones poseen, que influye en
el rendimiento basico de la empresa y que no es facil de
copiar ni de sustituir por otras organizaciones.

Estoy de acuerdo con estas ideas de la autora, pero creo
que hay que precisarlo mucho mas. No todas las perso-
nas en una empresa reflejan recursos escasos, valiosos o
inimitables. Algunas si lo son, aquellas que hoy llama-
mos talento o capital humano, por lo que es necesario
identificarlas, reconocerlas y sobre todo cuidarlas, en
términos de retenerlas y apoyar su desarrollo. Sobre
esto, me parece muy interesante el trabajo de Stewart y
su propuesta de matriz de capital humano, de la que ha-
blaremos mas adelante en este libro.

Lamentablemente, hay otras personas en las organiza-
ciones que por razones de indole motivacional o de
competencia no son escasas, valiosas ni inimitables;
mas bien son prescindibles, ya que su aporte a la crea-
cion de riqueza es bajo y en concreto representan un
costo para la organizacion. Aqui caben las personas
poco competentes, que lo que saben hacer es basico o se
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han ido quedando obsoletas en el tiempo y también las
personas poco motivadas, con poca energia, poco entu-
siasmo, poco interés, quienes realizan un bajo aporte.

Sostiene Gratton que las personas son fundamentalmen-
te diferentes del capital financiero y de la tecnologia,
por lo que al pasar a basar los resultados organizaciona-
les en el capital humano es necesario conocer esas ca-
racteristicas, para poder gestionarlas con una estrategia
coherente. ;Cudles son esas caracteristicas?

1 Funcionamos en el tiempo: No somos criaturas que
vivan el momento. Vivimos el tiempo en dos dimensio-
nes. La primera, el tiempo cronoldgico, el funciona-
miento del reloj biologico, pasando por etapas de
desarrollo y evolucion y, la segunda, el tiempo significa-
tivo, los recuerdos y compromisos del pasado, las emo-
ciones y vivencias del presente y los suefios y esperan-
zas del futuro. A partir de esto, cada ser humano tiene
una historia y una memoria personal, que influyen en
nuestro modo de ver el mundo y en las expectativas y
esperanzas que tenemos.

Funcionamos en el tiempo se traduce en:

las creencias, las esperanzas y los compromisos del
pasado influyen en nuestra conducta actual, es la "me-
moria del pasado”

la conducta actual se ve influida por las creencias sobre
lo que sucedera en el futuro, es la "memoria del
futuro”.
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Es necesario mucho tiempo para adquirir conocimientos
y capacidades.

El desarrollo humano sigue una secuencia comun.

Las actitudes y los valores se resisten ante el cambio
rapido.

2 Buscamos significado: No somos receptores pasivos
de todo lo que la vida nos ofrece. Mas bien participamos
activamente. Atribuimos significado, interpretamos los
estimulos que la vida nos presenta. Por ello, en el ambi-
to laboral, intentamos comprender y atribuir un sentido
a nuestro trabajo, comprender el objetivo de la organi-
zacion y el papel que desempefiamos en ella. Somos
sensibles a lo que dicen los fundadores y los directivos.
Observamos el modo que se expresa la estrategia, la po-
litica y los valores organizacionales, tanto en el discurso
como en la practica. Lo anterior implica:

Nos esforzamos por interpretar las seiales de nuestro
entorno, participamos activamente en el mundo para
encontrar significados, para comprender quienes somos
y qué podemos ofrecer.

Los simbolos, que pueden ser acontecimientos u obje-
tos, son importantes para crear significado.

A lo largo del tiempo, los grupos humanos crean puntos
de vista colectivos y significados compartidos.

3 Tenemos alma: No somos maquinas programadas
para comportarnos de manera racional y predetermina-
da. El concepto de alma busca referirse a que contamos
con una vida emocional: esperanzas, temores, suefios,
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etc. Dada esta condicioén, podemos decidir compartir o
reservarnos conocimientos, ideas y creatividad. En cier-
tos entornos positivos florecen los conocimientos y las
ideas, en otros (entornos de desconfianza) nos reserva-
mos ideas y creatividad. Existe un contrato psicologico
entre las personas y las empresas, qué cuidar y qué re-
negociar, para que las personas aporten lo mejor de si.
Ello conduce a:

Cada uno de nosotros tiene un profundo sentido de la
identidad personal, de quienes somos y de lo que cree-
mos.

Podemos confiar y ser inspirados por nuestro trabajo y
es entonces cuando somos mas creativos.

Podemos sonar con posibilidades y con acontecimien-
tos.

Podemos ofrecer y retener nuestros conocimientos,
seglin como nos sintamos.

Estos tres principios plantean un desafio a las organiza-
ciones, ya que la gestion organizacional debe tener en
cuenta estas caracteristicas y mas que verlas como una
dificultad, sino como una palanca para movilizar a las
personas tras los objetivos organizacionales.

Es cierto que se podrian listar de otra manera o destacar
unas cualidades mas que otras, pero me parece un buen
resumen el que propone Lynda Gratton, muy propio
ademads de los modelos de coaching, cuando se destaca
que “vivimos en mundos interpretativos” o que estamos
en cuerpo — lenguaje y emociones o, como dice Jim
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Selman (4), a proposito del futuro, “la accioén del lide-
razgo es declarar un futuro posible, declararse responsa-
ble y comprometerse con las acciones para que dicho
futuro suceda responsablemente”.

A partir de estas tres caracteristicas humanas, propone la
autora que la organizacion debe desarrollar capacidades,
asociadas a cada uno de los principios. Ellas son.

1 Capacidades del primer principio: Funcionamos en el tiem-
po

1.- Crear capacidades de vision: Crear y desarrollar una vision
del futuro que resulte atractiva e interesante y que proporcione
una vision compartida de lo que es posible y como se puede con-
seguir.

2.- Desarrollar capacidades de prevision: Capacidad de la em-
presa de prever lo que puede encerrar el futuro.

3.- Crear capacidades estratégicas: Crear estrategias centradas
en las personas es uno de los medios por los que las empresas
equilibran las necesidades a corto plazo con las necesidades a
largo plazo, asi como el capital financiero con el potencial hu-
mano.

2 Capacidades del segundo principio: Buscamos significado

4.- Desarrollar capacidad de diagndstico: Para comprender el
significado no es suficiente limitarse a pensar qué esta haciendo
la empresa en relacion con sus tareas, su estructura y sus politi-
cas, es necesario comprender como es percibida la empresa por
cada uno de sus integrantes

5.- Crear capacidades sistémicas: Aprender a ver la empresa en
su totalidad para comprender como los distintos elementos (pro-
cesos, politica empresarial, objetivos organizacionales) interac-

tlan en conjunto.
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6.- Crear capacidades adaptativas: Crear capacidades para en-
frentar el cambio cuantitativo y transformador y establecer
competencias para el cambio centradas en la comprension del
marco temporal humano del cambio, desde el pasado al presen-
te y el futuro.

3 Capacidades del tercer principio: Tenemos alma

7.- Desarrollar capacidades emocionales: Comprender y
desarrollar capacidad emocional, diagnosticar el nivel de con-
fianza y de compromiso de cualquier grupo de personas. Ello
ademas permite estimar el buen estado general de una empresa.

8.- Crear capacidades para producir confianza: Es central la
percepcion de equidad con que se trata a las personas. Lo ante-
rior se puede ver en distintos niveles y procesos: Seleccion, fija-
cion de objetivos, evaluacion de desempeio, remuneraciones,
capacitacion, etc.

9.- Capacidad de establecer el contrato psicolégico: Es una ca-
pacidad critica, dados los cambios estructurales y tecnologicos
que destruyen conceptos anteriores de las relaciones entre em-
presa y las personas. Al respecto la estabilidad se ha visto reem-
plazada por otras necesidades y lo que la empresa ofrece en
términos de estabilidad, desarrollo de conocimientos y remune-
raciones.

Cada una de estas competencias da para muchas conver-
saciones y reflexiones, me quedo con dos ideas que me
hacen sentido.

La primera, es la nocion genérica que utiliza la autora de
“crear capacidades”. Entiendo la creacion de capacida-
des como algo tanto individual propio de cada colabora-
dor de la organizacion, pero también como algo colecti-
vo que se traduce en una competencia organizacional.
Estas capacidades se desarrollan a partir de las practicas
de RRHH como seleccionar, capacitar, retener y otras
mas. Para mi, esta es la mision estratégica de recursos

70



humanos, ya que todas estas practicas sirven para gene-
rar en la organizacién capacidades escasas, valiosas y
dificiles de imitar, la definicion misma de ventaja com-
petitiva sostenible a través de las personas. La gente in-
dividualmente se lleva estas competencias pero si se
transforman en una competencia organizacional se que-
dan, aunque la gente se vaya.

Y la segunda, es la importancia de renegociar el contra-
to psicologico con los colaboradores dia a dia. Hasta
hace algunos afos, el contrato era algo asi como te doy
estabilidad laboral y “te pones la camiseta”. Esto ya no
es asi en la mayor parte de las organizaciones, porque el
mundo ha cambiado y prima la incertidumbre respecto
del futuro, por lo que el contrato hoy se parece més a la
convivencia: “estamos juntos mientras esto dure para
los dos ™, lo que lo transforma la relacion laboral en algo
mucho mas transaccional definitivamente. De esto se
desprenden muchas cosas negativas como la falta de
compromiso y falta de interés en el desarrollo mutuo, un
estilo mucho mas mercenario de relacion. Pero también
genera, a mi juicio, que no haya deudas de la empresa
hacia sus colaboradores ni de estos hacia la empresa, lo
que lo hace una relacion mucho mas libre, mas basada
en la contribucion y aporte mutuo, mas adulta y menos
dependiente. Es un definitivamente un nuevo contrato
que requiere equidad para las dos partes que firman.
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Dave Ulrich y su propuesta de valor de recur-
sos humanos

Me parece un autor crucial de incorporar a la reflexion
sobre recursos humanos, ya que con sus dos libros Re-
cursos Humanos Champions y La propuesta de valor de
recursos humanos han contribuido con importantes dis-
tinciones al campo.

En su segundo libro, La propuesta de valor de recursos
humanos - (1), (2) - parte sefialando algo que no por ob-
vio no es menos cierto, lo primero que tienen que cono-
cer los expertos en recursos humanos son las “realida-
des externas del negocio”, es decir, conocer el entorno
tecnologico, econdmico, demografico, regulador, etc. en
que se desenvuelven las empresas hoy dia. Me parece
especialmente interesante este punto, ya que muchos
expertos en recursos humanos desconocen o no le dan
importancia a este tema y por ello carecen de la debida
perspectiva estratégica a la hora de hacerse cargo de los
temas de personas o no saben como estos elementos ex-
ternos afectan su gestion. Es interesante por ejemplo,
considerar como el desarrollo y cambio tecnologico esta
cambiando los perfiles de cargo o cémo la mayor dispo-
nibilidad de personas educadas afecta las practicas de
capacitacion en las empresas.

Sigue Ulrich sefialando que luego de conocer estas
realidades, los profesionales de recursos humanos deben
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identificar a sus stakeholders y conocer las necesidades
y requerimientos que tiene cada uno de estos respecto de
su trabajo. Esto me pareci6 valioso ya que los expertos
en recursos humanos no so6lo trabajan para su cliente
interno, también trabajan para los propietarios, para los
clientes, para los ejecutivos y para los empleados comu-
nes y corrientes. Cada uno de ellos tiene requerimientos
especificos y es bueno conocerlos. En este sentido, tam-
bién me sorprende mucho coémo algunas personas que
conozco en el area “se miran el ombligo” pensando que
recursos humanos es valioso por si mismo, sin conectar-
lo con el negocio o con los clientes de la empresa y me-
nos con la labor de los ejecutivos de linea, sin tener una
nocion de cadena de valor o de actividades de apoyo.

En relacion a los propietarios se enfoca Ulrich en como
recursos humanos agrega valor “infangible” a una orga-
nizacion. El foco que le da este autor, es que lo intangi-
ble tiene que ver con la generacion de capacidades.
Ellas son las habilidades, aptitudes y experticias colecti-
vas de una organizacion, que se traduce en competen-
cias unicas, que le dan una ventaja competitiva. A juicio
de Ulrich, estas capacidades son: talento, velocidad,
pensamiento compartido, responsabilidad, colaboracion,
aprendizaje, liderazgo, conexion con el cliente, cohesion
estratégica, innovacion, eficiencia. Estas competencias
son desarrollables por la empresa y se traducen en ven-
tajas reales en el mercado en el que compite la empresa.
Para ello, los profesionales del area tienen que tener al-
guna nocidn estratégica para poder conectar sus practi-
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cas con los resultados en términos de desarrollo de
competencias y resultados posteriores del negocio.

En relacion a los clientes, dice Ulrich, es fundamental
que los profesionales de recursos humanos comprendan
la propuesta de valor que tiene una empresa para ellos y
trabajen para que los empleados cuenten con las compe-
tencias que hagan efectiva esa propuesta de valor. ;Qué
es lo que valoran los clientes?, jpor qué le compran a
nuestra empresa y no a otra? A partir de ello qué compe-
tencias requerimos desarrollar en nuestra gente para que
los clientes se sientan aiin mas satisfechos. Sin ir mas
lejos, me viene a la mente una anécdota de un dia en que
me encontraba comprando un libro en Feria Chilena del
Libro y la vendedora me reté por tomar un ejemplar de
la vitrina, en vez de acercarse y preguntarme qué andaba
buscando o mostrarme alternativas. Evidentemente, su
comportamiento desincentivo mi compra con lo que la
empresa perdid una venta y recomendaciones de parte
de un muy buen cliente.

Frente a los empleados, efectivamente la gente del area
tiene que tener para ellos una propuesta de valor que se
traduzca en que los empleados de cualquier organiza-
cion quieran trabajar en ella y realizar sus mejores apor-
tes. Ello puede traducirse en sistemas de retribucion
adecuados en términos transaccionales, pero también en
sistemas de retribucion intrinsecos que hagan valioso
para cualquier persona trabajar en la organizacion. Ello
se traducira en vision, oportunidad, incentivos, impacto,
comunidad, comunicacion, experimentacion, en defini-
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tiva, que las personas sientan que es valioso trabajar
para esta empresa y realizar sus mejores aportes.

Y finalmente, respecto de los ejecutivos de una empresa,
el aporte de recursos humanos tiene que ver con dife-
renciar claramente las labores de linea y las labores de
staff. La politica y gestion de recursos humanos la reali-
zan los ejecutivos de una empresa, alli es donde se jue-
gan muchas decisiones de contratacion, retencion, moti-
vacion, aprendizaje mas que en las practicas del area de
recursos humanos, que sirven de apoyo. En este sentido,
Ulrich enfatiza la importancia de mostrar a los ejecuti-
vos que los profesionales del drea no son puro sentido
comun, sino que hay un cuerpo de conocimientos que
dan fundamento a sus recomendaciones y practicas.

Me parecid interesante mirar a los stakeholders, ya que
muchas veces los profesionales de recursos humanos
estan tan imbuidos en la realizacion de précticas o pro-
cedimientos que se les olvida mirar que estos se realizan
porque hay interesados en los procesos y que las accio-
nes de recursos humanos tienen un propdsito, no son
meros procedimientos sino que tienen que agregar valor
a clientes, propietarios, ejecutivos y empleados. Creo
incluso que Ulrich se queda corto con estos stakehol-
ders, ya que uno podria pensar en otros mas: las autori-
dades publicas, los sindicatos, las asociaciones profe-
sionales, la comunidad, etc.

Luego de esto, el texto aborda la gestion estratégica de
recursos humanos, la profesionalidad del area y el flujo
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de trabajo propiamente tal, en el que diferencia cuatro
flujos: de personas, de gestion del desempeiio, de in-
formacion y de trabajo.

Flujo de personas: Lo que le sucede al activo clave de
la organizacion, su gente, incluyendo la manera en que
la gente entra, pasa, sube y sale de la organizacion.

El flujo de personas incluye muchas elecciones:

Contratacion de personal: Incorpora personas a la or-
ganizacién. Probablemente sea la practica mas impor-
tante de RRHH ya que si se tiene personal inadecuado
toda la formacidn, incentivos y comunicacion del mun-
do no completaran su formacion. Involucra: ampliacion
de la fuente de candidatos, contratacion de los mejores
candidatos y la orientacion hacia el trabajo.

Formacion: Liberar el talento latente concentrandose en
la formacion y el desarrollo.

Pedir prestado: Una empresa no necesita ser propieta-
ria de todo el talento humano que utiliza, puede aprove-
charse del talento de individuos que no sean empleados
suyos a tiempo completo, utilizando para ello alianzas
conjuntas, contratando consultores, manteniendo rela-
ciones con empleados antiguos, etc.

Desvincular: Cualquier empresa necesita la gente ade-
cuada, la que tiene la voluntad y la capacidad de ir en
pos de los objetivos organizacionales. La desvinculacion
sirve entonces para darle el tamafio adecuado a la orga-
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nizacion y prescindir de quienes no actualizan su cono-
cimiento o habilidades.

Retener: Enfocado en mantener la vinculacion del talen-
to existente. Para ello es crucial averiguar por qué se
marcha la gente con talento, ofrecer incentivos financie-
ros e intrinsecos para que se queden.

Promocion: Relacionada con ascensos que pongan a la
gente en los puestos adecuados, mostrandole la impor-
tancia que tienen para la empresa.

Flujo de la gestion del desempeifio: Lo que vincula la
gente con el trabajo: los estandares, medidas, las recom-
pensas financieras y no financieras y el feedback que
refleja los intereses de los stakeholders.

El flujo de la gestion del desempefio incluye:

Estandares: Es necesario definir y medir lo que es ade-
cuado en lugar de lo que es facil, luego de ello crear sis-
temas de medicion y finalmente evaluar el desempefio
de acuerdo a dichos estandares.

Asignacion de recompensas financieras: El dinero tie-
ne valor en términos de recompensa econdémica, psico-
logica y social.

Asignacion de recompensas no financieras: No solo el
dinero tiene valor también las recompensas no financie-
ras, las que deben basarse en alcanzar los estandares ya
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que ello focaliza la atencion y energia en dichos estan-
dares.

Seguimiento: El seguimiento es crucial para el desem-
pefio ya que permite evaluar y mantener el progreso.

Flujo de informacion: Lo que hace que la gente sea
consciente de la organizacion y de sus recursos colecti-
vos de conocimiento. Las organizaciones deben gestio-
nar y dirigir el flujo entrante de informacion del cliente,
del accionista, econdémica y reguladora, tecnologica y
demogréafica, para asegurarse que los empleados reco-
nocen y se adaptan a las realidades externas. También
deben gestionar y dirigir el flujo interno de informacion
a través de las fronteras horizontales y verticales.

El flujo de informacion implica la estrategia de comuni-
cacion y la transmision de informacion.

Estrategia de comunicacion: Se trata de crear valor a
través de mensajes disefiados para satisfacer las necesi-
dades de cada stakeholder. Para ello se requiere asegu-
rarse que hay consistencia entre los mensajes y la reali-
dad, emplear conceptos y lenguaje que sean entendidos
por la gente comun, elegir observadores internos de ca-
lidad y consistencia, seleccionar medios consistentes
con el mensaje y el publico, conocer y hablar con el pu-
blico, asegurarse integracion y alineacion, establecer
responsabilidades, medir y mejorar la eficacia de la co-
municacion.
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Transmision de informacion: Se trata de determinar
quién envia, quién recibe, qué es lo que se envia, como
se envia, cuando se envia en las cinco direcciones que se
mueve la informacién en la organizacion: desde el exte-
rior hacia el interior, desde adentro hacia afuera, desde
arriba hacia abajo, de abajo hacia arriba y a través de
individuos, equipos, departamentos y unidades de nego-
cios.

Flujo de trabajo: quién hace el trabajo, como se hace el
trabajo y donde combinan los esfuerzos individuales en
producto de la organizacion. Las organizaciones deben
gestionar y dirigir el flujo de trabajo desde la generacion
de demanda de productos o servicios hasta que el pedido
o servicio es entregado al cliente para asegurarse que
sus obligaciones se cumplen. Para lograr lo anterior, dis-
tribuyen el trabajo a individuos y grupos y montan una
estructura para integrar los diversos resultados en un
equipo donde todos cooperan.

Hacer elecciones relativas a quién hace el trabajo exige
cuatro conjuntos de decisiones respecto a la estructura
de la organizacion: portafolios corporativos, diferencia-
cion, integracion y configuracion:

Portafolio corporativo: Se trata de definir en qué nego-
cio va a entrar la organizacidon y qué relaciones tendran
sus unidades de negocios entre si. Estas decisiones ge-
neran una estrategia que requiere refinar decisiones en
torno a la industria, clientes, competidores, tecnologia,
productos y cultura.
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Diferenciacion: Relacionado con el tipo de estructura
que utilizara la organizacion, en torno a mercados, pro-
ductos, tecnologia, funcional, etc.

Integracion: Mecanismos para generar coordinacion en
la organizacion, entre los que se incluyen: jerarquia,
reuniones, areas de staff, medicion y recompensas, valo-
res, objetivos y estrategia, reclutamiento, formacién
cruzada, mejores practicas, reglas y roles.

Configuracion: RRHH también contribuye a las discu-
siones de configuracion del trabajo, el nimero de capas
de la organizacion, la proporcion de personal por linea y
donde reside la autoridad.

Cada autor establece su propia propuesta acerca de los
procesos de RRHH. Ya veiamos en la propuesta de
Chiavenato como este incluye temas que Ulrich no in-
corpora y, a su vez, algunos como el flujo de informa-
cion y de trabajo que Ulrich considera y Chiavenato no
atiende. Ya veremos en un capitulo posterior lo que pro-
pone Longo.

Para concluir, el autor sefiala la importancia de construir
una estrategia de recursos humanos, la que a su juicio
tiene los siguientes pasos:

1° Comprension clara de las tendencias en el ambiente
externo de negocios (clientes, accionistas, competido-
res, tecnologia y globalizacion) que dan forma a las
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realidades presentes y futuras a las que se enfrente la
empresa.

2° Manifestacion clara de las fuentes de ventaja com-
petitiva de la empresa y de las mediciones que las
acompanan.

3? Definicion de la cultura de la organizacion que se
exige para poner en practica la estrategia competitiva y
promocionar el éxito.

4° Diserio de las prdacticas de RRHH que crearan las
capacidades culturales exigidas.

Importante trabajo es proponer una estrategia d¢ RRHH
que esté¢ alineada con la estrategia organizacional, de
modo que el trabajo que se realiza con las personas no
se trate de simples costumbres y practicas tradicionales
sino que tenga sentido y valor para la organizacion.

Fuentes:

(1).- Escribi un post sobre este tema en http://lastreto. -
blogspot.com/2015/11/dave-ulrich-la-propuesta-de-va-
lor-de.html

(2).- Ulrich Dave y Brockbank Wayne (2006): “La pro-
puesta de valor de recursos humanos”. Barcelona, Edi-
torial Planeta de Agostini.
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Modelo de Dave Ulrich, Recursos humanos
champions

Ya a estas alturas es un trabajo algo antiguo, del afio
1997, superado en gran medida por trabajos posteriores
del mismo autor como La propuesta de valor de recur-
sos humanos ya citado aqui. Sin embargo, establece un
modelo para multiples roles que tiene gran utilidad y se
continlia ensefiando en muchos programas de formacion
y se sigue utilizando en muchas empresas para distin-
guir lo que hacen los especialistas del area.

El titulo del libro, Champions - (1), (2) -, puede ser tra-
ducido literalmente como campeo6n, mas que en el senti-
do de “ganador” de alguna justa, sino que mas bien
como “defensor” de una causa o doctrina. En este caso,
se trata de defender la idea de que RRHH es una activi-
dad profesional, que agrega valor a la empresa y que
cuenta con roles claros y definidos.

Comienza el libro sefialando que comienza sus semina-
rios, haciendo una pregunta, ;cuales son los principales
desafios empresariales a los que los ejecutivos deben
prestar atencion para ser competitivos? Luego de anali-
zar las respuestas, para Ulrich la conclusion es clara: el
desafio de la competitividad, por lo que una empresa
requiere contar con capacidades que le permitan servir
mejor a sus clientes y diferenciarse de sus competidores.
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Segun el autor, la gente respeta de las empresas no por
la forma en que estan estructuradas o sus métodos espe-
cificos de gestion sino que sus capacidades, que son ac-
tivos intangibles, imposibles de ver o tocar, pero que
establecen las diferencias en valor de mercado. Estas
capacidades son el resultado de inversiones en RRHH
(personal, formacion, retribucidon, comunicacion y
otras). Dice textual: “representan la forma en la que se
combinan los recursos y las personas para realizar el
trabajo. Forman la identidad y la personalidad de la or-
ganizacion, al definir lo que ésta sabe hacer bien y, en
ultima instancia, lo que es. Son estables a lo largo del
tiempo y resultan mas dificiles de imitar por parte de la
competencia que el acceso al mercado de capitales, la
estrategia de productos o la tecnologia”.

Completamente de acuerdo con Ulrich, lo central en
cualquier organizacion es como hace las cosas, como
hace que se integren personas, estructura, tecnologia,
procesos; y esas capacidades son lentas de construir, se
instalan en la cultura y, lo mejor de todo, dificiles de irse
cuando el personal se cambia a otra empresa.

Volviendo a Champions dice, “si la capacidad de una
organizacion se ha vuelto una fuente de competitividad
y si los gerentes y profesionales de RRHH han de ser
los adalides de la capacidad de la organizacion, debe
aparecer una nueva agenda para las practicas de RRHH
y los profesionales de RRHH”. El resto del libro se en-
foca en argumentar que RRHH es una profesion, centra-
da en objetivos definidos, que comparte un conjunto de
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conocimientos, que tiene capacidades peculiares, que
comparte pautas éticas y, en el fondo del libro, tiene ro-

les claros.

Hay muchos mitos que impiden que RRHH sea una pro-
fesion. De hecho, elabora una lista de estos mitos:

MITO

REALIDAD

La gente se ocupa de los
RRHH porque le gusta la
gente.

Los departamentos de RRHH no esta
diseflados para hacer terapia corporativa
o para oficiar de centros de descanso
social o de salud y felicidad. Los profe-
sionales de RRHH deben crear las prac-
ticas que hagan que los empleados sean
mas competitivos, no para que se sientan
mas comodos.

Cualquiera puede dedicarse
alos RRHH

Las actividades de RRHH se basan en la
teoria y la investigacion. Los profesiona-
les de RRHH deben dominar tanto la
teoria como la practica.

Los RRHH tienen que ver
con los aspectos soft de una
empresa y por lo tanto no
deben rendir cuentas.

El impacto de las practicas de RRHH
sobre los resultados puede y debe medir-
se. Los profesionales de RRHH deben
aprender a expresar su trabajo en térmi-
nos de desempeiio financiero.

Los RRHH se centran en los
costos, que deben ser contro-
lados.

Las practicas de RRHH deben crear va-
lor aumentando el capital intelectual
dentro de la firma. Los profesionales de
RRHH deben agregar valor, no reducir
costos.
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La tarea de RRHH es ser la
policia que asegura el cum-
plimiento de las politicas, y
la patrulla encargada de

velar por la salud y la felici-
dad.

La funciéon de RRHH no exige obedien-
cia, eso corresponde a los gerentes. Las
practicas de RRHH existen para ayudar a
los empleados a comprometerse con su
trabajo. Los profesional es de RRHH
deben ayudar a los gerentes a comprome-

ter a los empleados y a administrar las
politicas.

RRHH esta lleno de modas. | La practica de RRHH ha evolucionado
con el tiempo. Los profesionales de
RRHH deben ver a su trabajo actual
como parte de una cadena en evolucion y
explicar su trabajo con menos jerga y

mas autoridad.

El plantel de RRHH se com-
pone de gente agradable.

A veces las practicas de RRHH deben
forzar intensos debates. Los profesiona-
les de RRHH deben promover la con-
frontacion y el desafio y, a la vez dar
apoyo.

RRHH es una tarea de
RRHH.

El trabajo de RRHH es tan importante
para los gerentes operativos como las
finanzas, la estrategia y otros dominios.

Estoy de acuerdo que el trabajo de RRHH tiene que
agregar valor, no puede ser sélo fuente de aumento o
reduccion de costos, también concuerdo con que RRHH
no puede ser puro sentido comun, ya que debe basarse
en un cuerpo de conocimientos profesionales. No estoy
tan seguro que se deba promover la confrontacion o que
todo lo que hace RRHH deba medirse en términos fi-
nancieros, hay muchas actividades que son dificiles de
medir, pero no por ello no son importantes. Ademas, a
veces se comete el error de pensar que solo lo que se
mide es valioso y por ello se miden acciones que no tie-
nen impacto alguno en los resultados de RRHH ni de la
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organizacion. También tengo algunas dudas en relacion
al primer cuadro, de seguro que el objetivo primario no
es la felicidad, sin embargo, el hecho que las personas
trabajen felices tiene importante relacién con los resul-
tados de una empresa.

RRHH no es el policia de la organizacion y darle esa
funcion menoscaba su rol. Planificar, controlar y retro-
alimentar el desempefio es tarea central de los lideres
organizacionales, quienes pueden recibir el apoyo de
RRHH en términos de formacidon como jefaturas que
realizan retroalimentacion.

A veces me encuentro con gente que trabaja en este
campo que es puro sentido comun, que si se formo en el
area no ha hecho nunca un perfeccionamiento o especia-
lizacion y sigue hablando de cosas que eran verdad hace
20 o 30 afios. También me encuentro con personas arro-
gantes que no han trabajado nunca en el area y que sin
haberse formado, sin haber leido un libro, se creen ca-
paces de indicar lo que debe o no debe realizarse en el
campo. Cuando escucho eso, me pregunto si pasaria lo
mismo en finanzas, en marketing o en produccion y, pa-
rece que en RRHH si se pudiera.

Senala que los profesionales del area se mueven por
cuatro roles: socio estratégico, agente de cambio, ex-
perto administrativo y defensor de los empleados, segiin
se enfoquen en los procesos o las personas o en lo estra-
tégico o en lo operativo. Cada uno de ellos implica un
rol caracteristico de la gente que trabaja en esta area.
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En el cuadro a continuacion se pueden ver los roles:

Foco Estratégico

Socio
Estratégico

Defensor de los
Administrativo, empleados

Foco Operativo

Describiendo cada rol con mas detalle:

Socio estratégico. Como socios estratégicos entienden
del negocio y, a partir de ello, aportan pericia, conoci-
miento, capacidad de cambio, asesoria y aprendizaje a
los directivos para que juntos puedan crear valor. De
este modo, se asocian con los ejecutivos para ayudarles
a alcanzar sus objetivos, alineando estrategias del nego-
cio con estrategias de RRHH. En algunas empresas se
les llama HR business partner, actuando como un punto
de contacto de los clientes internos con el éarea de
RRHH.

Agente de cambio. En este caso, los profesionales de
recursos humanos se concentran en el futuro de los em-
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pleados desarrollando planes que ofrezcan oportunida-
des para desarrollar capacidades futuras, olvidandose de
viejas habilidades y dominando las nuevas. Para ello, es
esencial actuar como facilitador del cambio directamen-
te de los empleados o de los lideres de la organizacion.
Es clave desarrollar la capacidad de cambiar.

Experto administrativo o experto funcional. En este rol
técnico, los profesionales de recursos humanos mejoran
las decisiones y toman resultados en las areas propias
del campo: reclutamiento, seleccion, capacitacion, eva-
luacion del desempeiio, etc. La metafora para este rol es
un centro de servicios compartidos. Estas son activida-
des transaccionales del area, donde se puede introducir
mejoramiento continuo, ahorro de costos, externaliza-
cion y otras practicas.

Defensor de los empleados. Enfocado en atender, escu-
char y responder a los empleados y sus inquietudes.
Esto implica ver el mundo a través de los ojos de los
empleados para conocer qué les preocupa y como, ha-
ciéndose cargo de esas preocupaciones, la organizacion
aprovecha mejor sus potencialidades.

Me parece util la distincion de Ulrich en varios sentidos.
La primera es que aclara en qué rol estamos actuando
cada vez que, como consultores internos o externos rea-
lizamos acciones de RRHH, a veces como agentes de
cambio, a veces como socio estratégico. Me parece que
puede ser fuente de formacion y especializacion. Las
personas que trabajan en el area no tienen porque saber
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de hacer todo, algunas seran expertos administrativos,
otras seran adalides de los empleados y otras se enfoca-
ran en gestion del cambio. Finalmente, me parece inter-
esante la distincion, ya que da un campo de valoracion
multidisciplinaria, las personas que vienen de la psico-
logia lo haran mejor como agentes de cambio, los que
vienen de la administracion como expertos funcionales,
lo que nos permite integrar nuestras distintas profesio-
nes a un objetivo compartido.

Fuentes y citas:

(1).- Escribi un articulo sobre el tema en http://lastre-
to.blogspot.com/2017/01/dave-ulrich-recursos-huma-
nos-champions.html

(2).- Ulrich, Dave (1999). “Recursos humanos cham-
pions”. Buenos Aires. Granica.
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El modelo de Francisco Longo

Ademas de los modelos que ya he citado de Lynda Grat-
ton, Dave Ulrich e Idalberto Chiavenato encontré a
Francisco Longo, quien escribi6 un muy buen libro:
Merito y flexibilidad, la gestion de las personas en las
organizaciones del sector publico - (1), (2) -. Conoci a
Longo personalmente hace ya varios afios en el Servicio
Civil y me parecid, ademas de un hombre culto y muy
preparado, muy gentil y cordial en su modo de ensefiar.
El libro es de utilidad no so6lo para el sector publico, a
las organizaciones del sector privado provee también de
poderosas distinciones para mejorar la gestion de
RRHH y llevarla a resultados positivos.

Al inicio de su obra, constata diversos cambios en el
mundo del trabajo, cambios que posteriormente relacio-
na con nuevas orientaciones en la gestion de las perso-
nas. Entre estos cambios destaca:

- El contrato del trabajo: hacia el fin del taylorismo
- Debilitamiento del empleo estable.

- Del homo faber al homo sapiens.

- Mercado de trabajo global.

- Reordenacion del tiempo de trabajo.
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- Empresas diversas, multiculturales e individualizadas.

Es muy posible que algunas de estas tendencias se vean
mas acentuadas en Europa, especialmente donde escribe
el autor, y en paises como el nuestro vayamos con algo
de rezago, pero también es cierto que tarde o temprano
todos estos fendmenos se nos acercan y empiezan tam-
bién a caracterizar el mundo organizacional chileno y
latinoamericano.

Estos cambios generan diversas influencias en las ten-
dencias que caracterizan a la gestion contemporanea de
las personas, entre ellas:

- La flexibilidad.

- Gestidn por competencias.

- Capital intelectual como ventaja competitiva.
- Précticas de alto rendimiento.

- Enfoque del empowerment.

- La gestion del rendimiento.

- La retribucién vinculada al rendimiento.

- El énfasis en la formacion.

- Empresa participativa y abierta.
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Cada una de estas tendencias da para largas descripcio-
nes y reflexiones, algunas de las cuales abordaremos en
capitulos posteriores como la gestion por competencias
o el concepto de capital intelectual.

Segutn el autor, todos estos cambios han obligado a una
redefinicion del papel de las direcciones y departamen-
tos de RRHH en las organizaciones. Mas que gestores
directos de politicas, procesos y practicas de personal,
debieran irse convirtiendo en proveedores de servicios
especializados, que tienen como destinatarios a los di-
rectivos, transformados en clientes internos.

Dado lo anterior, la gestion de RRHH ha cobrado un
nuevo valor, ya que se convierte en un ingrediente basi-
co en la funcién de dirigir organizaciones desde la cls-
pide hasta la base.

Propone el autor que la Gestion de recursos humanos
(GRH) acttia como un nexo entre la estrategia y las per-
sonas. La gestion de recursos humanos tiene una finali-
dad baésica que es la adecuacion de las personas a la es-
trategia organizacional “para la produccion de resulta-
dos acordes a las finalidades perseguidas”.

Es interesante este planteamiento, pues los profesionales
de recursos humanos solemos concentrarnos fuertemen-
te en los procedimientos de RRHH y olvidarnos que
toda la gestion de recursos humanos debe estar alineada
con la estrategia organizacional, la que a su vez, estd
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disefiada para alcanzar los resultados organizacionales,
sean cuales fuesen estos.

En mi experiencia académica y profesional, he visto en
muchos profesionales del area de RRHH la tendencia al
microscopismo, a concentrarse solo en el ambito de re-
cursos humanos, perdiendo de vista dos importantes
elementos, aludidos por Longo.

El primero de ellos es la Estrategia. Todas las acciones
de recursos humanos, deben ser coherentes con una es-
trategia del area de recursos humanos, la que a su vez
debe estar alineada con la estrategia organizacional. Si
la estrategia organizacional va en cierta linea cudl es la
estrategia de RRHH coherente con esta y, a su vez,
como las acciones realizadas son consistentes con esa
estrategia base. Es muy frecuente que el personal de
RRHH no tenga idea de la estrategia de recursos huma-
nos y menos de la estrategia organizacional.

El segundo son los Resultados. Lo que justifica a una
organizacion ante sus stakeholders es la produccion de
ciertos resultados, en los que esa organizacion es espe-
cialista. Asi, si hablamos de una organizacion producti-
va sera un producto de calidad y utilidades para los due-
fos, o si hablamos de una universidad, podra ser educa-
cion de calidad para sus estudiantes y ciudadanos cultos
para el pais. Estoy convencido que a los profesionales
de RRHH también se les olvida esta parte, no son im-
portantes los procedimientos en si, sino que estos deben
estar alineados con la produccion final de resultados or-
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ganizacionales. Por ello que siempre la pregunta sera:
(Cual es la conexion entre esta practica y los resultados?
(no necesariamente los resultados en el corto plazo,
pueden ser a largo plazo).

Entonces, el modelo planteado por el autor es el siguien-
te y se puede ver en el siguiente cuadro:

MODELO INTEGRADO DE GESTION ESTRATEGICA DE RR.HH.

ESTRATEGIA

ENTORNO

marco legal
mercado laboral
otros

CONTEXTO
INTERNO gestion de
recursos

humanos

estructura
cultura
otros

RESULTADOS

Este modelo muestra que la GRH se presenta como un
sistema integrado de gestion, cuya finalidad basica es la
adecuacion de las personas a la estrategia de una organi-
zacion para la produccion de resultados acordes con las
finalidades perseguidas

Descomponiendo los elementos del modelo se tiene
que:
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Resultados: Productos evaluables de las politicas y
practicas de gestion de las personas, que puedan ser
contrastados con determinados estdndares o metas. La
GRH se evalua por sus consecuencias y no solo por la
calidad del instrumental de gestion utilizado. Al hablar
de resultados se refiere a los resultados organizacionales
en la parte en que ellos dependen de las personas.

Plantea Longo, que la GRH contribuye a los resultados
de dos modos concretos. Uno, es el dimensionamiento
cuantitativo y cualitativo de los recursos humanos a las
finalidades perseguidas, por lo que el suministro de ca-
pital humano debera ajustarse a las necesidades de la
organizacion. Y el otro, que las personas realicen las
conductas adecuadas para producir resultados, lo que
depende de sus competencias y de lo que Longo llama
la “voluntad”, referido a la motivacion.

Estrategia: Se entiende por estrategia como el conjunto
de finalidades bésicas o prioritarias de la organizacion.
Entra aqui la misidon o razon de ser de la organizacion,
sus lineas de accidon u orientaciones prioritarias y sus
objetivos operativos. Pueden ser pronunciamientos ex-
plicitos o preferencias implicitas siempre que pueda de-
ducirlas razonablemente de las decisiones que se adop-
ten. Mientras mayor sea el grado de claridad y explici-
tud del mandato estratégico mas facil resultara la articu-
lacion entre las prioridades organizativas y la GRH.

Personas: Dice el autor que “influir sobre las conductas
de las personas para adecuarlas, tanto como sea posible,
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a la estrategia de la organizacion es una de las dos fina-
lidades de la GRH. Ello se sustenta en dos supuestos
basicos: el primero es que el comportamiento humano
es esencial en los resultados de la organizacion vy, el se-
gundo, que el comportamiento humano puede ser ges-
tionado ya que la organizacion puede producir delibera-
damente un conjunto de politicas y practicas de GRH
destinadas a estimular determinados comportamientos y
evitar otros.

A partir de lo anterior, propone el autor la existencia de
dos variables fundamentales del comportamiento hu-
mano en el trabajo, areas principales de intervencion
para la GRH, las competencias y la voluntad de las per-
sonas:

Competencias: Son aquellas cualidades humanas de las
que cabe derivar la idoneidad para desempefar una de-
terminada tarea. Como dice Boyatzis (citado por
Longo), son una “caracteristica subyacente en una per-
sona que estd causalmente relacionada con una actua-
cidén exitosa en un puesto de trabajo”. El mero conoci-
miento técnico es un predictor limitado del éxito en el
trabajo. Por ello la GRH debe tener en cuenta las com-
petencias e influir sobre ellas a fin de adecuarlas en cada
caso a las necesidades organizativas. Las competencias
se adquieren fuera y dentro de la organizacion.

Voluntad o motivacion: Es el nivel de esfuerzo que las
personas estan dispuestas a aplicar en su trabajo. La mo-
tivacion o activacion sostenida de la voluntad de esfuer-
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zo de las personas es uno de los principales objetivos de
la GRH, que debe inspirar sus diferentes practicas e ini-
ciativas.

Factores internos: referidos a aspectos propios de la
organizacion, tales como estructura y cultura organiza-
cional, son cruciales de analizar por el impacto e in-
fluencia que tienen en el comportamiento humano.

En particular resulta importante la estructura y la cultu-
ra:

Estructura: Como propone Mintzberg (citado por Lon-
go) es el “conjunto de las formas en que se divide el tra-
bajo en tareas distintas para conseguir luego la coordi-
nacion de estas”. Ello implica disefio de puestos, disefio
de superestructura, disefio de vinculos laterales y disefio
de sistemas de decision. El conjunto de decisiones que
se desprenden del disefio de estructuras constituye un
factor situacional relevante para la GRH. Entre ellos
cabe destacar: estandarizacion del comportamiento me-
diante normas o descripciones de tareas, tamafio de la
jerarquia, funcionamiento de sistemas de planificacion,
tipos de control grado de centralizacion — descentraliza-
cién en la toma de decisiones, etc.

Cultura: Como senala Schein (citado por Longo) es el
“conjunto de asunciones compartidas, dadas por supues-
tas, que un grupo humano ha interiorizado en un proce-
so de aprendizaje a lo largo de su historia”. Frecuente-
mente, los modelos mentales y valores en el contexto
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organizacional son una clave explicativa del comporta-
miento de las personas asi como de las propias practicas
de GRH desarrolladas en una organizacion. También es
muy frecuente que la GRH deba abordar procesos de
cambio cultural, un tremendo desafio.

Factores externos: Referidos a aspectos del ambiente
organizacional, son cruciales de identificar, para evaluar
la incidencia que puedan tener en las practicas de GRH.
Entre ellos, cabe destacar: las normas juridicas de apli-
cacion y el mercado de trabajo.

Marco juridico: Elemento que introduce limitaciones
sobre el funcionamiento de los sistemas de GRH. La
funcion del gestor de recursos humanos es cumplir con
las disposiciones legales.

Mercado de trabajo: Es un referente para el disefio y
funcionamiento de politicas y practicas de GRH.

Politicas y prdacticas de RRHH: Al abrir el circulo del
centro, la GRH, aparecen todos los subsistemas tradi-
cionales de recursos humanos, propios de una organiza-
cion: planificacion, organizacion del trabajo, gestion del
empleo, gestion del rendimiento, gestion de la compen-
sacion, gestion del desarrollo y gestion de las relaciones
humanas y sociales.

Se trata de un sistema integrado de gestiéon que desplie-
ga diferentes componentes, que operan como subsiste-
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mas y aparecen conectados e interrelacionados de la
forma que expresan las flechas.

La GRH se encuentra integrada por siete subsistemas
interconectados, ubicados verticalmente en tres niveles.
Ello se aprecia en la figura:

SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS
ESTRATEGIA
Planificacién
1 1 1 |
v v v Py S
-1 - Gestion de la
compensacion
Organizacién Gestion del Gestion del Retribucién monetaria
del trabajo empleo rendimiento y 20 monetare !
i | oot | T cestion aer ¥
Vi
perflles Par—— desarrollo
Promocién y carrera
Apreadizafe
individual y colectivo
4 4 A Ly
I | | |
Gestion de las relaciones
humanas y sociales
Clima laboral Relaciones laborales Politicas sociales

Planificacion de RRHH: Enfocada en estudiar las ne-
cesidades cuantitativas y cualitativas de RRHH a corto,
mediano y largo plazo. Permite disponer de las personas
que la organizacion necesita, en el momento adecuado y
al menor costo.
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Organizacion del trabajo: Se dedica a definir las carac-
teristicas y condiciones de ejercicio de las tareas, asi
como los requisitos de idoneidad de las personas llama-
das a desempenarlas.

Gestion del empleo: Incorpora el conjunto de politicas y
practicas de personal destinadas a gestionar los flujos
mediante los cuales las personas entran, se mueven y
salen de la organizacion.

Gestion del rendimiento: Su proposito es influir sobre
el rendimiento de las personas en el trabajo, para ali-
nearlo con las prioridades de la organizacion y mante-
nerlo en el nivel mas alto posible, haciendo posible una
mejora sostenida de la contribucion de los empleados al
logro de los objetivos organizacionales.

Gestion de la compensacion: Se enfoca en la gestion
del conjunto de compensaciones retributivas (salariales
y no salariales) y no retributivas que la organizacion sa-
tisface a sus empleados en contraprestacion por la con-
tribucion de estos a los fines de la organizacion que se
expresa mediante su trabajo.

Gestion del desarrollo: Su propoésito es estimular el cre-
cimiento profesional de las personas, de acuerdo con su
potencial, fomentando los aprendizajes necesarios y de-
finiendo itinerarios de carrera que conjuguen las necesi-
dades organizativas con los diferentes perfiles expecta-
tivas y preferencias individuales.
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Gestion de las relaciones humanas y sociales: Se ocu-
pa de gestionar las relaciones que se establecen entre la
organizacion y sus empleados en torno a las politicas y
practicas de personal cuando estas adquieren una di-
mension colectiva.

En particular, me agrada mucho la incorporacion que
hace el autor del proceso de “desvinculacion”, ya que en
muchos modelos de RRHH se pone gran énfasis en el
proceso de reclutamiento y seleccion, pero se les olvida
la salida del personal. La palabra desvinculacién nunca
me ha gusto mucho, me suena a esas palabras bonitas
que se inventan y que tratan de poner asepsia a algo que
de por si tiene muchas connotaciones, como el despido
o la renuncia.

También, me parece muy positiva la incorporacion del
procedimiento “planificacion del rendimiento”, ya que
muchas organizaciones solo se enfocan en la “evalua-
cion del rendimiento o desempeiio”, olvidandose que
para poder evaluar primero hay que fijar estindares de
los objetivos que se esperan lograr o los resultados que
se quieren producir o, al menos, de las competencias
que se necesita desarrollar en un periodo de tiempo.

Considero el modelo de Francisco Longo como muy
clarificador en este sentido, ya que nos muestra cuales
son las principales areas de actividad de la GRH y nos
puede servir como ejemplo de diagnostico para conocer
en qué areas estamos enfocados, en cuales tenemos de-
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ficiencias o las que simplemente no abordamos en
nuestro desempefo organizacional.

Siempre veo con buenos ojos a los profesionales de
RRHH con mirada amplia, que son capaces de ver si-
multaneamente, los procesos en que son especialistas y
los aspectos estratégicos (estrategia de RRHH, estrate-
gia organizacional y resultados relevantes). Creo que
Longo nos invita a hacer esa conexion necesaria y per-
manente.

Fuentes y citas:

(1).- Escribi un articulo sobre el tema en http://lastre-
to.blogspot.com/2013/11/consultoria-de-rrhh-francisco-
longo.html

(2).- Longo, Francisco (2004). “Merito y flexibilidad”.
Barcelona. Paidos Empresa
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El capital intelectual, propuestas de Stewart,
Edvinson y Sveiby

Descubri a Thomas Stewart, Leif Edvinson y Karl
Erik Sveiby - (1), (2), (3), (4) - hace un buen tiempo.
Cada uno de ellos escribié de manera separada un libro
con el mismo titulo, E/ capital intelectual. Me parece
que el tema es especialmente interesante para llegar a
hablar de “capital humano”, de por qué las personas son
valiosas para las organizaciones y como cultivar a estas
personas.

Plantean estos autores que todas las organizaciones uti-
lizan capital para sus operaciones y que este capital
puede ser de dos clases, capital tangible (1o méas tradi-
cional de mirar: activo fijo y activos financieros) y capi-
tal intangible (dificil de observar y mas dificil aun de
medir). Este ultimo capital es cada vez mas importante
para las organizaciones modernas, quienes se dedican
cada vez mas a producir y vender conocimiento, en
forma pura o integrado en sus productos tradicionales.

Thomas Stewart define el capital intelectual como “la
suma de todos los conocimientos que poseen todos los
empleados de una empresa y le dan a esta una ventaja
competitiva... un bien intangible”. Seglin plantea, en la
economia actual cada vez este capital serd mas impor-
tante para las empresas, mas importante atin que el dine-
ro o las materias primas o cualquier otra fuente de capi-
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tal tangible. Esta es una interesante discusion ya que
incluso las empresas intensivas en materia prima o capi-
tal requieren cada vez mas conocimiento para que sus
procesos las lleven a ser innovadores y rentables.

El capital intelectual se esta convirtiendo en la actividad
principal de las organizaciones de punta, en términos de
encontrarlo, cultivarlo, almacenarlo, compartirlo y ven-
derlo.

Los autores hacen una distincion entre tres clases de ac-
tivos intangibles: el capital estructural, el capital rela-
cional y el capital humano.

1.- El capital estructural

Se refiere a todas aquellas cosas que crean las personas
(con su capital humano) y que se concretizan en algo
tangible que puede ser manipulado, vendido, distribui-
do. El capital estructural engloba las marcas, las paten-
tes, los derechos de cualquier tipo, los manuales de pro-
cedimientos, las formulas, incluso alguno de estos auto-
res incluye la cultura organizacional y la filosofia de la
direccion.

Edvinsson lo divide, en tres componentes.

Capital organizacional: El capital organizacional se
compone de la inversion de la empresa en sistemas, he-
rramientas y filosofia operativa que permite el flujo efi-
caz del conocimiento a través de la organizacion y a los
canales de abastecimiento y distribucion. Es la compe-
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tencia sistematizada, empaquetada y codificada de una
organizacion.

Capital innovacion: El capital innovacion es la capaci-
dad de renovacion que posee la empresa y los resultados
de esa innovacion en forma de derechos comerciales
protegidos, propiedad intelectual y otros activos intan-
gibles y talentos usados para crear y llevar rapidamente
al mercado nuevos productos y servicios.

Capital proceso: El capital proceso son los procesos de
trabajo y técnicas, como los que pueden indicarse en la
ISO 9000.

Usualmente quien se apropia del capital estructural es la
empresa, quien luego obtiene rentas del mismo. Creo
que esto no siempre es obvio y, en muchos casos, mu-
chas organizaciones se encargan de dejar claro en un
contrato este tema. Esto es lo que nos suele pasar a los
consultores, ya que muchas veces cuando una empresa
nos contrata firmamos clausulas del tipo “y todo aquello
que se produzca en esta consultoria como bases de da-
tos, informes, tecnologia sera de propiedad de la empre-
sa”. En este caso suelo preguntar a los alumnos de post-
grado, ;de quién es la tesis que usted haga cuando ter-
mine el magister?, ;suya o de la universidad?, parece
que esto no siempre es obvio y ante la duda mejor acla-
rar los términos.

2.- El capital relacional
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Se refiere al conjunto de relaciones que tiene la organi-
zacion y que le aportan valor. Aqui podemos incluir los
clientes (de hecho es al que Stewart le da mas importan-
cia), los proveedores, los empleados, el gobierno, etc.
En otros modelos podriamos llamarlos stakeholders.
Este activo intangible es de gran valor, no sélo en cuan-
to a la cantidad de relaciones sino que a la calidad de las
mismas. Por ejemplo, en relacion a los clientes, tener
muchos clientes de por si es valioso, pero si se trata de
clientes leales y satisfechos (ver "terroristas, mercena-
rios, rehenes, apostoles") es mucho mejor aln.

En clases suelo preguntar a mis estudiantes por lo si-
guiente. Si usted se quedara sin trabajo, haga una lista
de diez personas a las que podria llamar o visitar mafia-
na mismo para indicarles que se ha quedado sin trabajo
y a las que le podria pedir que le indiquen cinco conoci-
dos a quienes visitar con la misma inquietud. Algunos
hacen la lista con mucha rapidez a otros les cuesta y
luego de la tercera o cuarta persona la red se les acaba.
En algunos casos mucho capital relacional en otros muy
poco. Luego les muestro lo fundamental que es este ca-
pital, por ejemplo para encontrar trabajo.

Generalmente el capital relacional se concentra en los
clientes, sin embargo no hay que olvidar que una orga-
nizacién mantiene relaciones con muchos mas entes,
entre ellos los proveedores, quienes muchas veces son
muy maltratados y poco considerados, lo que a estas
alturas parece muy poco estratégico. Tener proveedores
contentos, leales, confiables, es un activo critico, sobre
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todo para organizaciones que externalizan muchas acti-
vidades y requieren una gran coordinacion con estos.

Reid Hoffman (5), fundador de Linkedin, refiriéndose
al capital relacional sefiala la importancia de construir
relaciones reales y duraderas y disponer estas relaciones
en una poderosa red profesional. Su argumento central
es que “los grandes profesionales construyen redes que
los ayudan a abrirse paso en el mundo”. “No importa
cuan brillante seas t o tu estrategia, si trabajas en soli-
tario siempre perderds ante un equipo”. Vivimos en cul-
turas obsesionadas con el mito del héroe, de la persona
que se ha hecho sola y entonces al narrar historias de
€xito se nos olvida cuanto han participado de aquello
los equipos de personas.

Hoffman destaca la importancia de construir relaciones
en la vida profesional, relaciones verdaderas y no me-
ramente transaccionales. Para ello, sostiene que es fun-
damental la empatia y la disposicién a ayudar. Existen
los aliados profesionales y los lazos débiles. Los prime-
ros son personas a las que se consulta por consejo, con
quienes se comparten oportunidades y se colabora de
forma proactiva, suelen ser pocas personas. Los segun-
dos, son personas que se conocen en conferencias, com-
pafieros de curso, colegas o gente interesante con las
que nos cruzamos por ahi, aunque en buenos términos,
se encuentran fuera del circulo intimo y pueden ser fun-
damentales a la hora de conocer posibilidades, obtener
informacion y “ampliar la red”.
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Robinet (6) propone que el capital relacional es “un
bien intangible que se basa en desarrollar, mantener y
cultivar relaciones de alta calidad con cualquier organi-
zacion, individuo o grupo que puede influir o tener im-
pacto en su negocio, incluyendo clientes, proveedores,
empleados, gobiernos, socios, otros interesados y a ve-
ces hasta a los competidores”.

A partir de ello propone una tipologia de relaciones:

Amigos: aquellas personas con las que se comparten
intereses comunes o historia personal.

Aliados: personas que pueden ser amigos o colegas con
los que se comparten los mismos objetivos.

Conectores poderosos: ciertos individuos que conectan
a los diferentes vinculos, “nodos” que conectan muchos
contactos. Un conector poderoso genera conexiones de
alta calidad entre los individuos y sus redes. Buscan
agregar valor conectando a las mejores personas con los
mejores recursos con el objetivo de producir mas éxitos
para todos los involucrados.

Sanguijuelas: Aquellas personas que siempre toman
pero nunca dan.

Psicopatas: Son personas encantadoras, atractivas, ex-
pertos en manipularnos pero que no sienten ninguna
empatia ni apego por nada por lo que actian estricta-
mente segun sus intereses personales, pudiendo mentir,
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hacer trampa, robar y aprovecharse de los demas cada
vez que puedan.

Malos actores: Personas que no honran sus promesas y
estafan a los demas robandoles su dinero, su tiempo o su
poder. Se ponen siempre en primer plano.

Huete, en el libro de Carrion Maroto (7) propone una
matriz para poder clasificar las relaciones con los clien-
tes,

Lealtad
No Si

No | Terrorista Rehén

Satisfaccion

si | Mercenario| Apostol

Huete, en Carrién Maroto, Estrategia de la vision a la accion

Ello permite establecer la presencia de cuatro perfiles
de clientes. Analizando cada uno se tiene que:

Terroristas: Los terroristas, son personas que no estan
satisfechas ni son leales. Un terrorista es alguien a quien
la organizacion le ha hecho promesas que luego no ha
cumplido o alguien que ha tenido expectativas que la
empresa ha sido incapaz de satisfacer. Ademas, no tiene
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ningun sentimiento de lealtad por lo que no tiene ningin
interés en cuidar a la organizacion. El nombre es muy
grafico, ya que como suele ocurrir, un terrorista se es-
conde, se agazapa, se camufla y bajo una apariencia
inocente, esta dispuesto a tirar una bomba en el momen-
to menos pensado, lo que en la practica se puede tradu-
cir en quejas, falta de recomendaciones, hablar mal,
desprestigiar, etc. Los terroristas, ya sean clientes en
general o clientes internos, hacen mucho dafio a las or-
ganizaciones y no surgen de un modo espontaneo, las
organizaciones los crean, los nutren y no se hacen cargo
de su existencia.

Mercenarios: Personas que no tienen ninguna lealtad
con la organizacioén, ninglin interés en vincularse con
ella de manera estable y s6lo buscan maximizar sus pro-
pios beneficios. Por ello, van de empresa en empresa
buscado su propia satisfaccion. También hay empresas
mercenarias, que no tienen ningln interés en desarrollar
una relacion de largo plazo con sus clientes y, en la me-
dida que cambia el escenario se comportan de un modo
que sOlo maximiza sus beneficios y no necesariamente
los de los clientes. Clientes internos mercenarios, que
solo piensan en su progreso y no ven la posibilidad de
satisfacer intereses compartidos con el resto de las per-
sonas en la empresa o con la empresa misma.

Rehenes: Personas que no sienten ninguna satisfaccion
con la organizacion, ésta no cumple sus promesas ni sa-
tisface sus expectativas, pero tienen una lealtad y fideli-
dad que los mantiene en una relaciéon con ella, ya sea
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por razones emocionales o de otro orden, como el
enorme costo que significa en ocasiones el cambio. En
el &mbito de las relaciones laborales veo a los rehenes
en la RESIGNACION, personas que no se sienten satis-
fechas, sienten que no aprenden, no avanzan, no disfru-
tan su trabajo, pero, ya sea porque les da miedo cam-
biarse, no se sienten incompetentes, son bien pagadas,
se mantienen en la organizacion, haciendo un bajo apor-
te.

Apdstoles: Son aquellos clientes que estan satisfechos y
son leales. El nombre escogido por Huete es muy grafi-
co, ya que un apostol es alguien que evangeliza al resto
del mundo por la buena experiencia que ha tenido vy,
dado ello, se siente completamente satisfecho y comple-
tamente leal por lo que ni siquiera considera la posibili-
dad de probar otras alternativas. Tener clientes con estas
caracteristicas es un enorme activo para cualquier orga-
nizacioén y creo que debiera ser el objetivo de las orga-
nizaciones con que trabajamos.

3.- El capital humano

Se refiere al conjunto de competencias que tienen los
empleados de una organizacién, competencias que pue-
den estar concentradas en el conocimiento, en las habi-
lidades, en la creatividad o en cualquier otra dimension
humana que agrega valor a la organizacion, que es util.

Creo que el comentario anterior es relevante pues no se
trata de cualquier conocimiento o cualquier habilidad,
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sino que de aquellas que son ttiles para la organizacion.
Me gusta aclarar esto, pues mucha gente se especializa
en conocimientos o habilidades que no son utiles para
nadie, que no son valoradas, entonces pueden saber mu-
cho o ser muy habiles en algo poco valioso, que nadie
esta dispuesto a pagar por él.

El capital humano se crea, se forma, se incrementa y, a
la vez se vuelve obsoleto en la medida que no se utiliza
0 que cambia el contexto en que se desenvuelven los
seres humanos. Por eso que cualquier persona tiene que
estar permanentemente mirando el valor de lo que hace.
Tanto es asi que hay personas con gran capital humano
que son “incontratables” y mas bien lo que hacemos es
“arrendarlas” por algin tiempo, como los cirujanos, los
abogados tributaristas, los gedlogos submarinos, algu-
nos consultores en RRHH, etc.

Entiendo que el concepto de capital humano lo invento
el Premio Nobel Gary Becker para referirse al valor de
la educacion, de como la educacion se traduce luego en
diferenciales de ingresos para las personas. Es asi como
alguien con educacidon basica, media o superior, tendra
luego flujos de ingresos econdmicos, salario, diferentes,
dada la educacion (o capital humano) que fue capaz de
acumular. Esto sigue siendo muy valido en la actuali-
dad, aunque muchas carreras universitarias se hayan de-
preciado o masificado.

El capital humano no es necesariamente equivalente a
capacitacion ya que hay muchas actividades de este tipo
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que no agregan valor a las personas, no las hacen tener
un conocimiento util, que pueda luego ser aplicado en
una organizacion. Por esta razon, creo que el principal
valor de una actividad de capacitacion debe estar dado
por la “transferibilidad” del mismo y no s6lo en la “en-
sefianza — aprendizaje”.

Una reflexion final. Asi como en el caso del capital es-
tructural la propiedad puede no ser clara, en el caso del
capital humano la propiedad es clarisima, cada uno es
duefio de su propio capital humano y si bien las organi-
zaciones pueden trabajar para incrementarlo, es cada
uno directamente interesado y responsable de descubrir-
lo, incrementarlo, cultivarlo y evitar su obsolescencia en
beneficio de su propia carrera laboral.

En el proximo articulo profundizaremos sobre el capital
humano.

Fuentes y citas:

(1).- Escribi un post sobre el tema. En http://lastreto.-
blogspot.com/2015/10/el-capital-intelectual-acti-
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El capital humano

Hace un tiempo leia en un diario una interesante discu-
sion acerca si los robots que trabajan en empresas, re-
emplazando trabajo humano, deberian o no pagar im-
puestos. Mas alla de lo anecddtico que este tema pueda
ser en la actualidad, no me cabe duda que en el futuro
estaremos llenos de robots realizando trabajos que hoy
desempefian seres humanos. De hecho, sin ser robots,
estamos llenos de dispositivos como cdmaras de seguri-
dad, semaforos, sensores y otros elementos que realizan
trabajos que antes hacian seres humanos.

En muchas empresas es un lugar comtn decir algo asi
como que “las personas son nuestro activo mds impor-
tante”, ya que politicamente suena bastante correcto.
Sin embargo, siempre me pregunto si ello es tan asi
cuando observo automatizacidén, desvinculaciones, ex-
ternalizacion y otras practicas organizacionales que mas
que incorporar personas o valorar sus atributos tienden a
reemplazarlas.

En el capitulo anterior citamos la distinciéon que hace
Stewart - (1), (2) - entre las tres clases de activos in-
tangibles: capital estructural, capital relacional y capital
humano y adelantamos algunas ideas acerca del capital
humano.
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Quisiera profundizar en este capitulo sobre el capital
humano, concepto que no me gusta del todo pues tiene
una concepcion economicista que solo destaca el valor
econdmico y la rentabilidad y las personas somos mu-
cho mas que aquello. Por eso, descartaré¢ las definicio-
nes que destacan Unicamente el valor econémico (indi-
vidual u organizacional) y me concentraré¢ en aquellas
mas enfocadas en el conocimiento o competencias.

El capital humano tiene que ver con la innovacion. Dice
Stewart “el capital humano es el lugar donde empiezan
todas las escaleras: la fuente de la innovacion, la prime-
ra pagina de la innovacion... el dinero habla pero no
piensa... las maquinas ejecutan pero no inventan”. Dice
también, “la empresa debe tratar de adquirir todo el ca-
pital humano que pueda aprovechar. Si su finalidad es la
innovacion, sea bajo la forma de productos y servicios
nuevos o el mejoramiento de los procesos de produc-
cion, el capital humano se forma y se emplea cuando
una proporcion mayor del tiempo y el talento de las per-
sonas que trabajan en una firma estd dedicado a activi-
dades cuyo producto es esa innovacion... el capital hu-
mano crece de dos maneras: cuando la organizacion usa
mas conocimientos que posee su gente y cuando esta
adquiere mas conocimientos utiles para la
organizacion”.

Estoy de acuerdo con estas ideas, sin embargo, asi como
lo plantea, puede llevar a equivocos pues no so6lo es im-
portante que las personas adquieran mas conocimientos
o lo usen mas, sino que tiene que ser a un nivel colecti-
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vo, lo que supone colaboracion, coordinacion, sentido
de proposito, algo que no ocurre mecanicamente sino
que tiene que ser intencionado a nivel de la gestion di-
rectiva y a nivel de la cultura organizacional.

El capital humano tiene que ver con las destrezas que
poseen las personas, las que tienen valor, aunque no el
mismo valor. Asi se tienen tres tipos de destrezas:

Destrezas comerciales: aptitudes que no son
propias de una rama en particular, se obtienen facilmen-
te y cuyo valor es mas o menos el mismo para cualquier
cantidad de empresas. Ejemplo, amabilidad para res-
ponder el teléfono, mantenimiento sistemas de climati-
zacion.

Destrezas potenciadas: conocimientos que sin
ser propios de una empresa en particular, son mas valio-
sos para ella que para otras. Suelen ser propias de una
rama de actividad pero no de una empresa en particular.
Ejemplo, abogado. Puede ser valioso para cualquier em-
presa, pero para una oficina de abogados tiene mucho
mas valor.

Destrezas exclusivas: Aptitudes en torno de las
cuales una organizacion realiza su negocio. Este cono-
cimiento, a medida que se profundiza, se convierte en
un puntual de las ventas. Algunas de estas destrezas
quedan codificadas en patentes, derechos de autor y
otras formas de propiedad intelectual, pero provienen en
mayor medida de la concentracion de conocimientos y
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experiencia que responde a la pregunta: ;qué tenemos
nosotros que ellos no tienen? Ejemplo Mc Kinsey y su
conocimiento de consultoria estratégica.

Es una buena distincion, a la que le veo dos derivadas
importantes. La primera, desde la perspectiva de una
empresa, ;qué destrezas unicas quiere esta desarrollar
en su gente, dificiles de copiar o levantar y que le otor-
guen ventaja competitiva? Y, la segunda, desde la pers-
pectiva de cualquier persona, ;jen qué destrezas o com-
petencias invertir tiempo y recursos en aprender, que
tengan valor luego para una organizacién? Creo que es-
tas preguntas dan pistas a empresas y personas acerca de
como invertir recursos limitados para desarrollarse de
mejor modo.

Existen muchas tipologias relacionadas con el capital
humano. Me gustaria citar tres que me parecen utiles
para caracterizar el aporte que hacen las personas en la
organizacion.

1* Luis Huete (3)

Considera que existen dos variables relevantes a consi-
derar a fin de crear una tipologia del trabajo actual y fu-
turo, la primera es la dimension manual o intelectual, es
decir, si el trabajo es hecho basicamente con las manos
o con la cabeza. La segunda dimension en relacion a la
rutina o repeticion: rutinario o no rutinario.
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Esta distincion genera la matriz que se presenta a conti-
nuacion.

Trabajos manuales Trabajos intelectua-
les

Trabajos no
rutinarios

Trabajos
rutinarios

Analizando la matriz se tiene que:

1 Trabajos manuales y rutinarios: Como el trabajo en
la fabrica o en el campo. Ya tuvieron una gran poda en
la primera revolucién industrial y seguirdn siendo redu-
cidos por las nuevas tecnologias. Respecto de este gru-
po, es interesante revisar las ideas de Jeremy Rifkin
(4), donde describe como esta categoria de trabajo ha
sido reemplazada por automatizacion. También son in-
teresantes las reflexiones acerca de la robotica en fabri-
cas o en el mismo campo.

2 Trabajos manuales no rutinarios: Lo que salva a es-
tos trabajos de la automatizacion es precisamente el
componente no rutinario, que les da valor cognitivo. Los
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seres humanos alin realizamos mejor estos trabajos que
las maquinas. El problema que tienen es el bajo salario
que reciben, dadas ademas las practicas de externaliza-
cion que muchas empresas aplican, sobre todo si se trata
de actividades que no son centrales para una empresa.
Estos trabajos podrian aumentar en el futuro.

3 Trabajos intelectuales pero rutinarios: Huete incluye
aqui tareas como la contabilidad, vigilancia, banca o
mantenimiento. A su juicio, este tipo de trabajos van a
ser los grandes perdedores de la revolucion digital ya
que seran los que, en términos relativos, van a desapare-
cer. Es duro lo que sefiala, ya que muchos de estos tra-
bajos con las actividades laborales de la “clase media”,
lo que significard para mucha gente desempleo. Ade-
mas, si no pueden migrar hacia la categoria 4, para lo
que requieren invertir en formacion, acabaran en la ca-
tegoria 2, mal pagada.

4 Trabajos intelectuales no rutinarios: El autor sefiala
como pertenecientes a esta clase: artistas, cirujanos,
dentistas, emprendedores. Se trata de trabajos que se
van a mantener firmes aunque igual seran transformados
por la tecnologia. La digitalizacion de estos trabajos
permitird que las personas que se dedican a estas activi-
dades expandan sus mercados y globalicen la demanda
de sus servicios. No lo dice Huete especificamente, pero
creo que aqui se deben incluir muchas actividades de
consultoria y el coaching, actividades que demandan
mucha “inteligencia” y son poco rutinarias por defini-
cion, al tener que ajustarse al requerimiento del cliente.
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Estos trabajos requieren ademads una formacion constan-
te y apoyarse en el desarrollo tecnolégico para, precisa-
mente, fortalecer el componente intelectual y no rutina-
rio y mantener su valor.

2* Thomas Stewart

Propone considerar dos variables para comprender el
aporte de las personas a las organizaciones. La primera
de ellas es la dificultad o facilidad de reemplazo, rela-
cionada con la abundancia o escasez relativa de dichos
perfiles en el mercado de trabajo y, la segunda, el bajo o
alto valor afiadido que realiza dicho perfil a la organiza-
cion.

Stewart propone considerar, a continuacion la siguiente
matriz:

Dificil de reemplazar, Dificil de reemplazar,
Bajo valor afiadido Alto valor afadido

Facil de reemplazar, Facil de reemplazar, Alto
Bajo valor afiadido valor afiadido

- Facil de reemplazar — alto valor afiadido: Trabajo no
calificado y semicalificado. La organizacion necesita
esta clase de empleados, pero su éxito no depende de
ellos en cuanto a individuos.

- Dificil de reemplazar — bajo valor afiadido: Personas
que han aprendido tareas complejas, pero que no toman
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decisiones. Pueden ser dificiles de reemplazar, sus ta-
reas son importantes, pero no es la clase de trabajo que
interesa a los clientes. (Ejemplo: una agencia de publi-
cidad podria perder clientes si su departamento de factu-
racion comete errores, pero son sus servicios creativos
los que los ganan).

- Facil de reemplazar — alto valor aiiadido: Trabajado-
res que realizan tareas que los clientes valoran, pero
como individuos son fungibles. Aqui caben personas
con destrezas potenciadas.

- Dificil de reemplazar — alto valor afiadido: Este es el
capital humano de una organizacion. Personas cuyo ta-
lento y experiencia crea los productos y servicios por los
cuales los clientes acuden a ella y no a la competencia.
Personas que realizan tareas imprescindibles en la orga-
nizacion y ellas mismas son practicamente irremplaza-
bles como individuos.

Me gusta esta distincion ya que, entre otras cosas, per-
mite reflexionar acerca de qué cuadrante se encuentra
cada uno y, entonces, si se concluye que no se esta en el
cuadrante adecuado indica que hay que trabajar para
moverse de cuadrante, fundamentalmente con educacion
y aprendizaje; ademas de gestion de redes para cambiar-
se de empleo o involucrarse en actividades de consulto-
ria.

En la linea anterior, creo que a muchas personas que han
realizado programas de educacion o perfeccionamiento
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posterior a la educacion universitaria, con la esperanza
de encontrarse en el cuadrante dificil de reemplazar —
alto valor aniadido, se dan cuenta que sélo estan en el
facil de reemplazar — alto valor aniadido. Ello no tiene
que ver con la obtencion de diplomas sino que con la
escasez relativa de los conocimientos.

Dice Stewart que “cuando mas capital humano — inten-
siva es una empresa, es decir, cuanto mayor el porcenta-
je de trabajos de alto valor afiadido realizado por perso-
nas dificiles de reemplazar, méas puede cobrar por sus
servicios y menor es su vulnerabilidad a la competen-
cia... por eso la organizacion inteligente gastara e inver-
tird lo minimo indispensable en trabajos que los clientes
no valoran y cuyas destrezas son faciles de reemplazar”.

De estas reflexiones se derivan recomendaciones acerca
de como gestionar las personas que se encuentran en
cada cuadrante.

- Facil de reemplazar — bajo valor aitadido: Dado que
son un costo para la empresa, las mejores alternativas
son la automatizacion o la externalizacion, lo que permi-
te manejar mejor los costos o, al menos, darle a otro la
gestion de estas personas y concentrarse en actividades
de mayor valor.

- Dificil de reemplazar — bajo valor aiiadido: Dado que
son necesarios, pero se desea que no lo sean pues los
clientes no lo valoran, se requiere que su trabajo incor-
pore mas informacion de manera de beneficiar a los
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clientes; por eso es que la estrategia de gestion es “in-
formizar”, es decir, incorporar tecnologia que les de va-
lor agregado.

- Facil de reemplazar — alto valor afiadido: Dado que
realizan algo que tiene valor para la empresa, la princi-
pal estrategia es diferenciar, es decir, encontrar formas
de transformar sus conocimientos genéricos en algo que
solo la empresa pueda explotar o hacerlo como nadie.
Aqui es fundamental la capacitacion, la que suele ser
financiada por el propio empleado para que su aporte no
pierda valor y no volverse obsolescente, riesgo que le
significara dificultades en el mercado laboral, pasandose
al cuadrante fdcil de reemplazar — bajo valor ariadido.

- Dificil de reemplazar — alto valor aiiadido: Estas per-
sonas tienen que ser cuidadas por la organizacion ya que
constituyen su capital central. Por eso, en muchos luga-
res se les permiten facilidades que al resto del personal
no se le otorgan, ademas que en muchos casos para que
no se vuelvan obsoletas, la misma empresa financia su
capacitacion y entrenamiento. Ademas de aquello, re-
quieren ser ‘“‘capitalizadas”, es decir, transformar sus
conocimientos en capital estructural, lo que beneficia a
la organizacion haciéndola menos vulnerable a la pérdi-
da de personas con alto capital intelectual.

Siempre habra un conflicto latente entre la organizacion
y sus trabajadores, la organizacion no quiere ser depen-
diente de los dificil de reemplazar — alto valor anadido
por lo que procurard que su conocimiento se tangibilice
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en procesos, manuales y que compartan dicho conoci-
miento para no volverse imprescindibles. Por su parte,
estas personas procuraran cuidar su conocimiento y
mantenerlo poco tangibilizado, sobre todo si temen per-
der beneficios de compartir dicho conocimiento.

Por otro lado, también habra conflicto potencial con los
facil de reemplazar — alto valor ariadido pues su aporte
es valioso para la organizacion, para la que puede ser
muy comodo mantenerlos en ese status. En cambio, es-
tos trabajadores procuraran pasar a la categoria dificil de
reemplazar, para asi contar con mejores empleos y mas
beneficios.

3* Sveiby (5)

Considerando la dimension competencia profesional y
la dimensién competencia organizacional, se puede
construir una matriz que configura 4 tipos de capital
humano diferente. La primera dimension (competencia
profesional) se refiere al conocimiento que tiene una
persona de su profesion, de su especialidad, de su cam-
po. La segunda (competencia organizacional) se refiere
al conocimiento de la organizacion y de como funcionan
sus procesos internos de tipo administrativo, operativo.

Ello se ve en la matriz a continuacion:
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- El personal de apoyo. Formado por aquellos que apo-
yan a los expertos y directivos. No tienen una califica-
cion especifica que les otorgue un status especial en la
empresa. No obstante ello, es importante considerar que
un personal de apoyo motivado y cualificado es indis-
pensable para la eficiencia de una empresa y un mejor
rendimiento de los expertos. Dado que realizan tareas de
apoyo y de contacto con clientes, son fundamentales
para garantizar que los estos reciban el nivel de servicio
requerido.

- Los expertos. Personas que tienen un alto nivel de
competencia en un area especifica del conocimiento, en
un mundo profesional, conocimiento que genera un va-
lor agregado para la organizacion. A los expertos les
gusta concentrarse en su trabajo y en problemas comple-
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jos, de hecho hay rankings de expertos de acuerdo a su
especializacion, en la resolucién de problemas de dife-
rente complejidad. (A esto suele aludir la categoria ju-
nior y senior), desarrollandose niveles de admiracion
hacia expertos “mas expertos”. Los expertos tienen una
obsesion por escaparse de la rutina y suelen encargar las
tareas rutinarias a personal de apoyo, ya que consideran
que no tienen valor y no contribuyen a la “mantencién”
de su experticia. A los expertos les agrada su libertad
profesional y por ello suelen menospreciar las reglas, los
controles, las minutas, los procesos administrativos, en
especial si quienes propugnan tales practicas no son sus
iguales o s6lo usan el poder para el control.

- Los directivos. Son personas designadas por la organi-
zacion para dirigir la empresa hacia un objetivo deter-
minado en un marco determinado y por unos medios
definidos. Su trabajo implica generalmente controlar el
trabajo de los demas. Estan orientados a dirigir y orga-
nizar por medio de procesos, procedimientos, controles,
minutas, pautas, etc. Su trabajo es defender “la ley y el
orden” dentro de la organizacion.

- Los lideres. Son quienes definen adonde llevar a la
organizacion y los distintos equipos de trabajo, persua-
diéndolos de querer ir hacia esta “vision” propuesta. Los
lideres tienen un fuerte compromiso con la organiza-
cidén, mas que con los meros procedimientos, con el sen-
tido de proposito, sea cual fuese este.
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Los lideres pueden provenir de dos mundos. Del mundo
de los expertos y del mundo de los directivos.

Cuando vienen del mundo del experto, son expertos vie-
jos que han dejado de estar en la primera linea, en cierto
modo se han vuelto obsoletos o son expertos “menos
virtuosos” que conocen su profesion pero no son “pri-
meros violinistas”. Por eso, o por otras razones, se aden-
tran en las competencias organizacionales y aprenden
los vericuetos administrativos y procedimentales de la
organizacion.

Cuando vienen del mundo del directivo, son directivos
que desarrollan interés por la profesion o negocio a la
base de la organizacion y, por lo tanto, aprenden de los
conocimientos profesionales del experto, por la via del
estudio formal o del aprendizaje informal que se produ-
ce en la organizacion. Por ello, se vuelven sensibles a
las preocupaciones de los expertos, entendiendo la nece-
sidad de orden y control que toda organizacion tiene.

La tarea fundamental de los lideres, ademéas de plantear
la vision y persuadir expertos, directivos y personal de
apoyo de seguirla es arbitrar el conflicto que se produce,
necesaria y estructuralmente entre expertos y directivos,
ya que sus carreras profesionales y sus intereses son
opuestos y diferentes, unos quieren control, los otros
quieren escapar del control, unos valoran la innovacion
los otros valoran las reglas.
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La gestion del conocimiento

Por Marcelo Machuca. Argentina.

Cuando recibi la invitacion de mi amigo Carlos para
colaborar con este capitulo senti una gran emocion, ya
que es para mi un gran honor poder aportar a la obra de
uno de los referentes mas importantes de Latinoamérica
en materia de consultoria organizacional y de recursos
humanos. Sin duda, resulta un hermoso desafio poder
estar a la altura de tal figura, por lo cual lo acepté gusto-
so y muy agradecido.

Me toca en esta oportunidad abordar un tema de esen-
cial importancia para las organizaciones de cualquier
tipo, tamafio y ubicacion. Se trata de la Gestion del co-
nocimiento.

El primer paso necesario para avanzar en esta tematica
es introducirnos en el concepto de conocimiento. Para
ello vamos a tomar, entre otros, los aportes de dos libros
que me gustaron mucho y que cuentan con la impronta
de varios autores: uno de ellos es Conocimiento en ac-
cion de Davenport y Prusak; y el otro es Gestion y co-
nocimiento en organizaciones que aprenden, un trabajo
colectivo de Soto, Sauquet, Gore, Vogel, Soler y Carde-
nas.
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Para Davenport y Prusak, el conocimiento es “una mez-
cla fluida de experiencia estructurada, valores, informa-
cion contextual e internalizacion experta que proporcio-
na un marco para la evaluacion e incorporacion de nue-
vas experiencias e informacion”.

Este conocimiento surge indudablemente en la mente de
las personas y es aplicado por ellas en la organizacion,
incorporandolas en los procesos, normas y practicas. Es
un facilitador de la toma de decisiones, partiendo de la
experiencia como asi también de valores y creencias
como base fundamental.

Por otra parte, Soto — Sauquet et al afirman que el cono-
cimiento “debe ser entendido como una capacidad que
logra que, en su adquisicion, la organizacion pueda ha-
cer algo que antes no podia”.

De estos aportes podemos inferir que existen en las or-
ganizaciones dos tipos de conocimiento: Un conoci-
miento tacito, que no se verbaliza, es decir que cada
persona sabe cosas que no sabe que sabe y cree cosas
que no cree creer.

Este juego de palabras puede resultar un tanto rebuscado
(como decimos en Argentina), pero implica un conoci-
miento que no es propiedad de la organizacion, sino de
las personas. Tanto es asi que cada vez que las personas
abandonan la organizacion (al final de su jornada labo-
ral o al momento de desvincularse) ese conocimiento se
va con ellas.
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El segundo tipo de conocimiento es el explicito, defini-
do como aquel que se puede sistematizar y se encuentra
registrado en documentos, procedimientos o bases de
datos que posee la organizacion.

En este sentido, es valido tomar los aportes de Nonaka y
Takeuchi, quienes proponen un proceso mediante el cual
el conocimiento experimenta una conversion en 4 pla-
nos o etapas. Este proceso lo vamos de graficar con la
siguiente imagen y luego entraremos en mayor detalle
con cada etapa.

Tdacito Explicito
Sociabilizocion Externalizocion
Compartir Creacion de s »
experiencias metaforas Tacito

2

. Conocimiento Explicito
Aprender haciendo sistemdtico
Internalizacion Combinacion

Socializacion: En esta etapa se crea conocimiento tacito
a partir de experiencias y se comparte como modelos
mentales y habilidades técnicas. La observacion, la imi-
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tacion y la practica son los mecanismos de adquisicion
del conocimiento.

Externalizacion: Es el proceso por el cual el conoci-
miento pasa de ser tacito a ser explicito mediante el did-
logo y la reflexion colectiva. Para ello se usan las meta-
foras, conceptos, modelos o analogias.

Combinacion: Aqui el conocimiento explicito se con-
vierte en conocimiento explicito, a través de la concep-
tualizacion y transmision de un producto o servicio con
el fin de lograr la adaptacion a las necesidades del en-
torno.

Internalizacion: En esta etapa el conocimiento pasa de
explicito a tacito a través del “aprender haciendo”, don-
de puede ser necesario documentar el conocimiento para
ayudar a que la persona pueda ponerlo en practica y asi
internalizarlo.

Para lograr que esta conversion se de, es necesario que
la organizacién propicie una serie de condiciones que
faciliten dicho proceso de creacion del conocimiento,
ellas son:

Intencion: Se relaciona estrechamente con la estrategia
organizacional y esta determinada por el tipo de cono-
cimiento que se pretenda operativizar en su sistema de
gestion.

Autonomia: Es necesario que los miembros de la orga-
nizacién, a nivel individual, puedan gozar de cierta au-
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tonomia para asi lograr mayor motivacioén en pos de la
creacion de nuevo conocimiento y aprovechar oportuni-
dades que puedan aflorar.

Fluctuacion y caos creativo: Resulta necesario estimu-
lar la interaccion entre lo que sucede dentro y lo que su-
cede fuera de la organizacion. Aqui aparecen estos dos
conceptos que vamos a describir brevemente a conti-
nuacion.

Fluctuacion: Significa forzar la interaccion de los indi-
viduos, obligandolos a salir de su zona de confort, rom-
per rutinas, habitos o marcos cognitivos; redefiniendo
conceptos y creando nuevo conocimiento.

Caos creativo: Sirve para enfocar a los miembros en el
planteamiento y resolucién de problemas. Puede forzar-
se de manera intencional por parte de los lideres, quie-
nes propician situaciones de crisis cuando se plantean
nuevos desafios.

Redundancia: Compartiendo informacion redundante
se facilita el intercambio de conocimiento tacito, ya que
los miembros pueden tomar conciencia de lo que otros
tratan de articular.

Variedad de requisitos: Se relaciona con la existencia
de requisitos heterogéneos que promueven la adaptacion
flexible en el acceso a la informacion a través de la or-
ganizacion.
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Ahora bien, ya hemos tenido un acercamiento a lo que
es el conocimiento, sus tipos y la manera en que se con-
vierte. A continuacion nos adentraremos en el tema que
nos convoca, la gestion del conocimiento.

Cuando pensamos en la gestion del conocimiento de-
bemos mencionar que se trata de un proceso que permite
llevar el conocimiento desde el lugar donde se genera
hasta el lugar donde se va a utilizar e implica el desarro-
llo de las competencias necesarias para compartirlo y
utilizarlo entre los miembros de la organizacion.

Tomando palabras de Herwig Rollet, podemos afirmar
que la gestion del conocimiento debe ser abordada des-
de dos enfoques claramente definidos: el de procesos y
el interactivo.

Desde el enfoque de procesos, la gestion del conoci-
miento se compone de los siguientes elementos:

Planificacion: Consiste en el establecimiento de metas
especificas relacionadas con el nivel estratégico de la
organizacion y su adaptacion al entorno.

Creacion: En este caso, es requerimiento que los miem-
bros de la organizacion se encuentren insertos en una
cultura organizacional abierta a nuevas ideas, donde
cuenten con los estimulos, métodos y herramientas ne-
cesarias para crear.

Integracion: Aqui es donde se identifican todas las for-
mas en las que el conocimiento puede ser accesible a
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todos los miembros de la organizacion. Aqui podemos
distinguir fuentes externas (reclutamiento de nuevo per-
sonal, asistencia a conferencias, contratacion de consul-
tores o compra de productos) y fuentes internas (los
empleados comparten su conocimiento, rescatar cono-
cimiento de repositorios tecnologicos y registrar cono-
cimiento tacito de empleados y equipos)

Organizacion: Para organizar el conocimiento se deben
establecer jerarquias y mapas de ideas.

Transferencia: Se refiere a la planificacion del inter-
cambio del conocimiento (por ejemplo capacitacion y
entrenamiento). Aqui es necesario contar con mecanis-
mos de recuperacion y presentacion sencilla.

Mantenimiento: Consiste en la revision, actualizacion,
correccion, purificacion preservacion y remocion del
conocimiento.

Evaluacion: Aqui se tiene en cuenta la planificacion del
conocimiento, ya que la evaluacion debe estar alineada
con los objetivos fijados y su cumplimiento.

En cuanto al enfoque interactivo, podemos decir que se
trata del complemento necesario para el enfoque de pro-
cesos, ya que en €l se dan las siguientes relaciones:

- Personas con personas: Se da por la relacion directa
dentro de un equipo de trabajo. En este tipo de relacion
podemos distinguir situaciones caracteristicas de gestion
del conocimiento, tales como: cuando un empleado re-
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cibe un curso de capacitacion (conocimiento explicito),
cuando un empleado observa algin procedimiento,
cuando un empleado instruye a otro (conocimiento taci-
to).

- La persona consigo misma: Es un proceso muy im-
portante para la creacion de conocimiento, ya que la
persona puede lograr en su introspeccion identificar sus
recursos y ponerlos a disposicion del conocimiento a
crear y compartir.

- Personas con tecnologia: Esta interaccion se puede
dar a través del uso de diferentes dispositivos y en las
situaciones siguientes: las personas afiaden conocimien-
to al sistema tecnologico, el sistema detecta el compor-
tamiento de la persona y ‘“‘sugiere” ciertas pautas de
conducta. Esta ultima situacion es el reto para la inteli-
gencia artificial.

- Tecnologia con tecnologia: Se da, al menos, entre dos
sistemas tecnoldgicos mediante las siguientes relaciones
especificas: computadora con servidor, computadora
con computadora, servidor con servidor, etc.

Queda claro que el enfoque interactivo de la gestion del
conocimiento resulta de vital importancia, ya que en las
interacciones el conocimiento transita desde su origen
hasta donde se aplica en la practica.
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Debemos también destacar a la tecnologia como ele-
mento necesario, pero no suficiente, ya que no es la so-
lucion en si misma. Es importante porque es una herra-
mienta facilitadora en el proceso de creacion y difusion
del conocimiento.

En este sentido, cuando relacionamos gestion del cono-
cimiento y tecnologia aparece un término comun para
designar a las herramientas de colaboracion, el group-
ware, entendido como un conjunto de tecnologias (hard
y soft) que permite la conexion de forma sincrénica y
asincronica de varios usuarios, compartiendo, creando y
modificando la informacion.

Aparece aqui un sinfin de herramientas, siendo la estre-
lla la ya conocida intranet (red interna de una organiza-
cion bajo los protocolos de internet), a través de la cual
se pueden crear y compartir documentos, los usuarios
pueden comunicarse y trabajar colaborativamente.

A modo de conclusion, y basados en nuestra experien-
cia, podemos decir que es evidente la relacion entre la
tecnologia y el conocimiento. Ademas es casi una pero-
grullada visualizar en las organizaciones el supuesto de
que la tecnologia puede reemplazar el talento y el juicio
de un empleado experimentado. Suele prevalecer la
creencia de que el conocimiento humano es reemplaza-
ble y que la tecnologia puede crear su equivalente.

Sin embargo, los adelantos tecnoldgicos han producido
un marcado incremento en el interés por el conocimien-
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to y su gestion. El poder informatico de las computado-
ras no se relaciona con el trabajo del conocimiento, pero
la comunicacién y la capacidad de almacenamiento las
convierte en canales para la informacion.

Resulta fundamental tener en claro que las tecnologias
de la informacién son solo una via de distribuciéon y un
sistema de almacenamiento. Bajo ninglin punto de vista
pueden crear conocimiento ni promover su creacion e
intercambio en una cultura que no se encuentre alineada
con este tipo de actividades.

Por ultimo, gestionar el conocimiento que la organiza-
cion posee, implica mucho mas que contar con las he-
rramientas para lograrlo. Es decir, que debe prevalecer
una decision politica de hacerlo, la que debe estar ali-
neada con la estrategia organizacional.
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Modelos de competencia laboral

Hoy se usa mucho el concepto de competencias en el
ambito de RRHH y me parece conveniente rescatar los
origenes de este modelo, sobre todo porque como dice
Leonard Mertens - (1), (2) - existen varios modelos
distintos, cada uno de los cuales define competencias de
manera diferente.

Me agrada mucho del modelo de competencias el énfa-
sis que hace en la capacidad laboral mas que en los me-
ros conocimientos o calificacion formal. Creo que esta
tan lleno de gente con diplomas que sabe hacer muy
poco y hay mucha gente que carece de diplomas pero es
muy competente en resolver problemas.

Mertens propone una distincion entre calificacion y
competencia. Por calificacion entiende “el conjunto de
conocimientos y capacidades, incluidos los modelos de
comportamiento y las habilidades, que los individuos
adquieren durante los procesos de socializacion y de
educacion/formacion”. La competencia por su parte, se
refiere solo a “algunos aspectos de ese acervo de cono-
cimientos y habilidades; aquellos que son necesarios
para llegar a ciertos resultados exigidos en una circuns-
»

tancia determinada”, “es la capacidad real para lograr un
objetivo o resultado en un contexto dado”
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Este autor describe los tres modelos de competencias, el
Modelo Conductista, el Funcional y el Constructivista.
Tengo que reconocer que el tercero, por mas que lo leo,
no logro entenderlo.

Respecto del Modelo Funcional sehala que se origind
fundamentalmente en Inglaterra, donde se analizan las
diferentes relaciones que existen en las empresas entre
resultados y habilidades, conocimientos y aptitudes de
los trabajadores, comparando unas con otras. El método
de andlisis funcional parte de la identificacion del o los
objetivos principales de la organizacion y del area de
ocupacion, luego se hace la pregunta ;Qué debe ocurrir
para que se logre dicho objetivo?, la respuesta identifica
la funcion, es decir, la relacion entre un problema y una
solucion. Este proceso se repite hasta llegar al detalle
requerido.

Para evitar que se especifiquen estandares demasiados
circunscritos al puesto, la tarea, las actividades los pro-
cesos y habilidades, el rol del trabajador, los estandares
deben ser planteados en términos de las funciones mas
amplias a las que aluden. Por ello, tenderan a emerger
por lo menos cuatro componentes de las competencias:
resultados de las tareas, gestion/organizacion de las ta-
reas, gestion de situaciones imprevistas y ambiente/con-
diciones de trabajo. Del Modelo Funcional se deriva la
metodologia DACUM, originalmente desarrollada en
Canada y luego en EEUU, que se utiliza para elaborar
curriculo y programas de capacitacion.
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Y, en relacion al Modelo Conductista o Conductual,
Mertens sefiala que este modelo se inicia en EEUU con
los trabajos de Mc Clelland sobre diplomaticos exitosos,
realizando entrevistas donde preguntan qué conductas
realizan estas personas. Mas tarde, Boyatzis define
competencia como “las caracteristicas de fondo de un
individuo que guarda relacion causal con el desempefio
efectivo superior en el puesto”. Desde la perspectiva de
Boyatzis, caracteristicas de fondo pueden ser motivos,
rasgos de personalidad, habilidades, autoimagen, rol
social y conocimientos.

De acuerdo con la definicion de competencia del Mode-
lo Conductista, el desempefio es un elemento central de
la competencia, el que se define en como alcanzar resul-
tados especificos con acciones especificas en un contex-
to dado de politicas, procedimientos y condiciones de la
organizacion, la competencia es una habilidad que refle-
ja la capacidad de la persona y describe lo que ella pue-
de hacer. Desde la perspectiva conductual, lo central de
la competencia es diferenciar el desempefio superior de
un desempefio promedio o pobre. Aquellas competen-
cias que no conducen a un desempefio superior se lla-
man competencias minimas. Producto de diversas inves-
tigaciones (por ejemplo Spencer y Spencer) se elaboran
diccionarios de competencias, que las identifican, las
definen y las escalan.

A continuacion, profundizaremos en el llamado Modelo
Conductual representado por los trabajos de Mc Cle-
lland descrito por Spencer y Spencer (3)
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En el capitulo introductorio escrito por el propio Mc
Clelland describe los trabajos que publicé el afio 1973
(Midiendo la competencia en vez de la inteligencia)
donde inaugura el modelo de las competencias, al criti-
car “que las pruebas de contenido tradicionales de apti-
tudes académicas y de conocimientos junto con las cali-
ficaciones escolares y los titulos obtenidos no predecian
el desempefio en el trabajo ni el éxito en la vida y esta-
ban fuertemente prejuiciadas en contra de las minorias,
mujeres y personas de estratos socioeconémicos bajos”.

Es interesante como este planteamiento de hace ya 45
afios sigue teniendo enorme validez, al menos en Chile
donde se siguen utilizando las calificaciones obtenidas
en el colegio o en la universidad como indicador de
cuanto se ha aprendido o donde los avisos de busqueda
de personal se restringen a ciertos titulos profesionales
pensando que solo personas con algunos titulos podrian
realizar ciertas tareas. Estoy de acuerdo que ciertas ta-
reas que tienen fuertes elementos técnicos, como la ci-
rugia, deben ser realizadas por médicos, pero esta lleno
de actividades mucho mas genéricas donde las notas
universitarias o la carrera de origen posiblemente no
tiene mucha relacion con un desempefio exitoso.

Creo que los mismos profesionales, sobre todo psicolo-
gos que trabajan en seleccion de personal, siguen muy
perdidos pues se continua usando herramientas como
los tests proyectivos, pruebas de colores, tests graficos o
antiguos tests de personalidad que no tienen ninguna
correlacion con el desempefio exitoso en un puesto de
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trabajo, donde ademas los postulantes llegan entrenados
o, lo que es peor, contestando segin lo que dice alguna
pagina en Google o lo que alguien le recomienda.

Ademas, existen muchos procesos de seleccion de per-
sonal contratados por las empresas a empresas consulto-
ras que a su vez subcontratan a cualquier psicologo dis-
ponible, pagandole una parte menor, precaria, de lo que
le cobran al cliente y no verificando, ni el mandante ni
la consultora, que cuenten con las competencias mini-
mas para hacer seleccion valida, sin prejuicios.

Mc Clelland propone otra mirada, donde se identifiquen
las variables de competencia que predicen el desempefio
en el trabajo y que no estén prejuiciadas por raza, géne-
ro o factores socioecondmicos. Este método tiene las
siguientes caracteristicas:

Utilizacion de muestras de criterio. Més que pensar en
rasgos ideales, buscar y comparar gente que ha tenido
un trabajo exitoso o una vida interesante con gente que
ha sido menos exitosa con el fin de identificar caracte-
risticas asociadas al éxito.

Identificacion de conductas y pensamientos operantes
causalmente relacionados con resultados exitosos. Mas
que utilizar técnicas de auto reporte o pruebas de opcion
multiple se utilizan situaciones abiertas donde la perso-
na tenga que generar alguna conducta. El mejor predic-
tor de lo que una persona pueda hacer y de hecho hard,
es lo que espontdneamente dice o piensa en una situa-
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cion desestructurada o lo que ha hecho en situaciones
similares en el pasado. Esto es lo que posteriormente
llamara Entrevista de eventos conductuales.

Con estos métodos, Mc Clelland realiza ensayos en el
Departamento de Estado de EEUU vy trabajadores de
servicios humanos del estado de Massachusetts. En el
libro describe sus trabajos con el primer grupo, donde
descubre que eran seleccionados por medio de pruebas
de conocimientos y de aptitudes las que no predecian el
éxito que tendrian luego al ocupar un cargo y cémo se-
rian valorados posteriormente en el desempefio de su
trabajo. Por lo tanto, utilizan el modelo solicitando una
muestra de personas que claramente tuvieran un desem-
pefio superior y una muestra de personas con un desem-
peio bajo o promedio. Luego, utilizaba la Entrevista de
eventos conductuales, donde los entrevistados contaban
de manera detallada lo que hacian en situaciones criticas
en su trabajo (tres situaciones cumbres y tres fracasos
grandes), analizando posteriormente de manera temati-
cas dichas entrevistas.

Lo que encontraron con este método es que los diploma-
ticos de desempefio superior contaban con las siguientes
competencias: sensibilidad interpersonal multicultural,
expectativas positivas de los demas y rapidez al apren-
der redes politicas. Ello daba cuenta que sus acciones
eran diferentes a la muestra promedio y de los resulta-
dos superiores respecto del mismo grupo.
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A partir del trabajo descrito con diplomaticos parece
obvio que lo que hace la diferencia en el resultado del
trabajo son las acciones que las personas realizan, mas
que los titulos que puedan tener, a menos que estos titu-
los puedan predecir las acciones, lo que no necesaria-
mente ocurre.

Es muy posible que si se repitiera el trabajo de Mc Cle-
lland en la actualidad en muchas industrias nos encon-
trariamos que se sigue seleccionando en base a perfiles
ideales que no tienen nada que ver con el desempefio
efectivo. Creo que en el mismo mundo universitario,
cuando los académicos definen las competencias desea-
bles sin considerar lo que los potenciales empleadores o
profesionales que ejercen las profesiones piensan, se
comete el mismo error.

Dicho lo anterior, Mc Clelland define lo que es una
competencia. Una competencia es “una caracteristicas
subyacente de un individuo que estd causalmente rela-
cionada a un criterio referenciado como efectivo y/o un
despeio superior en un trabajo o en una situacion”. Esta
definicion implica tres elementos:

1° Caracteristica subyacente. Una competencia es una
parte relativamente profunda persistente de la personali-
dad de una persona y que puede predecir la conducta en
una amplia variedad de situaciones y tareas de trabajo.
Esta caracteristica subyacente puede ser: motivos, ras-
gos, autoconcepto, conocimiento, destreza. Las ultimas
dos son faciles de desarrollar por lo que el entrenamien-
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to es la manera mas efectiva en cuanto al costo para ga-
rantizar habilidades. Las dos primeras son mas dificiles
de evaluar y de desarrollar por lo que es mas efectivo
seleccionar para estas caracteristicas. La competencia de
autoconcepto esta en un lugar intermedio, pueden cam-
biarse con entrenamiento, psicoterapia o experiencias de
desarrollo peo con tiempo y no sin dificultades.

Dice Spencer y Spencer: “En trabajos complejos las
competencias son mas importantes en la prediccion de
un desempeno superior que las destrezas relacionadas
con una tarea, inteligencia o titulos obtenidos”. Lo que
distingue a los de desempeio superior en estos puestos
es la motivacion, las destrezas interpersonales y destre-
zas politicas.

Respecto de este punto resulta muy interesante el traba-
jo de Kuppers (4) referido a la motivacion, donde pro-
pone la importancia que tiene la motivacion en el
desempefio al multiplicar los resultados por sobre los
meros conocimientos o habilidades. Kuppers inventa
una formula interesante de considerar. Dice “el valor de
una persona viene determinado por la siguiente formula:
v = (c + h) x a”. Ello significa que es necesario tener
conocimientos para todo en la vida pero ademas de los
conocimientos son importantes las habilidades ya que
con el tiempo se aprende a hacer las cosas mejor. Cono-
cimientos y habilidades suman, en cambio la actitud es
la que multiplica. La diferencia entre los cracks y los
chusqueros es su manera de ser. Eso es lo que diferencia
a las personas grandes y las mediocres. E insiste, “no
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quiero decir que los conocimientos o las habilidades no
sean importantes, ni mucho mejor, son muy importantes,
no hay nada peor que un inttil motivado”, “lo que quie-
ro decir es que siendo muy importantes la “c” y la “h”,
el factor diferencial, el que multiplica, es la actitud. La
actitud hace que uno dé lo mejor de si mismo”.

2° Causalmente relacionada. Una competencia causa o
predice la conducta y el desempefio. Las competencias
siempre incluyen una intencién (motivo o fuerza de un
rasgo) que causa la accion hacia un resultado (esta ac-
cion puede también ser un pensamiento, el que precede
y predice una conducta).

3° Criterio referenciado. Una competencia predice
quién hace algo bien o algo mal, como es medido en un
criterio especifico o estandar. Los criterios pueden ser
desempeiio superior (estadisticamente una desviacion
estandar encima del desempeiio promedio) o desemperio
eficaz (nivel de trabajo minimo aceptable). Personas con
desempefio superior pueden tener un alto valor econd-
mico para las organizaciones, ademds que se pueden
usar como “molde” para “clonar” y buscar personas si-
milares en sus procesos de seleccion y desarrollo, mejo-
rando luego el nivel promedio de desempefio de la orga-
nizacién. De este modo, la competencia se transforma
en una ventaja competitiva para la organizacion.

Dependiendo entonces del criterio, existen competen-
cias umbral o caracteristicas esenciales (conocimientos
y destrezas basicas) que cualquiera en un trabajo necesi-

151



ta para ser minimamente eficaz, pero no distingue a las
personas con un desempeiio superior de las de desem-
peio promedio. A su vez, las competencias distintivas,
distinguen a las personas de desempefio superior de las
de desempeio promedio.

A partir de estas distinciones, el Modelo de Competen-
cias propuesto en su origen por Mc Clelland y difundido
por Spencer y Spencer, propone aplicaciones hacia dis-
tintos subsistemas de RRHH, tales como reclutamiento,
seleccion, colocacion, planeacion de sucesion, desarro-
llo y establecimiento de planes de carrera, pago basado
en competencias y sistemas de informacién para la ad-
ministracion de RRHH.

Creo que el modelo funciona bien para reclutamiento y
seleccion asi como para ciertos dominios de capacita-
cion y desarrollo de carrera. Tengo mis dudas respecto a
temas mas complejos como evaluacion del desempeio o
pago de salarios, donde lo que importa es mas bien el
resultado que la mera medicion de competencias.

En el caso de seleccion de personal, se concentra en la
Entrevista de eventos conductuales. He escuchado tan-
tas entrevistas de seleccion anecdoticas o derechamente
mal hechas, incluso algunas con abuso de poder, donde
es imposible concluir en que se basa el entrevistador
para poder sefialar quién hard con posterioridad bien o
mal su trabajo. Por ejemplo, la cldsica pregunta ;Cuén-
teme sus fortalezas y debilidades?, donde la gente o
contesta con franqueza y se auto incrimina o camufla
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una fortaleza exagerada como si fuera una debilidad,
dado que la pregunta es la que no corresponde.

Dice Spencer y Spencer que las personas no siempre se
conocen bien en cuanto a cuales son en realidad sus
competencias; ademas, muchas veces no revelan sus
motivos o habilidades reales dando respuestas social-
mente deseables pensando en lo que el entrevistador
quiere oir.

La Entrevista de eventos conductuales tiene cinco pasos.
El mas importante es el paso 3 donde se le pide al entre-
vistado que describa en detalle cinco o seis situaciones
importantes por las que ha pasado en el trabajo, dos o
tres puntos altos o €xitos rotundos y dos o tres puntos
bajos o fracasos clave. La mejor regla practica es que el
entrevistado entregue suficientes detalles como para es-
cenificar en una pelicula el incidente (con doblaje de sus
pensamientos), sin tener que inventarse mucha parte de
¢l. Se recomienda empezar por un evento positivo y ob-
tener la historia en una secuencia temporal correcta.

Para realizar esto se requiere contestar cinco preguntas
clave: ;Cudl fue la situacion y, cudles fueron los eventos
que la originaron?, ;Quién estaba involucrado?, ;Qué
penso, sintid o deseaba hacer en la situacion ;(senti-
mientos, pensamientos), ;Qué fue lo que hizo o dijo en
realidad? (destrezas) y ;Cual fue el resultado?.

El modelo se centra mucho en la conducta individual y
no toma mucho en consideracion variables propias del
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contexto o situacion, asi como de la relacion que esta-
blece una persona en su trabajo con otras, por ejemplo
con su jefatura y como esta contribuye o no al logro de
resultados. Estd lleno de personas con excelentes com-
petencias que se cambian de trabajo y les va mal en el
nuevo lugar, dado que se trata de otra cultura, de otra
jefatura y muchas otras variables. La realidad organiza-
cional no es simple.

Hace muchos afios que dejé de hacer seleccion de per-
sonal, pero creo que el Modelo de Competencias descri-
to por Spencer y Spencer a partir de los trabajos de Mc
Clelland, da interesantes pistas acerca de nuestra mirada
hacia los recursos humanos y como, en particular, selec-
cionar personas en las organizaciones pensando en la
contribucion que realizan a los resultados organizacio-
nales, resultados que de alcanzarse generan beneficio
para todos en la sociedad.

A partir del capitulo 3 presenta un Diccionario de com-
petencias, elaborado por Richard Boyatzis, el que inclu-
ye las siguientes competencias:

1. Competencias de logro y accion:

* Motivacion por el logro.

* Preocupacion por el orden y la calidad.
* [niciativa.

* Busqueda de informacion.
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2. Competencias de ayuda y servicio:
* Sensibilidad interpersonal.

* Orientacion al servicio al cliente.
3. Competencias de influencia:

» Impacto e influencia.

» Conocimiento organizativo.

* Construccion de relaciones.

4. Competencias gerenciales:

* Desarrollo de personas.

* Direccion de personas.

* Trabajo en equipo y cooperacion.
* Liderazgo.

5. Competencias cognitivas:

* Pensamiento analitico.

* Pensamiento conceptual.

» Conocimiento y experiencia.

6. Competencias de eficacia personal:
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* Autocontrol.
* Confianza en si mismo.
» Comportamiento ante fracasos.

» Compromiso con la organizacion.

Fuentes y citas:

(1).- Escribi un articulo sobre el tema en http://lastre-
to.blogspot.com/2019/01/spencer-y-spencer-competen-
cia-en-el html

(2).- Mertens, Leonard. (1996). “Competencia laboral:
sistemas, surgimiento y modelos”. Uruguay. Cinterfor.

(3).- Spencer, L. M. y Spencer. S. M.(1993). “Compe-
tence at work. Models for superior performance”. Nue-
va York. Wiley & Sons

(4).- Kuppers, Victor (2012). “Vivir la vida con
sentido”. Barcelona. Plataforma Actual.
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La gestion del talento

Se ha popularizado el término de Gestion del talento
para referirse a lo que otrora se llamaba Gestion de
RRHH. Creo que la palabra misma es una buena metafo-
ra para referirse a la necesidad de que la organizacion
cuente con personas competentes y motivadas, que pon-
gan su mejor disposicion para lograr los objetivos orga-
nizacionales. También, es una metafora que representa
el valor diferencial en los resultados que tienen las per-
sonas con habilidades especiales, lo que en el ambito
deportivo serian las estrellas del equipo o el cantante de
la banda de rock.

Jiménez y sus colaboradores (/) sostienen que el ta-
lento es clave para diferenciarse en una economia de
servicios. La personas con talento son aquellas que con-
tribuyen a los resultados de la organizacion, sea indivi-
dual o colectivamente, lo que alinea a las personas con
la estrategia. Estos mismos autores definen el talento
como “la capacidad que las personas ponen en practica
para obtener resultados excepcionales de manera estable
en el tiempo, unida al compromiso por la consecucion
de estos”. “Las personas con talento, ademas, contribu-
yen al desempefio actual y futuro de la organizacion a
través de sus competencias técnicas, sociales, comercia-
les o de gestion, asi como del potencial de desarrollo
que demuestran”.
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Por su parte, Pilar Jerico (2) senala que el talento es
primero que todo una capacidad individual y una di-
mension organizacional. A nivel individual, es un profe-
sional comprometido que pone en practica sus capaci-
dades para obtener resultados superiores en un entorno y
organizacional determinados. Jerico sostiene que talento
es la interaccion entre tres aspectos: capacidades +
compromiso + accion, en el marco de un contexto de
interaccion entre personas. Las capacidades se refieren a
conocimientos y habilidades, el compromiso tiene que
ver con un aspecto actitudinal y motivacional y la ac-
cioén al comportamiento oportuno. Si falta cualquiera de
ellas se tiene a alguien capacitado o motivado, pero no
talentoso.

Como senalaba Jiménez et al el talento es clave para
diferenciarse en una economia de servicios donde los
activos intangibles son cada vez mas importantes en la
creacion de riqueza. Para que la organizacion coseche
éxitos de la gestion de talento, exponen, debe dar impor-
tancia tres elementos:

1.- Dedicar tiempo y esfuerzo a entender las tendencias
del entorno socioecondémico y el mercado laboral en el
que se mueven, ademas de analizar su propia organiza-
cion actual y futura para definir qué talento marca la
diferencia en su negocio y en su tipo de organizacion.

2.- Actuar en toda la cadena de la gestion de talento y
prestar especial atencion a la identificacion, el desarro-
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llo y el despliegue de personas que ya forman parte de la
empresa.

3.- Involucrar a las personas adecuadas en diversas fases
del proceso para apoyar la iniciativa, desde el Comité de
direccion hasta el Area de RRHH, pasando por los man-
dos intermedios.

La gestion del talento entonces es clave para apoyar las
estrategias de negocio en el mediano y largo plazo. El
siguiente esquema proporciona una vision de las princi-
pales actividades que debe contemplar la gestion de ta-
lento organizacional:

La gestion estratégica del talento

El proceso de gestidn estratégica del talento abarca e integra diversas dreas de gestion

Definir el talento Identifcar el talento,
en la organizacién dentroy fuera de la

empresa
+ Estrategia + dentificacién + Formacién + Cultura
+ Competencias del potencial + Desarrollo + Reconocimiento
+ Planificacién + Gestion + Movilidad y recompensa
de la plantilla del desempefio internacional + Gestion de carreras
+ Reclutamiento ¥ rotacién a medioflargo plazo

Fuente: Enfoque integral de Gestion del Talento, PeopleMatters, 2008,

De acuerdo a esta matriz se pueden ver cuatro grandes
areas de gestion del talento, en las cuales la organiza-
cion debe desarrollar practicas.
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1? Definir el talento en la organizacion.

Al igual que otros enfoques citados en este libro La ges-
tion del talento comienza por caracterizar la estrategia
organizacional y a partir de ella definir el talento orga-
nizacional necesario para materializar dicha estrategia.

Interesante al respecto resulta la perspectiva propuesta
por Ulrich (3). En este trabajo Ulrich sostiene que las
empresas requieren desarrollar capacidades organiza-
cionales. “Estas capacidades (habilidades, aptitudes y
experticias colectivas de una organizacion) son el resul-
tado de inversiones en dotacion, capacitacion, compen-
sacién, comunicacion y otras practicas de RRHH. Re-
presentan las maneras en que las personas y los recursos
se conjugan para cumplir la tarea. Forman la identidad y
personalidad de la organizacion al definir lo que esta
mejor sabe hacer y, en definitiva, lo que es. Son estables
en el tiempo y son mas dificiles de imitar por los com-
petidores”.

Ulrich propone una distincion entre competencias indi-
viduales y colectivas y entre competencias técnicas y
sociales. Con esta distincion propone una matriz de
competencias:
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Individual Organizacional

3

] Competencias cen-

Técnica Competencia fun- trales de la oraaniza-
cional del individuo A org
cion
2 4
Social Habilidades de lide- | Capacidades de la
razgo del individuo organizaciéon

De acuerdo con ello, la celda 1 representa la competen-
cia funcional de una persona, como su experiencia téc-
nica en marketing o finanzas, la celda 2 se refiere a ha-
bilidades de una persona, como habilidad de liderazgo
de una persona. La celda 3 comprende competencias
técnicas centrales de una empresa y la celda 4 representa
el ADN, la cultura y la personalidad subyacentes a una
organizacion.

Las capacidades organizacionales surgen cuando una
empresa rinde sobre la base de sus competencias y habi-
lidades combinadas de sus individuos. Permiten a la
empresa transformar su know how técnico en resultados.
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Su trabajo identifica 11 competencias que tienden a es-
tar presentes en empresas bien gestionadas.

- Talento: Sabemos atraer, motivar y retener a personas
comprometidas y competentes.

- Rapidez: Sabemos ejecutar cambios rapidamente.

- Mentalidad compartida: Sabemos lograr que los em-
pleados y clientes tengan iméagenes y experiencias posi-
tivas y consistentes de nuestra organizacion.

- Responsabilizacion: Sabemos obtener un alto desem-
pefio de nuestros empleados.

- Colaboracion: Sabemos trabajar cruzando las fronte-
ras organizaciones para ganar tanto en eficiencia como
en apalancamiento.

- Aprendizaje: Sabemos generar y generalizar las ideas
con impacto.

- Liderazgo: Sabemos instaurar lideres por toda la orga-
nizacion.

- Conexion con el cliente: Sabemos construir relaciones
duraderas y de confianza con clientes seleccionados.

- Cohesion estratégica: Sabemos articular y compartir
un punto de vista estratégico.
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- Innovacion: Sabemos desarrollar nuevos contenidos y
procesos.

- Eficiencia: Sabemos gestionar los costos.

2? Identificar el talento dentro y fuera de la empresa.

En esta fase del modelo, es necesario reconocer donde
esta el talento que necesita la organizacion para lograr
su estrategia. Este talento puede estar fuera de la organi-
zacion, por lo cual habrd que desarrollar estrategias de
atraccion del talento. Y si estd dentro de la empresa sera
necesario desarrollar practicas de desarrollo y recono-
cimiento de dicho talento, separando el talento de aque-
llo que no lo es.

Un modelo interesante a utilizar para estos propositos es
el modelo conocido como Nine box o Nueve cajas,
desarrollado en sus inicios por la consultora Mc Kinsey.
Se utiliza una matriz donde se considera desempefio por
un lado y potencial por el otro. Cada variable se estima
en una escala de 3 niveles: bajo, medio o alto, con lo
que se genera una matriz de nueve casilleros.

La matriz tomada de (4), se puede observar a continua-
cion.
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Analizado en particular cada colaborador, en cuanto a su
talento se tiene que:

1. Futuros lideres (super estrella): Presentan altos nive-
les de desempeno y habilidades de liderazgo, se les debe
reconocer y premiar sus esfuerzos considerandolos para
puestos de trabajo con mayores responsabilidades y je-
rarquia. Son considerados la mejor opcidn para sucesio-
nes y posiciones de mayor jerarquia.

2. Futura estrella en crecimiento: En esta categoria se
encuentran los colaboradores que muestran un alto po-
tencial pero al mismo tiempo su desempefio es prome-
dio, requieren que se les motive y por medio de retos
salgan de zona de confort y puedan demostrar nuevas
habilidades que aporten valor a la organizacion.
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3. Futura estrella: Son empleados que tienen alto
desempefio y potencial promedio para llegar puestos
clave en la compaiiia, requieren seguir creciendo y ser
motivados, eventualmente llegaran a ser buenos lideres.

4. Enigma (diamante en bruto): Son colaboradores con
alto potencial pero con un desempeio bajo lo que indica
que pueden estar ubicados en un puesto que no es total-
mente correcto para ellos o que estan a cargo de un jefe
que no ha sabido descubrir su potencial. En este caso, es
recomendable tener comunicacion con ellos y retroali-
mentacion para guiarlos a obtener buenos resultados.

5. Profesionales confiables: Colaboradores que mues-
tran un desempeino excepcional, pero en cuestion de po-
tencial de liderazgo su nivel es bajo y requieren que se
les reconozca su esfuerzo y cumplimiento de metas.
Pueden ser mentores de nuevos talentos en la organiza-
cion, lo que les servira para desarrollar su liderazgo y
ser considerados para sucesiones en un futuro.

6. Empleados clave: 1gual que pasa con la categoria di-
lema tienen niveles promedio de potencial y su desem-
peno es promedio. Se les considera que pueden ser pro-
metedores. Necesitan ser retados y motivados a dar lo
mejor de si mismos a la empresa.

7. Efectivos: En esta categoria se posicionan los indivi-
duos que muestran un nivel de potencial bajo y un
desempeiio promedio, es decir cumplen las expectativas
sin excederlas, sin embargo no se les ve el potencial
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para futuros puestos. En este caso, es importante que se
les presenten cambios en sus actividades para incitarlos
a aprender cosas nuevas y estén motivados y compro-
metidos a avanzar.

8. Dilema: Estas personas tienen potencial promedio
pero niveles de desempefio bajo. Es importante que se
trabaje con su motivacién y compromiso, otorgandoles
retos para que demuestren su capacidad.

9. Iceberg: Personas con bajo potencial y ademdas su
desempefio esta por debajo de lo esperado. Se les puede
dar tiempo para observar sus avances y logros, y en caso
de que no sea asi es probable tener que tomar la decision
de pedirles que dejen la organizacion.

3* Desplegar y desarrollar el talento en toda la em-
presa.

En este ambito es donde se desarrollan las practicas de
gestion del talento propiamente tales, enfocadas en for-
mar, desarrollar, evaluar y retener. Cada una de ellas:

- Formar: Desarrollo de practicas enfocadas en el
aprendizaje de nuevas competencias que les permitan a
los colaboradores ejecutar de mejor manera sus labores
0 prepararse para futuros desempeiios en otras posicio-
nes en la organizacion.
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- Desarrollar: Esfuerzos para desarrollar profesional-
mente a los colaboradores o proveerlos de movilidad,
dentro de su misma 4rea u otras areas.

- Evaluar: Medir el grado de cumplimiento de los obje-
tivos y la generacién de valor de los empleados, que
pueden ir ligados a los sistemas de revision salarial y de
incentivos. Es central desarrollar practicas de retroali-
mentacion que permitan realizar ajustes en aquellos que
su desempeiio es inferior a lo esperado.

- Retener: Desarrollar practicas de salario y de recono-
cimiento no monetario que generen COmMpromiso y cons-
truyan una relacion solida entre la organizacion y el co-
laborador.

4* Reconocer y retener el talento.

Es crucial que la organizacion identifique a las personas
cuyo talento es central en la implementacion de la estra-
tegia que la lleva a la consecucion de sus resultados. Es-
tas personas tienen valor no solo para la empresa, tam-
bién para el mercado, por lo que cuidarlas, reconocerlas
y valorarlas es una practica critica.

Para reconocer y retener son fundamentales las practicas
de remuneracion monetaria asi como las practicas de
reconocimiento.
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Reclutamiento y seleccion de personal

Durante muchos afios de mi vida me dediqué como psi-
c6logo al ambito del reclutamiento y la seleccion de
personal. Es un proceso fundamental para cualquier or-
ganizacion, ya que la calidad de las personas que contra-
ta incide fuertemente en la calidad de sus procesos y sus
resultados. Los resultados de una organizacion no de-
penden Unicamente de las personas que contrata, tam-
bién de su estrategia, de sus procesos, de su cultura y
muchisimas variables mas; sin embargo, la calidad de
las personas contratadas, sus competencias y su motiva-
cion inciden en todas las variables centrales que se co-
nectan con resultados.

Veo con desazén como muchas veces este proceso tan
importante se externaliza con empresas consultoras que
a su vez subcontratan a otros profesionales para realizar
entrevistas o evaluaciones, poniendo muchas veces en
juego la calidad del proceso ademas de muchas condi-
ciones ¢éticas. He visto como las consultoras prometen
que el trabajo serd hecho con gente con experiencia y a
la hora de hacer el trabajo, las entrevistas son efectuadas
por alumnos en practica o profesionales sin formacion
especifica en el campo.

Veo con disgusto como en Chile al menos, en los proce-
sos de evaluacion se utilizan muchas veces pruebas psi-
coldgicas de dudosa confiabilidad y validez, como las
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pruebas graficas, los test de inteligencia, los test de co-
lores, las pruebas de personalidad, grafologia y muchas
mas. Si bien algunas de estas pruebas pueden tener uti-
lidad en contextos clinicos, creo que es discutible su uti-
lidad en contextos de seleccion, entre otras cosas porque
la gente investiga en Google las respuestas posibles o
derechamente le pide ayuda a profesionales para “pasar
las pruebas”, pero lo peor es que no estan disefiadas para
seleccion y podria argumentarse fundadamente que no
predicen desempeno laboral.

Por eso es que en este capitulo presentaré las principales
distinciones sobre reclutamiento, seleccion incluyendo
algunas apreciaciones en torno a la relacién de este pro-
ceso con los modelos de competencia.

1.- Inteligencia de Recursos Humanos

En su libro, Chiavenato (/) expone un proceso previo
al reclutamiento y seleccion que llama Inteligencia de
recursos humanos. Con ello se refiere a ciertas pregun-
tas estratégicas que debe hacerse la gente del area para
luego buscar personas:

(Donde estan los recursos humanos que necesitamos?
Quien se encarga del reclutamiento tiene que saber don-
de se encuentran los RRHH que busca, en qué paises
viven, en qué ciudades residen, en qué universidades
estudian, a qué redes sociales se conectan. Ello hard mas

172



facil encontrarlos y enfocara los esfuerzos de avisos o
difusion.

(Estan en abundancia o escasez relativa? Dadas las con-
diciones propias de la actividad econémica, las personas
que la organizacion busca estan en abundancia por lo
que sera relativamente facil encontrarlos o en escasez
relativa, lo que hard mas dificil conectarlos. Dada esta
situacion del mercado de trabajo, (sera necesario utilizar
algunas estrategias como sueldo, beneficios u otras para
hacer mas atractiva la posibilidad que vengan a trabajar
con nosotros, o bastara con la remuneracion de merca-
do?

(Existe alta competencia por los mismos recursos hu-
manos? Muchas veces las empresas compiten por los
mismos recursos humanos por lo que deben hacer es-
fuerzos por diferenciarse y mostrarse atractivas para
atraer a las personas que necesitan. En otros casos, son
pocas las empresas que buscan esos recursos humanos
por lo que puede hacerse un reclutamiento mas genérico
y no es necesario diferenciarse tanto.

(Qué técnicas utilizan los “competidores” para atraer el
recurso humano por el que competimos? Como en cual-
quier campo hoy, el reclutamiento y seleccion esta lleno
de innovaciones, no se puede seguir pensando en colo-
car avisos en el diario o en buscadores electronicos es-
tandar ya que o no nos traerdn candidatos suficientes
para un proceso o los que traerdn no corresponderan a
los que necesitamos. Nuestros “competidores” ;partici-
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pan en ferias laborales?, ;realizan algun tipo de conve-
nio con las universidades?, ;facilitan la realizacion de
practicas?, ;se valen de Linkedin?, ;utilizan servicios de
head hunter?, etc.

2.- La descripcion del cargo y el perfil

Si bien para algunos expertos en RRHH la descripcion
del cargo y el perfil del cargo son herramientas algo ob-
soletas, creo que siguen siendo muy necesarios de utili-
zarse, ya que actian como parametros que permiten di-
reccionar el proceso de reclutamiento y seleccion.

La descripcion del cargo surge de la nocion de estructu-
ra organizacional. La estructura organizacional es la
descripcion sistematica de la division del trabajo y de la
coordinacion jerarquica que la organizacion se ha dado.
Es algo contingente, es decir, es algo disefiado que
siempre podria ser de otra manera. Como las organiza-
ciones son complejas, requieren dividir tareas complejas
en tareas mas pequeias y luego coordinarlas. La des-
cripcion del cargo entonces, describe de manera genéri-
ca, independiente del ocupante, las tareas mas importan-
tes que se realizan en determinada posicion organiza-
cional.

La descripcion del cargo permite al reclutador saber qué
se hace en cada posicion y cudles son las competencias,
sobre todo técnicas, asociadas a esa posicion. Hoy dia se
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formulan de un modo mas estratégico, menos enfocadas
en tareas especificas, mas enfocadas en propdsitos y en
el aporte que hacen a la organizacion, pero creo que si-
guen siendo necesarias.

El perfil del cargo, se refiere a las competencias que el
ocupante debe tener para efectuar las tareas de un modo
adecuado, a las competencias que el ocupante tiene que
tener para exhibir un desempefio exitoso.

Hoy, muchas organizaciones construyen perfiles de car-
go basado en competencias, distinguiendo competencias
de orden técnico y competencias de orden genérico o
transversal, lo que sirve de parametro para la evaluacion
posterior. Es critico creo yo, contar con buenos perfiles,
ya que si no es asi, la seleccion seré deficiente.

En su trabajo sobre seleccion y contratacion basadas en
competencias Bethell Fox (2) de Hay Group, propone
“que antes de seleccionar a una persona para un puesto
de trabajo se debe de determinar las cualidades que se
han de buscar en el candidato”. Esto se ha hecho tradi-
cionalmente mediante el analisis del puesto. Este autor,
consistente con el enfoque de competencias, sostiene
que se debe partir de una clara especificacion de qué es
lo que el puesto debe producir como resultado y luego
las competencias que producen esos resultados. A partir
de ello propone como metodologias para establecer cri-
terios de desempefio y competencias distintivas el Panel
de expertos y luego la Entrevista de incidentes criticos.
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No es mi intencion en este capitulo describir con pro-
fundidad dichas técnicas, pero me parece que cualquier
experto de RRHH que trabaje en el ambito de recluta-
miento y seleccion debiera entrenarse en conducir pane-
les de expertos y entrevistas de incidentes criticos.

3.- El proceso de reclutamiento

Nunca me ha gustado mucho el término reclutamiento
ya que como las palabras no son triviales, remite al ori-
gen militar del proceso. Me gusta mas el concepto de
marca de empresa y atraccion de personas.

Asi como las empresas desarrollan una marca respecto
de sus clientes, marca que se asocia con precio, calidad,
status, seriedad y muchisimas cosas mas, las empresas
también desarrollan una marca respecto de potenciales
empleados. Esta marca se cultiva a partir del trato que
dan a los postulantes, de las respuestas que entregan a
quienes postulan a trabajar en ellas, de la rigurosidad en
cumplir reglas contra discriminacion, etc. Hay empresas
que tienen muy buena marca y otras que definitivamente
dan pena. Ademas, muchas de estas ultimas se sorpren-
den cuando o no reciben interesados en sus ofertas, o
reciben lo que boto la ola.

Y el concepto de atraccion de personas me parece mas
acorde con los tiempos. Més que reclutar, lo que la or-
ganizacion hace es informar, comunicar, persuadir, invi-
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tar, cautivar, conquistar a potenciales personas interesa-
dos en aportar su talento, su capital humano, sus compe-
tencias, a esta organizacion y no a la de al lado.

Dice Chiavenato que el reclutamiento es el proceso de
informar al mercado que tenemos una posicion abierta y
que estamos buscando interesados en ocuparla. Existen
tres grandes estrategias de reclutamiento: externo, in-
terno y mixto.

Reclutamiento externo: La organizacion busca afuera
de ella interesados en ocupar un cargo. Tiene la gran
ventaja de traer innovacion de competencias, de forma-
cion, de experiencias. Su gran desventaja es que puede
generar resentimiento en aquellos potenciales candida-
tos internos que sintieron que la organizacion no los ha-
bia considerado. Puede tener una dificultad adicional y
es que en el afan de atraer candidatos ello implique uti-
lizar la renta como atractivo y esto desbalancee el equi-
librio de sueldos al interior de la organizacion, con lo
que se incrementa el resentimiento de aquellos que ya
estaban en la organizacion, quienes dicen mas o menos
asi “y a nosotros nos siguen pagando lo mismo y al
nuevo le pagan mas que a nosotros”.

Reclutamiento interno: La organizacion busca dentro
de ella cuando cuenta con una vacante por completar. El
principal beneficio de esta estrategia es el aprovecha-
miento de las propias inversiones en formacion y el in-
centivo motivacional que produce en los integrantes de
la organizacion que existe la posibilidad de avanzar ha-
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cia otros cargos cuando existe la vacante. Ello induda-
blemente genera interés por capacitarse, por mostrar
buen desempefio y en definitiva, estimula a quienes tie-
nen afan de logro a “ir por mas”. Tiene varios riesgos o
dificultades, uno de ellos es que genera practicas endo-
gamicas, no hay renovacion, son siempre los mismos y
la otra es que muchas veces no se encuentra gente ido-
nea en la organizacion y “se fuerzan” las circunstancias
para dejar a alguien en el cargo produciéndose que se
promueve a alguien incompetente con todas las conse-
cuencias negativas que ello puede tener (Principio de
Peter).

En El principio de Peter (3), el autor expone este fend-
meno, sefalando dos principios: El primero y mas clasi-
co es que en una jerarquia todo empleado tiende a as-
cender hasta su nivel de incompetencia. Las personas
desempefian bien una tarea por lo que son ascendidas a
otra posicion superior en la jerarquia la que pueden, al-
gunas veces, desempefiar bien también, lo que implica
que vuelvan a ser ascendidas a otra posicion donde aho-
ra son incompetentes, lo que implica que dejan de as-
cender y no retroceden a la posicion anterior por lo que
se quedan alli operando con incompetencia. El segundo
principio es que con el tiempo todo puesto tiende a ser
ocupado por un empleado que es incompetente para
desempeniar sus obligaciones, por lo que el trabajo es
realizado por aquellos empleados que no han alcanzado
todavia su nivel de incompetencia. Aquellos que reali-
zan el trabajo son los competentes, es decir, aquellos
que no han sido ascendidos a niveles de incompetencia,
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razon por la que muchas veces las organizaciones re-
quieren aumentar su dotaciéon para poder cumplir con
sus funciones ya que la gente progresivamente se va
volviendo incompetente.

Reclutamiento mixto: Estrategia que busca lo mejor del
reclutamiento interno y externo. Puede ser primero ex-
terno y luego interno, primero interno y luego externo o
ambos al mismo tiempo. Dependera del objetivo que se
quiera lograr, si es traer nuevas experiencias, valorar los
esfuerzos internos de capacitacion y desarrollo o com-
pletar el cargo no importa de donde venga el candidato.

4.- El proceso de evaluacion

El proceso de reclutamiento concluye exitosamente
cuando se tiene una cantidad interesante de postulantes
a un cargo. Ello implica que generalmente el reclutador
tendra curriculos en su escritorio, ojald muchos que le
permita filtrar para quedarse con los mejores prospectos.

Filtrar curriculos es una tarea que requiere el uso de cri-
terios. ¢ Cudles son los mejores criterios profesionales a
mi entender?, para comenzar los estudios y la experien-
cia previa. Los estudios indican en qué se ha formado la
persona. En algunas areas tener un titulo técnico o pro-
fesional es fundamental para continuar el proceso, en
otras puede que no necesariamente los titulos reflejen
las competencias, pero dan una idea acerca de los dmbi-
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tos en los que la persona se ha formado. Y la experien-
cia previa es indicativa de las empresas o lugares en que
la persona ha trabajado, los cargos que ha tenido, la gen-
te que ha tenido a cargo, etc. Es cierto que para muchos
trabajos la experiencia previa puede no ser relevante,
pero creo que también es cierto que entre varios candi-
datos a un cargo puede ser de mejor potencial alguien
que ya tiene la experiencia previa.

Hay definitivamente criterios discriminadores en el ana-
lisis de curriculum. Hoy menos que antes, pues en esto
se ha avanzado mucho, pero creo que con una mano en
el corazdn siguen existiendo, se deja afuera a gente por
edad, por el barrio donde vive, por la foto, si es hombre
0 mujer, si usa un aro en la oreja, si es de una cierta uni-
versidad o de otra, etc. Creo que este es un tema en el
que los profesionales d¢ RRHH debiéramos ser mas ri-
gurosos y preguntar siempre: y qué conexion tiene ese
criterio con el potencial desempeino, ya que si no hay
una conexion clara, estamos hablando derechamente de
discriminacion.

Qué es un buen curriculum me preguntan siempre mis
alumnos y yo respondo, uno donde la informacion que
le entregas al reclutador sea clara y accesible. El reclu-
tador no tiene mucho tiempo para revisar 200 curriculos
por lo que si alguno no tiene la informacion que busca
queda rapidamente desechado. Ello implica indicar con
claridad: estudios, experiencia previa y datos donde ser
ubicado.
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Se han ido probando muchisimas técnicas de seleccion
en el transcurso del tiempo. En mi opinidn, las técnicas
psicoldgicas como test de inteligencia, test de personali-
dad, test graficos como la persona bajo la lluvia y otros
similares, los test de colores e incluso los test proyecti-
vos como Zuliger y Rorschach debieran ir en retirada
por diversas razones y ser cambiados por herramientas
basadas en competencias y por tests especializados en
habilidades especificas.

La primera razén para abandonar los tests psicologicos
es que suelen no tener ninguna relacion con el desempe-
o laboral. ;Qué relacion tiene un puntaje en un test de
inteligencia con un trabajo especifico? Efectivamente si
la persona tiene un bajo nivel de inteligencia puede
afectar su desempefio, pero y ;si s6lo es normal? O ;qué
relacion tiene decir los colores en un determinado orden
con ser un buen ingeniero de proyectos? O dibujar una
persona humana bajo la lluvia con un paraguas o con
una raya en el suelo que representa la tierra.

La segunda razén a mi juicio (sobre todo los test de per-
sonalidad), es que se responden por deseabilidad social,
o sea la gente contesta para quedar bien y no para indi-
car como son sus rasgos de personalidad y, la tercera y
mas importante es que hoy en dia los test psicologicos
(sobre todo manchas y colores muy usado en Chile) no
discriminan nada porque la gente investiga en Google
antes de ir a contestarlos o le pregunta a un psicologo
conocido que tiene que contestar.
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Incluyo en la misma lista de herramientas psicologicas
que debiéramos abandonar la entrevista en profundidad
de orden clinico. Se trata de una entrevista fuertemente
enfocada en la vida personal del candidato, en determi-
nar su estructura de personalidad, si ha tenido algin
evento traumatico importante, sus valores y motivacio-
nes, etc. Al igual que dije anteriormente, muchas veces
no tienen ninguna relacion las preguntas con el cargo al
que la persona postula, del tipo ;qué relacion tiene con
el puesto de jefe de proyecto haber sido hijo unico o ha-
ber vivido dos afios fuera del pais?, otra dificultad es
que las personas “se cuidan” de ser honestas, lo que sue-
le ser paraddjico ya que el psicologo las evalua poco
trasparentes si se cuidan, pero si son honestas pueden no
quedar en el trabajo. Y, finalmente, como se concluye si
alguien sirve o no para un determinado puesto si pre-
gunté de todo menos por las competencias relacionadas
con ese puesto. Decido porque la persona es
simpatica?, ;porque es subordinada y responde las pre-
guntas?, ;porque tuvo paciencia y contestd preguntas
que no tienen relacion con el cargo?, ;porque llego a la
hora? No hay muchas bases para responder la pregunta
fundamental de la seleccion: ;sirve para el cargo?

Dicho lo anterior, a mi juicio, existen algunas técnicas
viables:

- Evaluacion técnica: Una prueba técnica tiene por pro-
posito asegurar que el postulante a un cargo cuenta con
los conocimientos, habilidades o destrezas definidas
como competencias técnicas en el perfil del cargo. Mu-
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chas veces basta con un titulo profesional o con una li-
cencia. Sin embargo, en muchas ocasiones personas que
cuentan con un cierto titulo o certificado que acredita
una competencia, son incompetentes. Los titulos y certi-
ficados muchas veces mienten. Por ello, las pruebas téc-
nicas hoy son muy utiles y debiesen considerarse en un
proceso de seleccion.

Existen diversas maneras de evaluar técnicamente a un
postulante, como dije anteriormente para ciertas compe-
tencias basta con un titulo o certificado, se puede reali-
zar un test de conocimientos, se puede solicitar una de-
mostracion y se puede realizar una entrevista donde
quien pregunte esté habilitado técnicamente de algun
modo.

Ejemplos sobran: personas que postulan a cargos de
conductores y no tienen licencia, personas que tiene li-
cencia y les solicitan manejar y no saben manejar, etc.

- Entrevista por competencias: A diferencia de la en-
trevista psicologica clinica la entrevista por competen-
cias se basa en un perfil del cargo, en el que se han defi-
nido previamente ciertas competencias estratégicas para
el cargo. El entrevistador puede hacer algunas preguntas
genéricas al inicio, como la trayectoria personal, escolar
y laboral, pero el foco estd en formular pregunta donde
el postulante pueda hablar de su desempeno. La idea de
la entrevista por competencias, al menos en los plan-
teamientos iniciales de Mc Clelland (4), era que el pos-
tulante fuera puesto en una situacion, narrara las con-
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ductas que realiz6 en dicha situacion y eso se analizara
en funcion de las competencias y sus respectivos nive-
les, a fin de determinar si la persona cuenta con la com-
petencia y en qué nivel.

El arte de la entrevista por competencias es contar con
buenas preguntas que traigan a colaciéon comportamien-
tos relacionados con la competencia del perfil y hacerlas
a todos los postulantes al mismo cargo las mismas pre-
guntas, de modo que sus respuestas sean comparables.
Ademas de ello, poder analizar las respuestas no en fun-
cion de lo inteligente o simpatico del candidato sino que
en funcion del nivel alcanzado en la competencia reque-
rida para compararlo con el perfil.

Hay muchisimo material sobre Entrevista por compe-
tencias y es una técnica perfectamente entrenable.

- Simulaciones por competencias: Es una varia-
cion de la entrevista por competencias donde en
vez que el postulante conteste preguntas se le
pide que actlie en una situacion estructurada, de-
finida previamente donde se observa su compor-
tamiento y se analiza en funcion de competen-
cias requeridas y sus respectivos niveles acorde
al perfil.

- Test de competencias especificas: Asi como cri-
tico los tests psicologicos en general, creo que
hay tests que miden competencias especificas
que debieran seguir utilizdndose y en los que
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debemos invertir tiempo, esfuerzo y energia en
su creacion y validacion. Un test de competencia
especifica debiera ser relativamente breve y de
facil aplicacion. Sobre esto hay desarrollos:
pruebas para medir habilidad matematica, test de
solucién de problemas, test de atencion y con-
centracion, test para medir habilidad de planifi-
car, test para medir método y orden, test para
medir comportamiento ético, etc.

5.- El proceso de seleccion

El proceso de evaluacion sistematico efectuado por la
empresa tiene por objetivo generar informacion sobre
los candidatos a un cargo, para que quienes estan a car-
go de tomar decisiones, tomen decisiones respecto de
contratacion.

Yo creo que esto es responsabilidad de la linea y no del
staff de recursos humanos. Y lo creo porque la linea
debe involucrarse en los temas de RRHH y no dejarlos
so6lo en manos de los especialistas del area. Estos ulti-
mos pueden hacerse cargo de poner avisos, de reclutar,
de producir informes pero son un area de apoyo y no los
duefios del negocio.

Siempre que se toma una decision se pueden cometer
errores, dado que la informacion con que estas se toman
puede ser insuficiente o el escenario en que se toma una
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decision puede cambiar y resultar inadecuada una deci-
sion para el nuevo escenario.

6.- La induccion u orientacion

Creo que la induccion u orientacion es el proceso que
cierra el proceso de reclutamiento y seleccion. Muchas
veces las personas pasan por todo un proceso de reclu-
tamiento y seleccion en la empresa y son contratadas
para llegar a su puesto de trabajo a aprender por ensayo
y error. Nadie les da la bienvenida y los presenta, nadie
les explica lo que se espera de ellas como desempefio
laboral, nadie les explica mucho cémo funcionan las
cosas, a lo mas, en muchas empresas se les entrega una
carpeta preparada por el Experto en Prevencién de
Riesgos y se les pide que firmen, no como una sefial que
entendieron, sino que como liberacion de responsabili-
dad del prevencionista y de la empresa. Eso no sirve
para nada.

Las personas requieren que alguien, yo creo que su jefe
directo, las reciba, les dé¢ la bienvenida, las presente al
resto de los integrantes del equipo y de la organizacion,
converse cuales son los comportamientos esperados
para su cargo y ofrezca retroalimentacion. Ello, ademas
de cuidar las relaciones le da al recién llegado una idea
de lo que se espera que haga y no aprende solo por en-
Sayo y error.
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Puede haber variaciones técnicas sobre como se realiza
una induccion, pero ello no es lo importante ya que lo
central es ser bien recibido, es negociar expectativas vy,
al menos al principio, saber qué se espera en su puesto.

Fuentes y citas:
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Aprendizaje organizacional y capacitacion

Las organizaciones gastan muchas veces importantes
sumas en procesos de capacitacion, los que no necesa-
riamente se traducen en mejoras de desempeio o de re-
sultados. A veces se produce aprendizaje individual,
pero no aprendizaje organizacional. Y si bien el apren-
dizaje individual es fundamental para el propio desarro-
llo de carrera de quien aprende, y el aporte que este
pueda realizar a la organizacion, lo crucial es que esos
aprendizajes se traduzcan en capacidades organizaciona-
les, que la organizacién sepa hacer algo que otras no
saben o sepa hacer algo mejor que otras.

En este capitulo nos moveremos, entonces, desde algu-
nas ideas relacionadas con la importancia del aprendiza-
je organizacional, para luego caracterizar el aprendizaje
y culminar con el proceso de RRHH llamado capacita-
cion o entrenamiento.

Arie de Geus (/) estudia las organizaciones longevas,
aquellas que han permanecido largos afnos, como Shell,
donde trabajaba el mismo autor. Luego de identificar
estas empresas, estudian los factores comunes que las
caracterizaban, entre los que destacan sensibilidad al
entorno, sentido de identidad, tolerancia y conservadu-
rismo financiero.
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De Geus reflexiona a partir de estas ideas acerca de la
importancia del aprendizaje organizacional. Basdndose
en algunas ideas de Piaget sobre adaptacion y acomoda-
cion, propone que “una compafiia debe ver claramente
qué es lo que sucede en su entorno” de manera de “ha-
cer cambios fundamentales y continuos en las estructu-
ras internas”.

El aprendizaje no so6lo ocurre en los individuos, también
ocurre en la organizacion en la medida que esta percibe
el entorno y cambia sus comportamientos para ajustarse
mejor a este entorno. Para que se produzca aprendizaje,
se requieren conversaciones que avancen por cuatro eta-
pas. Ello se diagrama en el siguiente esquema

Percibir

Actuar Incorporar

Concluir

1 Percibir: Se convoca una reunion porque alguien ha
visto u oido sobre un acontecimiento o fendmeno que
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esta fuera del devenir normal del negocio. Comienza la
etapa de desarrollar un modelo mental, una interpreta-
cion interna que ilumina la manera en que se considera
la nueva situacion.

2 Incorporar: Proceso de “explicar como vemos el pro-
blema”, establecer relaciones con nuestro ambito de ne-
gocios conocido e incorporar el cambio a nuestros co-
nocimientos previos. Se construye una interpretacion
multifacética de la situacion.

3 Concluir: Gradualmente la comprension compartida
conduce a planes de accion. Se hacen preguntas: ;y qué
pasaria si...?

4 Actuar: Finalmente se esta listo para la implementa-
cion y la accion.

Y, el ciclo comienza de nuevo. Dice el autor, no resulta
relevante que los cuatro elementos sean manejados efec-
tivamente. Cada acto de toma de decisiones es un proce-
so de aprendizaje.

Dice de Geus, “la tnica ventaja sostenible en el tiempo
es la capacidad de la organizacioén para aprender cons-
tantemente”.

Peter Senge (2) toma varias de las ideas expuestas por
De Geus y Argirys y publica su clésico trabajo La quin-
ta disciplina donde expone el concepto de organizacion
inteligente y las cinco disciplinas del aprendizaje orga-
nizacional.
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Utiliza el término organizacion inteligente para descri-
bir a una organizacion donde la gente expande conti-
nuamente su aptitud para crear los resultados que desea,
donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pen-
samiento, donde la aspiracion colectiva queda en liber-
tad y donde la gente continuamente aprende a aprender
en conjunto”.

La organizacion inteligente se basa en cinco disciplinas:
pensamiento sistémico, dominio personal, modelos
mentales, construcciéon de una vision compartida y
aprendizaje en equipo. Dice Senge que es vital que las
cinco disciplinas se desarrollen como un conjunto, lo
que es un desafio ya que es mas dificil integrar herra-
mientas nuevas que aplicarlas por separado, por eso que
el pensamiento sistémico es la quinta disciplina ya que
integra las demas, fusiondndolas en un cuerpo coherente
de teoria y practica.

De acuerdo a esto, entonces quisiera enfatizar la idea
que las personas aprenden y ello tiene beneficio para si
mismas, su capital humano, sus carreras. Lo importante
del aprendizaje de las personas en la organizacion no es
unicamente la dimension individual del aprendizaje sino
que coOmo este contribuye a generar organizaciones mas
agiles, mas innovadoras, mas eficientes, mas compro-
metidas o cualquier otra dimensién; es decir, como con-
tribuye, en lenguaje de Senge, a lograr organizaciones
mas inteligentes.
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.Qué es el aprendizaje?

Hay muchisimos trabajos sobre este tema. Me gustaria
citar a Cesar Grinstein (3) quien en su libro Conversar
propone que el aprendizaje es “expansion de la capaci-
dad de accion efectiva” y luego agrega “permanente en
el tiempo”, definicidn que se centra mas en el saber
como que en el saber qué, como ha sido tradicionalmen-
te considerado en la educacion. En este sentido, la defi-
nicion de aprendizaje se acerca a las definiciones de
competencia mas que de mera calificacion.

Decimos que alguien ha aprendido algo cuando es capaz
de hacer algo (con cierta permanencia en el tiempo), en
un dominio que antes era incapaz de hacerlo.

Todo aprendizaje tiene pasos y secuencias. Grinstein
propone las siguientes:

Paso 1: Construir una vision: El aprendiz debe clarifi-
car en su mente adonde quiere llegar, cual es la habili-
dad que desea desarrollar, como sera ¢l y como sera el
mundo cuando arribe a su meta. Esto también se aplica a
una organizacion, la vision de donde queremos llegar.

Paso 2: Aceptar la brecha de competencia que existe
entre la vision y la realidad. Senge le llama tension
creativa, precisamente a esta tension entre donde esta-
mos y donde queremos llegar. La vision debe ser lo su-
ficientemente lejana para no percibirla como algo que se
obtendra sin esfuerzo y compromiso y, a la vez, lo sufi-
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cientemente conectada con nuestra realidad actual para
que mantenga relacion con lo posible.

Paso 3: Efectuar una declaracion de incompetencia.
El aprendiz declara que no sabe (y por eso quiere apren-
der). Declarar incompetencia ya es un pequeiio acto de
sabiduria distinto de la ceguera (no saber que no se
sabe). La ceguera puede ser muy peligrosa al llevar al
ciego a hacer cosas para las que no estd preparado, sin
saber que no lo esta.

Paso 4: Tomar un compromiso con el aprendizaje. Ello
implica tomar responsabilidad por aumentar la propia
competencia, reconocer el lugar de aprendiz, abandonar
antiguas practicas (lo que algunos llaman desaprender)
y darse permiso para cometer errores. Se requiere tam-
bién desarrollar urgencia y paciencia al mismo tiempo,
ya que habra acciones que deben hacerse ahora ya, sin
demora y otras en las que debe esperar, a veces, sin sa-
ber hasta cuando.

De manera complementaria a Grinstein, Rafael Eche-
verria y Julio Olalla (4), maestros del Coaching Onto-
logico proponen otros pasos para aprender:

Paso 1: Estableciendo un marco para el aprendizaje.
Son algunas precondiciones para que ocurra el aprendi-
zaje. La primera es reconocer la ignorancia, es decir,
reconocer que hay un dominio o campo de accién en el
cual no puede desempefiarse con la efectividad que le
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gustaria y esto es un “quiebre”, que le causa algun do-
lor, dificultad o es una oportunidad de algun tipo.

La segunda es dar permiso para ensefiar. Ello implicara
autorizar a alguien que se maneja mejor en el dominio
en cuestion para ser tratado como maestro y abrirse en-
tonces a la posibilidad de aprender. Este permiso impli-
cara confianza y autoridad. Confianza en el sentido que
el maestro es sincero, responsable y competente. Y auto-
ridad en el sentido de aceptar y seguir instrucciones, las
que para el aprendiz pueden ser incomprensibles dado
que desconoce el campo, pero para el maestro son fun-
damentales para transitar hacia el aprendizaje.

Y la tercera, la explicaciéon de los obstaculos para
aprender. Ello no es imprescindible para el aprendizaje
segun los autores, pero facilita el aprendizaje en térmi-
nos que anticipa futuros quiebres que podrian ocurrir.

Paso 2: Mostrar el dominio de accion. Con ello los au-
tores se refieren a mostrar el campo de aprendizaje, in-
dicar de qué quiebres se hace cargo y las posibilidades
que se generan.

Paso 3: Introducir las distinciones que constituyen el
nuevo dominio de accion. Dicen los autores: “Todo
dominio de accion estd construido segun un conjunto de
distinciones particulares. Las acciones que pertenecen
al dominio son posibles porque descansan en un deter-
minado conjunto de distinciones. Por lo tanto, aprender,
es cambiar de un lenguaje a otro”. Ello implicara apren-
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der el lenguaje correcto que se utiliza en el campo que
se estd aprendiendo.

Paso 4: Introducir nuevas acciones basadas en las
nuevas distinciones. Las nuevas distinciones permiten
nuevas acciones. Ahora, el aprendiz empieza a practicar
acciones distintas, que antes no podia realizar.

Paso 5: Prdctica y corporizacion. Se entra en un proce-
so de repeticion, de recurrencia. Necesitamos una prac-
tica repetida para que el maestro pueda juzgar que nos
hemos vuelto competentes o expertos en el nuevo domi-
nio. El aprendizaje ocurre en el cuerpo, en nuestro com-
portamiento, en nuestra capacidad para incorporar nue-
vas competencias como parte de nuestro repertorio de
acciones posibles. Dicen los autores que “el aprendizaje
ocurre cuando construimos trasparencia, logrando un
nuevo estadio en nuestras competencias actuales. Cuan-
do el aprendizaje ha ocurrido, estamos listos para cam-
biar a un nivel atin mas alto sin preocuparnos de la ma-
nera en despefiamos las acciones que hemos logrado
realizar”.

Este ultimo paso me recuerda lo que propone Malcom
Gladwell (5), quien introduce el concepto de las 70.000
horas para que alguien desarrolle maestria en algun
campo. También, me recuerda a un coach argentino que
tuve la oportunidad de escuchar, quien ademadas era
mago, y sostenia que para que algo parezca magia debe
practicarse 800 veces. Podemos discutir si son 10 mil
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horas u 800 veces, lo que esta claro es que la prdctica
hace al maestro.

La competencia no es todo o nada, existen niveles de
destreza, algunas personas son mas diestras o habiles
que otras. Me gusta la distincion que propone Fernando
Flores (6) para caracterizar los niveles de competencia
en un determinado campo.

En la tabla que se presenta a continuacion se resumen
los niveles de aprendizaje segun este autor, la que se
puede ver completa en la pagina 142 del libro Creando

organizaciones para el futuro.

ESCALA DE APRENDIZAJE de FERNANDO FLORES

Involucramiento presente Retos y oportunidades Futuras
Involucramiento Expectativa
Maestro Deseo y capacidad de reinventar la Observa situaciones no usuales y Espacula sobre cdmo los cambios
practica frante a cambios en el oportunidades re reinvenddn emargantes en la cuttura pueden
contexio del mundo afectar la practica y requerir su
sveneiin y modificas
Virtuoso Se mueve sin daliberar en elmundo Anficipa el contexto del mundo y Formula estrategias para moverse
da la practica, produce excelenciaen | parcibe inmediatamente la accion enla prachea de acuerdo a
otros requenda fendencias emergentes y avances
probables de ks actores que dirigen
Perito Sa desempena con excelencia y Comignza a ver formas de disponer | Busca formas de mejorar el
comienza a ver la practica en su recursos para kograr desempenios desempeno y hacer un uso mas
confexio en el mundo satisfactonios efectivo da los recursos
Competent | Puede completar las practicas a Pueda determinar prioridades y Anficipa preocupaciones del clente
° satisfaccion del diente y la comunidad | anticipar los recursos necesarios 0 dsla comunidad y los problemas
para producir satisfaccion que pueden impedir una finiguitadidn
. : I | safisfacloria
Principiant | Comienza a reconacer aspectos de Comienza a obsenar problemas Anficipa prablemas par encima de
o Avanzado | stuadonesde la practica como futuros y oportunidades, sefalados sus competencias y especula sobre
sintoma de posibiidades futuras par sinfomas qué dabe aprender ahora
Principlant | Sigue reglas, instrucciones y practicas | Pueda anticipar solamente o quelas | Orientado a satistacer alinstructor
° estandares previamenie aprendidas reglas indican que va a pasar aplicando reglas comectamente
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Principiante: Comienza a desarrollar una habilidad si-
guiendo las reglas dadas por un instructor. Estas reglas
se corresponden con caracteristicas del medio que per-
miten desarrollar las acciones adecuadas. El principiante
no puede anticipar como actuar en situaciones donde no
existan las reglas que ha memorizado.

Principiante avanzado: Es una persona que comienza a
actuar en un nuevo dominio bajo supervision. No confia
en si mismo para actuar independientemente. Se apoya
en las orientaciones y supervision dadas por una persona
competente que esta dispuesta a contestar preguntas y a
detectar problemas. Aprende a diagnosticar sintomas,
caracteristicas de la situacion que no son facilmente
captadas por las reglas, pero que son indicadores impor-
tantes para el futuro.

Competente: Es alguien que puede realizar su trabajo
independientemente, que puede anticipar y manejar pro-
blemas por si misma. Normalmente, trabaja sin deliberar
mucho sobre qué hay que hacer y no necesita seguir re-
glas o instrucciones. Se desenvuelve bien bajo las prac-
ticas estandares de su dominio de habilidades. Muestra
lo que se llama sabiduria practica.

Experto: No soélo realiza las practicas estdndares de un
dominio con éxito, sino que se toma por garantizado ese
nivel de desempeno. Otra gente lo reconoce como un
experto en la materia. Produce resultados consistente-
mente superiores a los de los demés y se cataloga como
excelente. Reconoce aspectos situacionales, complejos
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que permite dividir situaciones en clases, cada una con
su propia estrategia para llegar a buen término.

Virtuoso: Persona que no sélo ejecuta su trabajo con
excelencia sino que también aumenta la efectividad de
aquellos que le rodean. Responde a situaciones estanda-
res y a hechos inesperados sin deliberacion, reglas o ins-
trucciones. Es sensible a la situacion. Se mueve dentro
de una tradicidon de innovacion, de ejecutantes compe-
tentes que cambian la practica como respuesta a nuevos
desafios.

Maestro: Persona de excelencia histoérica. Participa en
la invencion histérica del dominio donde actiia. Puede
producir innovaciones radicales en las practicas estdnda-
res del dominio, en las acciones habituales que los parti-
cipantes en el dominio realizan, en la forma en que la
realizan y en los resultados que producen.

Las personas que se desempefian en una organizacioén
estan siempre aprendiendo, ya sea de manera formal o
informal, ya que aprender ademas de ser una caracteris-
tica propia de la condicién humana es lo que les permite
adaptarse al lugar de trabajo. Algunos aprendizajes ser-
virdn para el logro de resultados organizacionales, otros
posiblemente no contribuyan o incluso vayan contra los
objetivos organizacionales.

Se tiene la idea que la empresa debiera emular la escue-
la o el colegio como lugar de aprendizaje, lo que deja
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fuera algunos contextos de aprendizaje que tienen lugar
en cualquier organizacion.

Ernesto Gore (7) distingue tres contextos de aprendiza-
je dentro de la organizacion, tres espacios distintos de
oferta de aprendizaje: el formal, el no formal y el infor-
mal, cada uno de los cuales tiene dinamicas propias. Por
ello se tiene:

Oferta de educacion formal. Es la educacion que va
desde el primer grado hasta el postgrado universitario
incluido. Se lleva a cabo en la escuela o instituciones
especificamente educativas y conduce a obtener titulos o
acreditaciones.

Oferta de educacion no formal. Es la educacion que a
través de cursos, talleres, seminarios u otras variantes,
permite adquirir conocimientos especificos. Es comun
que no otorgue titulos, que se valore por su utilidad, el
placer que brinda o el prestigio que otorga. Tiene una
intencionalidad claramente educativa aunque suele
desarrollarse en instituciones extraescolares.

Oferta de educacion informal. Es la que proviene del
ambiente mismo. Puede tener o no alguna intencidon
educativa, aunque no esté articulada en forma de cursos.
Algunos incluyen incluso: las reuniones, la vida en fa-
milia, la interaccion con los demas, con la tecnologia,
con la naturaleza o cualquier otro factor capaz de actuar
sobre el individuo.
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Senala Gore que estas tres palabras formal, no formal e
informal, ademas de describir tres modos de la oferta,
también pueden definir un estilo o grado de estructura-
ciébn mas rigido. En este sentido una actividad formal
por ejemplo estd estructurada con claridad, independien-
temente de a qué modo pertenece. Por ello, se puede
jugar con las dos concepciones de lo formal, no formal e
informal y generar una matriz, para repensar la oferta
educativa que hace la organizacion.

Mirandola entonces de esta manera, se genera una ma-
triz donde se combina tipo de oferta con grado de es-
tructuracion:

Formal No formal Informal
Cursos con Formaclon de Influencia de los
reconocimiento técnicos en planes pares enlos
formal duales, pasantias programas de

-E organizados por educacion formal
laempresa (a
o veces jJuntoa
una institucion
educativa)
Acreditacion Cursos de Aprendizaje a través
-g formal de capacitacién de Ja participaclén
& cursos
2 organizados por
la empresa
Normas, Orientacion Experiencia diaria
E procedimlenlos brindada porel
3 y estructuras supervisor
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Asi tenemos:

Educacion formal — formal: Oferta formal destinada
especificamente a brindar titulos o certificaciones que
correspondan a algun nivel de ensefianza.

Educacion formal — no formal: Aquellos aspectos de la
educacion formal que, aunque son parte del curriculo,
no se desarrollan siguiendo el estilo clasico de este tipo
de educacion, tales como actividades paraescolares,
proyectos, trabajos de campo, pasantia, etc.

Educacion formal — informal: En los ambitos de edu-
cacion formal se da mucha educacion ambiental, con los
compafieros de promocion, los grupos, las redes de in-
fluencia, afinidades o simplemente mentalidades o acti-
tudes afines.

Educacion no formal — formal: Esquemas que permi-
ten reconocer o acreditar aprendizajes realizados en ac-
tividades no formales como cursos de capacitacion en la
empresa.

Educacion no formal — no formal: Algunas actividades
especificas de capacitacion que se caracterizan por tener
una clara intencionalidad educativa y guardar algunas
formas tipicamente escolares y que, sin embargo, no
forman parte de ningun programa escolar y no otorgan
mas certificaciones que las de asistencia.

Educacion no formal — informal: El solo hecho de par-
ticipar de un curso con otra gente de la empresa crea

202



nuevas zonas de contacto, posibilidades de dialogo, re-
des informales y un cierto lenguaje en comun

Educacion informal — formal: Aquellos aspectos regi-
dos por pautas explicitas y que son reconocidos como
condicionamientos basicos del flujo de informacion,
tales como la estructura administrativa, los objetivos
escritos, las normas y procedimientos, etc.

Educacion informal — no formal: Aquellos que aunque
explicitos, estdin mas sustentados en actitudes y creen-
cias que en rutinas administrativas, tales como el mane-
jo de las reuniones, las pautas de comunicacion oficia-
les, el ejemplo consciente de los dirigentes, los premios
y castigos y la flexibilidad de las normas.

Educacion informal — informal: Se refiere al potencial
educativo de la organizacion como ambiente cultural.

Sin olvidar entonces que en cualquier organizacion se
dan enormes espacios de aprendizaje informal y no for-
mal, el area de capacitacion de cualquier empresa se
hace cargo de actividades formales de entrenamiento.
Generalmente pensamos en cursos, sin embargo, la ca-
pacitacion formal puede ser mucho mas que cursos en la
empresa.

El mismo Gore, en otro trabajo (8§), plantea que capaci-
tacion no es instalar una escuela en la empresa, ya que
existen al menos dos diferencias entre un proceso de
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formacion en la escuela y uno de formacion en el traba-
jo.

La primera, es que esta ultima necesita modificar practi-
cas que se ejercitan en una organizacion en particular,
por lo que las actividades de capacitacion en la empresa
no son solo educacién o entrenamiento sino que son
formas de intervencion. Dice “instalar o cambiar practi-
cas en el lugar de trabajo implica no solamente generar
o construir nuevas habilidades, requiere también modi-
ficar los contextos que mantienen y alimentan las prac-
ticas existentes, porque todo lo que se hace en una orga-
nizacion esté sujeto a cierta coordinacion entre personas
y al seguimiento de pautas y expectativas reciprocas
preestablecidas”.

Una segunda diferencia entre los procesos de formacion
en la escuela y la capacitacion en la empresa es que en
la primera suelen ensefiarse cosas que ya se saben aun-
que no las sepan los alumnos aun, mientras que en la
segunda es frecuente que buena parte de los contenidos
sean a un tiempo insumo y producto de la capacitacion.
Esto implicara descubrir como ensefiar un tema deter-
minado de acuerdo a las caracteristicas de la gente de la
empresa y de su propia cultura. Por ello, muchas veces
lo que las personas son capaces de hacer en una sala de
clases después no pueden hacerlo en su lugar de trabajo.

A partir de esta distincion, propone Ernesto Gore una
matriz para diferenciar cuatro tipos de actividades. En
el eje horizontal el grado de factibilidad (o posibilidades
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de implementacién) y en el eje vertical el nivel de
acuerdo existen en la organizacidon con respecto al ejer-
cicio de esa practica.

Area 2 TALLER Area 1 CURSO

(@]
3
()]
Area 4
g Area 3 CONSTr:fJCCION
SENSIBILIZACION
DE EQUIPOS

Factibilidad

Area 1 Curso: Tiene un alto nivel de acuerdo y alto ni-
vel de factibilidad. Suele ser la situacion menos frecuen-
te pero, curiosamente la mayor parte de cursos y manua-
les estan pensados en este escenario.

Area 2 Taller: Alto grado de acuerdo en cuanto a la ne-
cesidad de capacitar, aunque exista una baja factibilidad
técnica. Se toma una pregunta como disparador, se dis-
cuten ideas y propuestas, surgen iniciativas.

Area 3 Sensibilizacion: No existe ni factibilidad ni
acuerdo. En este caso no se puede esperar que las perso-
nas cambien su actitud frente a un tema de un dia para el
otro. Estas actividades sirven para poner un tema sobre
la mesa, sirven para abrir la discusion dentro de la orga-
nizacion e iniciar conversaciones sobre posibilidades y
para la coordinacion de conductas. Constituyen un pun-
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to de partida para que el cambio pueda hacerse realidad.
Posterior a una sensibilizacion puede venir un taller.

Area 4 Construccion de equipos: Un alto grado de fac-
tibilidad y un bajo acuerdo. Hay cosas que no se hacen
porque hay intereses contrapuestos, desacuerdos, objeti-
vos en conflicto, divergencias en cuanto a las priorida-
des. Esta resultando dificil que unos entiendan las nece-
sidades de otros. Se trata de crear situaciones participa-
tivas, donde pueda explicarse lo que sucede, la gente
pueda exponer sus puntos de vista y se ventilen los con-
flictos. Dice el autor: “apuntar a que los participantes
expliquen como ven a los otros y cdmo creen que estos
los ven a ellos”.

A partir de la distincion propuesta debe entenderse que
cuando hablamos de capacitacion no solo hay que refe-
rirse a cursos que ensefian a hacer algo en un ambiente
inespecifico, también debe usarse para describir intentos
deliberados de generar capacidades organizativas, es
decir, procesos que buscan que la organizacion pueda
hacer cosas que antes no podia llevar a cabo.

Diagnosticar necesidades de capacitacion en una empre-
sa deja de ser un ejercicio de preguntarle a la gente qué
cursos quiere hacer este afio para preguntarles a los
mismos colaboradores o a sus jefaturas qué necesitan
aprender para desempefiar mejor su cargo, para superar
las brechas que se hayan encontrado al efectuar practi-
cas de retroalimentacién o que requieren aprender para
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aprovechar las oportunidades estratégicas que la organi-
zacion enfrenta.

Muchas veces se le pregunta a los mismos colaborado-
res qué les gustaria aprender, incluso usando bonitas
encuestas. Dicha pregunta puede dar una buena lista de
cursos que no sirven para nada a la organizacion y que
solo la llevan a malgastar sus recursos.

Diagnosticar necesidades también significa aprender a
pedirles a los proveedores de capacitacion actividades
especificas y bien disefiadas, mas que dejarse seducir
por las ofertas de cursos que ofrecen estas empresas y
que muchas veces a la organizacion tampoco le sirven
para nada.

También, significa efectuar un disefio que se haga cargo
del aprendizaje adulto, que no es igual que el aprendiza-
je de los nifios o el de los jovenes en la universidad, que
debe combinar actividades practicas con presentacion de
distinciones, donde al final mas alla de lo entretenido o
aburrido que puedan ser, importa la transferencia que
generen a los puestos de trabajo reales donde las perso-
nas se desempefian.

Creo que en general, las actividades de capacitacion de-
ben arrancarse de dos extremos, la actividad practica —
motivacional por un lado, y la clase magistral por el
otro. En el primer caso, para efectos de hacer algo entre-
tenido se lleva a la gente outdoor, se tiran en balsa, sal-
tan en paracaidas, bailan tango o cualquier otra activi-
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dad de alto impacto. Muchas personas se incomodan
con estas actividades y con razon ya que se preguntan
qué tiene que ver tirarse en balsa por un rio con mi tra-
bajo de analista de cuentas o con mi trabajo de vendedor
técnico. La respuesta suele ser alguna obviedad del tipo
aprender a trabajar en equipo. Algunos lo pasan bien
(no todos, hay gente que se incomoda mucho), pero no
queda muy claro que nada de lo vivido se transfiera al
puesto de trabajo pasada la actividad.

Una variacion de la anterior es la charla motivacional
con un speaker que subié una montaia, que nadé con
tiburones o que vivio algo excepcional. Mas alla de la
risa y el asombro no produce efecto en el dia a dia.

Y, el segundo caso es la clase magistral, tipo clase uni-
versitaria, donde para darle un aire docto se presentan
transparencias, el relator expone conceptos y divaga so-
bre teorias. La gente se aburre y se pregunta por el costo
de oportunidad de estar ahi en vez de estar atendiendo
su puesto de trabajo.

Un buen equilibrio entre practica y distinciones concep-
tuales, con un buen uso del tiempo, es para mi la regla
general.

Kirkpatrick (9) propuso hace muchisimos afios una
clasificacion de la evaluacion de las actividades de ca-
pacitaciéon que contempla cuatro niveles. Segun este
mismo autor, ellos son:
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Nivel 1 - Reaccion: El grado en que los participantes
encuentran a la capacitacion favorable, atractiva y rele-
vante para sus trabajos.

Nivel 2 - Aprendizaje: El grado en que los participantes
adquieren el conocimiento objetivo, las habilidades, la
actitud, la confianza y el compromiso basados en su par-
ticipacion en el entrenamiento.

Nivel 3 — Transferencia: El grado en el que los partici-
pantes aplican lo aprendido durante la capacitacion
cuando estan de regreso en sus posiciones de trabajo.

Nivel 4 — Resultados: El grado en el que se producen
los resultados esperados del programa y estos contribu-
yen al resultado mas alto de la organizacion.

A mi entender, el que sirve para poder pensar en apren-
dizaje organizacional es el nivel 3, el nivel de la transfe-
rencia. Si se realiza cualquier actividad que solo genera
una reaccion positiva o incluso genera aprendizaje para
el participante, pero no genera transferencia no tiene
impacto organizacional.
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Trabajo colaborativo

Hace ya un buen tiempo que he dejado de hablar de tra-
bajo en equipo y estoy hablando de trabajo colaborati-
vo, nombre que le vi utilizar a una consultora con la que
trabajé hace algun tiempo. S¢€ que este es un nombre
mucho mas utilizado en el ambito de la educacion y si
uno googlea el término aparecen muchas paginas al res-
pecto. Es bien comun que a los consultores nos soliciten
apoyo en este ambito, ya sea bajo la peticion de “ayude-
nos a arreglar el clima” o “ayidenos a mejorar las rela-
ciones humanas” u otras peticiones parecidas.

Me parece que el concepto trabajo colaborativo (1) es
mucho mas abarcativo y util en la actualidad que el de
“trabajo en equipo” el que, a mi parecer, tiene un fuerte
sesgo competitivo, basado en la idea deportiva de traba-
jar en equipo para ganarle a los rivales, lo que sin duda
ocurre en un campeonato deportivo, pero puede no ser
la tonica cuando hay muchos equipos y nos interesa que
a todos les vaya bien.

Ademas, siempre a mi entender, el concepto de trabajo
en equipo supone la intercambiabilidad de roles entre
los integrantes de un equipo, algo que no siempre es po-
sible en una organizacion, ya sea por razones de orden
legal o incluso de competencia, por lo que la colabora-
ciébn me parece una mejor manera de mirar este feno-
meno.
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Suscribo que la colaboracion no es la Ginica manera en
que nos relacionamos los seres humanos, existe la com-
petencia, el conflicto, el aprovechamiento, los juegos de
poder y muchas otras formas de relacionarnos. La cola-
boracidon tampoco surge siempre espontdneamente y es
necesario incentivarla, estimularla, reforzarla y fortale-
cerla. Creo que con lo que hay que tener cuidado como
dice Yochai Benkler, es pensar que so6lo existe la compe-
tencia, naturalizando el modo de ver las relaciones pro-
pio de los economistas e ignorando la enorme cantidad
de colaboracion que existe en el mundo, en las familias
y en la vida organizacional.

En relacion a lo anterior, la idea misma de colaboracion
al interior de la organizacién es fundamental para en-
tender como personas que realizan actividades tan dis-
tintas necesitan cooperar para conseguir los objetivos
propios de la organizacion.

Existen numerosas fuentes conceptuales acerca de la
colaboracion y el trabajo colaborativo:

Yochai Benkler (2). Reflexiona sobre que la premisa
dominante en la economia y las ciencias sociales actua-
les es el egoismo humano individual, el que sin embargo
(como afirmaba Adam Smith) produce resultados bene-
ficiosos de manera colectiva. A su juicio, si bien ello
puede ser verdad en ciertos momentos, ciertas personas
y ciertas situaciones no es lo predominante en las rela-
ciones humanas, donde existe mucha colaboracion con-
tinua, poniendo como ejemplos: la crianza, el trabajo en
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grupos, las actividades voluntarias y mucha actividad
econdmica de todo tipo.

En su libro E! pingiiino y el Leviatin argumenta que “a
nuestro alrededor vemos personas que cooperan y cola-
boran, hacen lo correcto, se conducen de manera justa,
se preocupan por su grupo o equipo y tratan de compor-
tarse como gente decente que responde a la amabilidad
con amabilidad”.

Yuval Harari en su libro De animales a dioses (3) pre-
senta la tesis que el ser humano, en nuestra época, ha
vencido a las tres plagas mas importantes de la historia:
el hambre, las pestes y la guerra, preparandose para
vencer la muerte y asi transformarse en dios. Al con-
cluir, discute acerca de qué es aquello que ha convertido
a la especie humana en la dominadora del planeta. Su
respuesta es la “colaboracion flexible”.

Desde su perspectiva esta colaboracion tiene una base
en la capacidad humana para contar historias, para gene-
rar narrativas que permitan a miles o millones de perso-
nas alinearse detras de un objetivo y que, a diferencia de
otras especies que colaboran, tiene la capacidad de re-
configurarse continuamente.

Fredy Kofman (4). Basado en los trabajos de Peter
Senge sobre el aprendizaje organizacional y otros tedri-
cos, desarrolla en sus libros Metamanagement y La em-
presa consciente algunas ideas interesantes acerca de la
gestion moderna.
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En el segundo libro citado expone el concepto de “coor-
dinacion impecable”, donde a partir del modelo clasico
expuesto por los teoricos de los actos de habla y por
Fernando Flores describe ciclos de peticiones — ofertas —
promesas y como ¢éstos coordinan la accion al interior de
un equipo de trabajo y de una organizacion con sus
clientes.

Ken Blanchard (5). Autor que desarrolld en su época el
modelo de liderazgo situacional, expone la importancia
del desarrollo de los equipos en una organizacion. A jui-
cio de Blanchard, los equipos pueden ejecutar mejor y
con mayor rapidez asi como cambiar facilmente que las
estructuras jerarquicas tradicionales pueden aumentar la
productividad y la moral si trabajan con eficacia, Asi
pueden tomar mejores decisiones, resolver problemas
mas complejos y hacer mas para mejorar la creatividad
y construccion de habilidades.

No siempre es facil trabajar con otras personas, muchas
veces la vivencia de quienes participan en ello es frus-
trante, ya que a veces no hay propositos claros, no se
cuenta con recursos suficientes, existe poca integracion,
dominan los conflictos mal resueltos u otras muchas ra-
zones mas. Blanchard presenta un concepto de madurez
de equipo, donde distingue cuatro etapas por las que es-
tos atraviesan, basado en sus resultados y sus relaciones.
Estas etapas son: formacion, conflicto, organizacion y
realizacion.

214


http://lastreto.blogspot.com/2017/04/etapas-en-el-desarrollo-de-los-equipos.html

Robbins y Finley (6). En sus interesantes trabajos sobre
equipos reflexionan respecto de Por qué fallan los equi-
pos, proponiendo primero un modelo de por qué son
buenos los equipos, entre otras razones porque: aumen-
tan la productividad, mejoran la comunicacion, realizan
trabajos que los grupos corrientes no pueden hacer,
aprovechan mejor los recursos, son mas creativos y efi-
cientes para resolver los problemas, generan decisiones
de alta calidad, producen bienes y servicios de mejor
calidad, generan una mejora en los procesos, contribu-
yen a diferenciar y, a la vez a integrar. En su trabajo,
proponen catorce acciones para mejorar el desempefio
de un equipo, modelo que se puede tomar de manera
sistemdtica en el trabajo con un equipo dentro de una
organizacion.

Patrick Lencioni (7). Estudia Las cinco disfunciones de
los equipos de trabajo que los llevan a dificultades en
las relaciones entre sus integrantes y a la pobreza de re-
sultados. A juicio de Lencioni, la disfuncioén 1 entre los
integrantes de un equipo es la falta de confianza, enten-
dida esta como la seguridad que tienen los miembros del
equipo sobre que las intenciones de sus compaiieros son
buenas y sobre que no hay razon para ser ni protector ni
cauteloso en el seno del grupo”. La falta de confianza
lleva a que los integrantes de un equipo eviten el con-
flicto productivo, aquel donde se exponen diferencias
para el logro de resultados. Esta evitacion del conflicto
lleva a su vez a falta de compromiso, por lo que los
miembros de un equipo en escasas ocasiones aceptan
verdaderamente las decisiones y se comprometen con

215


http://lastreto.blogspot.com/2018/07/por-que-fallan-los-equipos-robbins-y.html
http://lastreto.blogspot.com/2018/12/patrick-lencioni-las-cinco-disfunciones.html

ellas, aunque finjan estar de acuerdo durante las reunio-
nes. Por otro lado, esta falta de compromiso genera evi-
tacion de responsabilidad, por lo que los integrantes del
equipo no se retroalimentan cuando alguien no cumple
lo esperado. Finalmente, se genera falta de resultados,
priorizandose los resultados individuales o del area a
cargo y no los resultados colectivos.

Charles Duhigg en su libro Mdas agudo, mas rapido y
mejor (8), refiere un extenso trabajo realizado en la em-
presa Google relacionado con los equipos. Narra que la
empresa comenzo a investigar por qué algunos equipos
eran mas eficaces que otros. Descubrieron que los equi-
pos desarrollaban ciertas normas de funcionamiento y
algunas de ellas se correlacionaban de manera coherente
con una elevada.

(Qué normas? Basado en los trabajos de Edmondson le
llamaron seguridad psicologica, que implica permitir
que los demaés fallen sin que haya repercusiones, respe-
tar las opiniones divergentes, cuestionar libremente las
decisiones de los demds pero también confiar en que
ellos no intentan minarnos a nosotros.

Duhigg propone que los equipos de éxito se rigen por
normas que hacen que todo el mundo encaje bien. Se
produce una clase de “inteligencia colectiva”, propiedad
del grupo, no de las personas que lo integran. “Son las
normas, no las personas, las que hacen a los equipos in-
teligentes”. No todas las normas parecen iguales. Hay
dos que comparten todos los buenos equipos. La prime-
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ra, es que en todos hay “igualdad en la distribucion de
los turnos de palabra” o sea que al final del dia todos
han hablado aproximadamente en la misma proporcion;
y la segunda, es la “elevada sensibilidad social media”,
lo que implica que todos los miembros son especialmen-
te habiles a la hora de intuir como se sienten los miem-
bros segun el tono de voz, la postura y las expresiones
faciales.

Muchisimas veces los consultores en RRHH, ya sean
internos o externos, tienen la misién de trabajar con
equipos de la organizacion y facilitar la construccion de
colaboracion en su interior.

Creo que un error frecuente es asumir que las personas
en un equipo o una organizacion tienen que colaborar
porque se tienen afecto o porque cultivan relaciones in-
formales, lo que impulsa a realizar jornadas de conoci-
miento, de esparcimiento, de profundizacion de vincu-
los, de sinceramiento tipo “silla caliente”. “cara a cara”
o cualquier practica parecida. Y si bien es cierto que un
grado de conocimiento, vinculo, amistad o relaciones
informales contribuye mucho a la colaboracion, desco-
noce que las personas se conectan en una organizacion
porque es su trabajo y muchas veces pueden no tener
interés en tener amistad y aun asi necesitan colaborar.

A proposito de lo anterior, resulta util la distincion que
hace Goffee y Jones (9) sobre sociabilidad y solidaridad.
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- Sociabilidad: Es una medida de la amigabilidad entre
los miembros de una comunidad. Ocurre muchas veces
naturalmente. Las personas suelen mostrarse amables
con los otros porque quieren, no hay obligaciones ni tra-
tos para que esto sea asi. La sociabilidad florece entre
personas que comparten valores similares, ideas, histo-
rias personales, actitudes e intereses comunes. La socia-
bilidad en el trabajo tiene un gran valor agregado: el
placer de trabajar en un entorno agradable, lo que esti-
mula la moral y el espiritu de equipo, puede ser un aci-
cate para la creatividad al favorecer el trabajo en equipo,
el compartir informacion y la apertura hacia nueva ideas
y puede crear un entorno en el que las personas estan
dispuestas a dar més en sus trabajos de lo que se les exi-
ge formalmente.

No obstante, tiene un lado oscuro. Segun Goffee — Jo-
nes, algunos son: la amistad puede hacer que se tolere el
bajo rendimiento de algunos miembros, puede generar
una exagerada preocupacién por el consenso, lo que
genera un minimo debate acerca de objetivos, estrate-
gias o como se hace el trabajo; se prioriza el compromi-
so y no la mejor solucion y puede derivar en camarillas
y redes informales ocultas que pueden socavar los pro-
cesos establecidos en las organizaciones.

- Solidaridad: Relaciones establecidas en base a tareas
comunes, intereses mutuos y objetivos compartidos y
claramente entendidos que benefician a todas las partes
involucradas, se gusten personalmente o no entre ellas.
Los miembros de un grupo tal vez no se caigan bien en-
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tre ellos personalmente, pero esto no entorpece su labor
cuando trabajan juntos, de hecho posiblemente trabajan
muy bien juntos para crear el resultado deseado. La so-
lidaridad puede ser muy positiva en una organizacion,
sobre todo para clientes y accionistas. Ademas, en el
caso de los propios empleados, aporta claridad respecto
de objetivos, métodos de trabajo y comportamientos
premiados. También tiene su lado oscuro: demasiado
énfasis en los objetivos y requerimientos del grupo pue-
de ser dafiino u opresivo, ser “positivamente brutales”
algo asi como “hacer o morir”.

A continuacion se proponen algunas practicas para ge-
nerar colaboracion en los equipos humanos:

Practica 1: Construir y recordar el propdsito com-
partido

Como dice el gato en Alicia en el pais de las maravillas,
sin no sabes para donde vas, cualquier camino te sirve,
un equipo que no tiene un norte claro o al menos un nor-
te compartido puede variar en las conductas que sus
miembros llevan a cabo. Cuando el lider, comunica el
proposito compartido se puede generar una mejor coor-
dinacion entre las conductas individuales.

Creo que muchas veces puede ocurrir que quien esta a
cargo de un equipo tenga claro el proposito para el que
trabaja el equipo, pero no sé si en la “trinchera” del dia a
dia la gente siempre lo tiene tan claro. Por ello, recordar
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el proposito tiene un efecto importante en cualquier
equipo.

Tal como dice Harari, citado al principio de este traba-
jo, hablar del proposito compartido es una “narrativa”
poderosa que genera identidad, que integra particulari-
dades y otorga sentido al quehacer de cualquier persona,
tanto en su tarea individual como en su tarea con otros.

Por su parte Lynda Gratton (7/0) en su libro Puntos ca-
lientes habla de la importancia que un equipo de trabajo
cuente con un “propdsito vivificante”, algo que la gente
encuentra excitante e interesante en lo que vale la pena
involucrarse. Cuando se da este proposito, la gente corre
hacia ¢l, quiere formar parte de ello. Esto se puede esti-
mular por preguntas, visiones o tareas apasionantes.

Peter Senge (/1) en su libro La quinta disciplina habla
de la “vision compartida”, sefialando que ““es una fuerza
en el corazdn de la gente, una fuerza de impresionante
poder, puede estar inspirada por una idea, pero si es tan
convincente como para lograr el respaldo de més de una
persona cesa de ser una abstraccion. Es palpable. La
gente comienza a verla como si existiera. Pocas fuerzas
humanas son tan poderosas como una vision comparti-
da”. La visién compartida dice Senge es vital para la
organizacion inteligente porque brinda concentracion y
energias para el aprendizaje.

El mismo Senge presenta tres imagenes en La quinta
disciplina donde combina visiébn compartida con ali-
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neamiento del equipo. A continuaciéon se pueden ver las
tres imagenes.

AN
£
= S

Si se observan las tres imagenes se puede interpretar que
en el caso de la imagen 1 no sélo no hay propdsito com-
partido sino que ademas cada integrante del equipo per-
sigue sus propios objetivos. En el caso de la imagen 2
hay un cierto propdsito compartido y algunos integran-
tes del equipo alinean su desempeio con este mi entras
otros persiguen otros objetivos. Y, la imagen tres mues-
tra un perfecto alineamiento entre el proposito organiza-
cional y las conductas de los integrantes del equipo.
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Finalmente, Simoén Sinek (7/2) expone el concepto del
circulo dorado, el que grafica en la siguiente imagen:

El QUE esresultado del
trabajo, la parte visible

N\

PORQUE

/\
El PORQUE es el objetivo
final de lo que hacemos

Su tesis, es que debemos movernos desde el interior ha-
cia el exterior, es decir desde por qué o propdsito hacia
el qué o la accién. Ello implica:

- Qué: Aquello que una empresa hace. Son faciles de
identificar. Se pueden describir los productos o servicios
que una empresa vende o las funciones que desempena
dentro de un sistema.

- Como: No son tan evidentes como los qué. Se trata de
saber como se hace lo que se hace. Muchas veces se ci-
tan para explica la diferencia o superioridad de algo, son
los factores diferenciadores. También se llaman “pro-
puestas de valor” o algn término parecido.
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- Por qué: Se refiere a la finalidad, motivo o creencia.
(Por qué existe tu empresa?, jPor qué te levantas de la
cama cada mafiana?

Sostiene Sinek que la mayor parte de las personas pien-
san, actuan y se expresan desde afuera para adentro,
desde el qué hacia el por qué. Las empresas y lideres
inspirados no, “todos y cada uno de ellos, da igual su
tamafio o sector, piensan, actuan y se expresan de aden-
tro hacia afuera”. Es importante tener claro por qué y
saber comunicarlo, ya que cuando el por qué se hace
confuso se vuelve mucho mas dificil mantener el creci-
miento, la fidelidad y la motivaciéon que ayudaron a im-
pulsar el éxito inicial y la manipulacion se convierte ra-
pidamente en la estrategia para alentar la conducta.

Practica 2: Procesos y procedimientos

Harrington (7/3) propone que no existe un producto o
servicio sin un proceso. Un proceso es cualquier activi-
dad o grupo de actividades que emplee un insumo, le
agregue valor a éste y suministre un producto a un clien-
te externo interno. Casi todo lo que se hace en una orga-
nizacion es un proceso y existen, literalmente, centena-
res de procesos repetitivos en cualquier organizacion.

Dice Harrington que desde un punto de vista macro, los
procesos son las actividades claves que se requieren
para manejar y/o dirigir una organizacion. Un macro-
proceso puede dividirse en subprocesos que tienen una
relacion légica, actividades secuenciales que contribu-
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yen a la mision del macroproceso. Estos subprocesos se
pueden distinguir para minimizar el tiempo que se re-
quiere completarlos o dar un enfoque particular a un
problema o area de altos costos o donde hay demoras en
cumplimiento.

A un nivel mucho mas bésico un proceso puede des-
componerse en multiples procedimientos. Un procedi-
miento es una suerte de “receta” que describe como se
realizan las actividades. Se puede representar en un dia-
grama de flujo.

Un equipo puede trabajar en diagramar sus procedi-
mientos, en revisar si efectivamente, en la practica, se
hace como se dice que se hacen y en generar mejora-
miento continuo al aplicar trabajo reflexivo para mejorar
lo que se hace.

Una ventaja adicional de contar con procedimientos es
que permite el desarrollo de practicas de induccion y
capacitacion a personas nuevas y facilita la retroalimen-
tacion entre los miembros del equipo, al efectuarse esta
sobre lo que se tiene que hacer mas que sobre acciones
vagas o poco definidas.

Practica 3: Reglas en vez de expectativas

Una expectativa es la idea que cada uno tiene, razonable
o irrazonable, justificada o injustificada, acerca de la
situacion y de cual debiera ser el comportamiento de las
demas personas en una situacion. La mayor parte de las
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veces en las relaciones humanas, las expectativas ni si-
quiera son verbalizadas por lo que no es raro que en
muchas ocasiones se generen conflictos derivados de
expectativas encontradas, no comunicadas y no nego-
ciadas.

Vivimos con ellas permanentemente, ya que por el solo
hecho de vivir en el lenguaje y sostener conversaciones
con nosotros mismos y con otras personas nos anticipa-
mos a lo que puede ocurrir y, en funcion de aquello, lle-
gamos a muchas interacciones esperando que ocurran
ciertas cosas. Muchas veces €so que esperamos que ocu-
rra, sucede y por lo tanto se “satisfacen las
expectativas”. Muchas veces incluso ocurre algo mejor
que lo que esperdbamos por lo que nos sentimos espe-
cialmente satisfechos. Sin embargo, en otras ocasiones
lo que sucede no se parece en nada a lo que esperaba-
mos y entonces nos sentimos defraudados, frustrados e
insatisfechos, lo que afecta la colaboracion.

Lo que cada uno espera es lo que cada uno espera, en
funcién de su historia, sus experiencias previas, las con-
versaciones de las que ha formado parte y muchas ve-
ces, quien estd al otro lado, no tiene idea de dichas ex-
pectativas por lo que mal puede hacerse cargo de ellas.
Entonces, aprender a gestionar las expectativas propias
y las expectativas de otros es una competencia muy im-
portante ya que bien administradas pueden generar satis-
faccion mutua, pero, mal gestionadas, puede ser fuente
de malestar y malos entendidos que generan costos im-
portantes en las relaciones y los resultados.
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Connors y Smith (74) a proposito de la accountability
proponen cuatro acciones para gestionar las expectativas
y con ello generar responsabilidad en las personas.

- Formar expectativas: Tener claridad respecto de qué
esperamos de los demas. Para efectos de lograr resulta-
dos es critico tener claro que esperamos de otras perso-
nas. Hay algunas expectativas menores que no afectan
grandemente los resultados de la empresa y hay otras
(las que hay que tener muy claras), las expectativas cla-
ves, que deben ser logradas ya que si no se cumplen
comprometen gravemente los resultados de la organiza-
cion.

- Comunicar expectativas: Es crucial comunicar las ex-
pectativas a las personas que corresponde, con mucha
claridad, de modo que estas entiendan qué se espera de
ellas y porque es importante para ella cumplir y lograr
resultados. Esto se logra con una comunicacioén que en-
fatice el por qué — qué — cuando mas que el mero qué,
cuando.

- Alinear expectativas: Como las expectativas en la or-
ganizaciéon forman una cadena es importante alinear
esas expectativas en toda la cadena, de modo que todos
aquellos que forman parte de la obtencion de un resulta-
do importante estén conectados con esa misma expecta-
tiva.

- Inspeccionar expectativas: Esta accion suele olvidarse
e implica determinar con cuanta precision estan siendo
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cumplidas las expectativas claves, asegurar su alinea-
cién constante, brindar apoyo necesario, reforzar pro-
gresos y promover el aprendizaje para lograr resultados
esperados.

Me parece que es mejor cambiar expectativas por com-
promisos o reglas. Un compromiso es un acuerdo nego-
ciado. Una regla es acuerdo establecido. Algunas reglas
estaran determinadas por la sociedad mayor de la cual
cada integrante de la organizacion forma parte, otras
estaran establecidas por la propia organizacion en algun
tipo de reglamento interno. Otras seran negociadas entre
los integrantes del equipo. Ello permite coordinar su
comportamiento de mejor forma y colaborar aun sin co-
nocerse y sin tener grandes relaciones personales. Me
imagino como metafora las reglas del transito. En nues-
tro pais existe una regla que es manejar por el lado dere-
cho en las calles. Conocer esa regla y respetarla genera
mucha colaboracion entre desconocidos y disminuye los
accidentes y los atropellos.

Las reglas pueden cambiar en el transcurso del tiempo,
pueden evaluarse en su utilidad para la colaboracion,
pueden modificarse para hacerlas mas adecuadas al en-
torno y ajustarse si no funcionan.

Las reglas requieren un acuerdo previo, una regla previa
a las reglas, que es “seguir las reglas”.
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Practica 4: Acuerdos sobre roles

En el transcurso del tiempo las personas comienzan a
realizar actividades o tareas que no estan claramente
establecidas en sus descripciones de cargo y por otro
lado, las personas no realizan actividades definidas en
sus descripciones y como nadie les dice nada, asumen
que no son relevantes. Ademads, van cambiando los inte-
grantes de un equipo y quien recién llega asume que lo
que se hace es lo que debe hacerse y se sube al juego.

Clarificar roles funcionales, en términos de que es lo
que se espera que cada uno haga y se especifiquen las
fronteras cada cierto tiempo redunda en una disminu-
cion de conflictos y en mayor claridad respecto de las
expectativas mutuas entre los integrantes de un equipo
de trabajo.

Por su parte Belbin (/5) propone la existencia de roles
al interior de cualquier equipo, los que llama precisa-
mente Roles de equipo, cada uno de los cuales hace re-
ferencia a “una forma de comportarse, contribuir y rela-
cionarse con otras personas en el trabajo”. Los roles de
equipo son distintos de los roles funcionales, referidos a
“habilidades técnicas y conocimientos funcionales que
una persona aporta sobre la base de las exigencias del
puesto que desempena”.

Segun este autor, existen diversos roles, que aportan al
desarrollo de un equipo. Ellos son:
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ROL Como es Debilidad Debilidad no permitida
permitida
Cerebro Creativo, imaginativo, Demasiado Fuerte sentido de la propiedad de

resuelve problemas
dificiles.

interesado enlas
ideas, deja de lado
los asp

una idea cuando cooperar es la
mejor altemativa. Ignora los
detalles, tiene difi para

practicos

comunicarse eficazmente.

Investigador
de recursos

Extrovertido, entusiasta,
comunicativo, busca
nuevas oportunidades,
desarrolla contactos.

Pierde interés una
vez el entusiasmo
inicial ha
desaparecido

Defrauda la confianza por
descuidar el seguimiento.
Demasiado optimismo.

Coordinador

Maduro, seguro de si
mismo, aclara |las metas,
promueve la toma de
decisiones, delega bien.

Tendencia ala
pereza si encuentra
a otro que haga el
trabajo

Asumir todo el mérito del esfuerzo
del equipo. Puede ser
manipulador.

Debilidad

Impulsor Retador, dindmico, trabaja | Propenso a la Incapacidad para recuperar una
bien bajo presion, tiene frustraciony a situacion con buen humor o
iniciativa y coraje para enfadarse con los disculpandose. Propenso a
superar los obstaculos. otros provocar. Ofende a los otros.

Monitor Serio, perspicaz, Escepticismo con Cinismo sin légica. Carece de

- Evaluador estratega, percibe todas légica iniciativa y habilidad para inspirar
las opciones, juzga con a otros. Demasiado critico.
exactitud.
ROL Como es Debilidad no

acciones.

permitida permitida
Cohesionador Cooperador, apacible, Indecision en Evitar situaciones que lo
perceptivo y diplomatico. | momentos pueden someter a
Escucha y evita los importantes presion. Facilmente
enfrentamientos. influenciable.
Implementador | Disciplinado, leal, Adherirse a Obstruir el cambio.
conservador y eficiente. | aquello que es Inflexible en ocasiones.
Transforma las ideas en | probado Lento en responder a

nuevas posibilidades.

cosa a un tiempo,
cumplidor del deber.
Aporta conocimientos
técnicos.

conocimientos
por interés propio

Finalizador Esperado, concienzudo, | Perfeccionismo Obsesivo hasta el
ansioso. Busca los agotamiento. Tiende a
errores y las omisiones. preocuparse
Realiza las tareas en el excesivamente. Reacio
plazo establecido. a delegar.

Especialista Sodlo le interesa una Adquirir Ignorar los factores de

fuera de su area. Se
explaya en tecnicismos.
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En ¢l se puede ver como Belbin propone 9 roles de
equipo, cada uno de los cuales tiene una contribucion
caracteristica, a la vez que cuenta con una “debilidad
permitida” y una “debilidad no permitida”.

Respecto de las descripciones de los roles me parece
bien caracterizado cada uno de ellos y mi propia expe-
riencia laboral me indica que personas que pueden tener
el mismo rol funcional pueden desempeiiar diversos ro-
les de equipo, muchas veces valiosos para el equipo y
otras veces no tanto.

Algunos de estos roles son mentales: cerebro, especia-
lista y monitor evaluador. Otros son sociales: coordina-
dor, investigador de recursos y cohesionador y final-
mente, otros son de accion: finalizador, implementador
e impulsor.

Practica 5: Reuniones efectivas

Una de las practicas fundamentales donde se pone en
juego la colaboracién es en las reuniones. No conozco
practica organizacional mas mal llevada a cabo donde se
pierda tanto tiempo, tanta energia y al contrario, se ge-
nera tanta resignacion.

Una reunion es un espacio de conversacion, donde un
grupo de personas aprende en conjunto, analiza proble-
ma, toma decisiones y se informa acerca de lo relevante
para el logro de sus objetivos organizacionales.
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Aprender a llevar a cabo reuniones efectivas, donde se
utilice bien el tiempo, donde los participantes aporten,
donde se tenga claro el objetivo y no se divague es criti-
co para tener buenas reuniones.

Creo que todo buen lider debiera ser experto en dirigir
reuniones y en participar en ellas, ya que en las reunio-
nes se conversa, se toman acuerdos, se evalua la sensibi-
lidad frente a un tema y ademads, se fortalece la colabo-
racion en torno a un objetivo.

Esté lleno de manuales técnicos respecto de como hacer
una reunion, pero no esta de mas recordar:

- Serialar el objetivo de la reunion. ;[Para qué nos
reunimos? ;Para tomar una decision?, ;para informar de
algo importante?, ;jpara debatir y ver las alternativas de
accion frente a un problema?, para conocernos mejor?,
(para coordinar la accion?, ;para planificar?

- Acordar quién esta a cargo de la reunion. Quien esta
a cargo administra la agenda, los tiempos, da la palabra,
cierra los temas. Generalmente es el lider formal quien
estd a cargo de la reunion, sin embargo esto puede cam-
biar y puede ser otro miembro del equipo quien esté a
cargo.

- Respeto por los tiempos. Asignar con anticipacion los
tiempos a cada tema y respetarlos. Asignar un tiempo a
la reunion total y respetarlo. Todos tenemos otros com-
promisos que cumplir y es fuente de resentimiento que
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las reuniones se alarguen interminablemente sin justifi-
cacion y sin respeto a los compromisos personales que
los asistentes puedan haber adquirido. Por otro lado son
mas efectivas las reuniones

- Invitar a quienes tienen algo que ver con lo conver-
sado. A veces participan en las reuniones personas que
no tienen nada que decir, que no estan involucradas en
la conversacion, que no tienen aporte que hacer.

- Ir preparado y solicitar llegar preparado. No hay
nada mas incomodo que personas que debieran preparar
una presentacion, estudiar un tema, analizar alternativas,
en definitiva llegar con algo madurado a la reunién, no
preparan y llegan a improvisar.

- Dejar registros. La memoria es fragil, por lo que hacer
actas, minutas y registros es importante para dejar huella
de los acuerdos alcanzados o de las decisiones tomadas.

- Hacer un resumen al final de los compromisos esta-
blecidos, quién es el responsable de ejecutarlo y el plazo
para hacerlo.

Alain Cardon (76) le llama reuniones delegadas y pro-
pone que el lider de un equipo no debe guardar para si
todas las funciones que se desempefian en una reunion,
sino que delegarlas en los integrantes del equipo y, se-
gun el principio de circularidad ir cambiando regular-
mente estos roles para que a todos les corresponda eje-
cutarlas. De no delegar los roles se transforma en “hom-
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bre orquesta” con lo cual se le imposibilita mirar al
equipo y desarrollar a sus integrantes.

Las funciones delegadas, ademas de la propia funcién
de lider de equipo més importantes en una reuniéon son:

- Participante: Cada participante de una reunién, in-
cluido el lider es participante lo que implica que puede y
debe aportar su punto de vista personal en cada debate.

- Moderador: Su funcion es garantizar la gestion de la
energia del equipo en las reuniones. Hace frente al gru-
po para atraer la atencion, utiliza gestos para atraer o dar
atencion. Se preocupa por la concentracion en el tema
previsto para la reunion, la participacion preparada. Ga-
rantiza que las relaciones entre los participantes sean
fluidas, que las interrupciones sean limitadas, que cada
uno encuentre y mantenga ‘““su lugar” tanto como parti-
cipante como respetando la participacion de los demas.

- El que presiona las decisiones: El trabajo de este rol
es regular y presionar estratégicamente al grupo a tomar
decisiones. Garantiza que el equipo se mantendra cen-
trado en su funcién mas importante, tomar decisiones.
Ello implicara acciones a emprender, plazos de puesta
en practica y las responsabilidades de seguimiento.

- El que marca el ritmo o controla el tiempo: Su fun-
cion consiste en ayudar al equipo a mantener el ritmo en
cada una de las secuencias de tiempo de trabajo asigna-
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do. Si el equipo supera el tiempo concedido anuncia que
se ha rebasado el tiempo.

Practica 6: Procesos de toma de decisiones

Se pueden tomar decisiones de muchas maneras diferen-
tes. Lo importante es que los integrantes de un equipo
sepan el juego que estan jugando, asi no se produce si-
mulacion y equivocos. Algunas decisiones las toma el
lider formal, es su atribucion. Otras decisiones las toma
el equipo por consenso. Entre ambos extremos existen
situaciones mixtas, con mayor preeminencia del jefe o
mayor preeminencia del equipo en la decision.

“Rayar la cancha” y tener claro quién y cémo se toman
las decisiones, impacta en la responsabilidad y en cual
es la colaboracion esperada. En el caso de decisiones
por consulta la importancia de opinar, dar ideas y con-
tribuir. En el caso de las decisiones por consenso, tomar
una opinion, defenderla, negociar y al final solidarizar
con la decision mayoritaria no quedandose afuera.

La colaboracion es el futuro.

Sea cual fuese, el futuro es colaborativo. Los problemas
de la humanidad y los problemas de una organizacion en
particular son cada vez mas complejos, interdependien-
tes e impredecibles que las personas por si solas son in-
capaces de interpretarlos claramente y, ademads, de ac-
tuar para hacerse cargo de ellos.
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Vivimos en el imaginario del héroe solitario, Superman,
El llanero solitario, La mujer maravilla y tantos otros
que resuelven solos los problemas de la humanidad.
Ello es una fantasia y es lo que Peter Senge 1lamaba “li-
derazgo heroico”. Los problemas humanos se resuelven
con otros seres humanos. Las ideas brotan cuando con-
versamos con otras personas. Los edificios o los puentes
por un lado y la familias o los paises por otro se cons-
truyen colaborando, con aquellos que queremos y cono-
cemos pero también con aquellos que no conocemos y
no siempre queremos, con quienes tenemos que colabo-
rar.
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Gestion del desemperio

Para todos los modelos de RRHH uno de los procesos
criticos es la gestion del desempefio, ya que este es el
proceso que da cuenta de la contribucion que hacen las
personas a los resultados organizacionales. Algunas per-
sonas o equipos contribuyen mucho, otros contribuyen
menos. El problema es que algunos no contribuyen y
mas bien restan. Identificar a unos y a otros es muy im-
portante. También lo es disefiar sistemas para que todos
contribuyan y reciban las recompensas justas por dicha
contribucion.

Las organizaciones se orientan a crear valor (resultados)
para lo cual implementan ciertas estrategias organiza-
cionales. El modelo balanced scorecard de Kaplan y
Norton (/) identifica indicadores de distinto tipo para
estos resultados, los que definen como: desempefio fi-
nanciero, €xito con los clientes, desempefio de los pro-
cesos internos y objetivos de aprendizaje y crecimiento.

Kovacevic y Reynoso (2) proponen que para conseguir
resultados es crucial que se compatibilicen dos retos:
clarificar la direccion que la organizacion tomara para
que cada persona se encamine hacia ella (foco estratégi-
co) y asegurarse de alinear e integrar estrategias, pro-
yectos, recursos, controles y sistemas necesarios para
lograr dicha direccidon (concepto de alineamiento estra-
tégico).
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El foco se relaciona con escoger deliberadamente los
aspectos fundamentales que se van a desarrollar como
estrategia de valor para los clientes, y también en mu-
chos casos, escoger qué es lo que no se va a realizar.
Una vez determinado el foco estratégico, la organiza-
cion debe concentrar sus esfuerzos en crear un modelo
de negocios que logre consistentemente entregar esa
propuesta de valor a sus clientes y mantener una posi-
cion de ventaja competitiva en sus mentes, para que fi-
nalmente eso se traduzca en resultados, crecimiento y
rentabilidad. Lo contrario a foco estratégico es “desen-
foque”.

Y, el alineamiento estratégico implica que el modelo de
negocios buscado sea implementado consistentemente
por todas las diferentes unidades de negocio, areas fun-
cionales, departamentos, procesos, equipos y personas.
Es una operacion de vinculacion entre estrategia y uni-
dades lo que genera optimizacion de esfuerzos y recur-
sos para lograr los objetivos deseados.

Una vez que una organizacion ha definido su foco y ha
generado un proceso de alineamiento estratégico es cru-
cial definir qué acciones debe realizar cada colaborador
o cada equipo de trabajo para conseguir dichos resulta-
dos. Tal como deciamos en el capitulo 1, al existir divi-
sion del trabajo, no todos los integrantes de la organiza-
cion hacen lo mismo, por lo que se debe especificar qué
debe hacer cada integrante, qué resultados particulares
deben obtener y como ello se integra para generar los
resultados organizacionales. En algunas organizaciones
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el énfasis estard mas en el hacer y en otras estara mas en
los resultados, depende del grado de autonomia de cada
colaborador o equipo, de la cultura organizacional y de
otros factores. Lo que no puede ocurrir es que las perso-
nas no sepan como contribuyen, ya que eso da pie para
que se realicen muchas actividades que no tienen nada
que ver con el foco ni con la estrategia organizacional.

Para “bajar” del nivel estratégico al desempeio, es cru-
cial que cada lider formal converse con sus equipos y
defina las acciones que estos tienen que realizar o los
objetivos que tienen que alcanzar. En algunas organiza-
ciones esto se llama algo asi como formulacion de
KPIS.

Aqui tengo que hacer un alcance: No me gusta la pala-
bra “bajar” porque sugiere una estructura jerarquica,
tayloriana, donde hay algunos pensantes y otros ejecu-
tantes. Es cierto que en algunas organizaciones sigue
siendo asi. En cambio, en otras, las mismas personas
que ejecutan participan en las fases estratégicas, aportan
ideas, proponen estrategias, identifican recursos. Posi-
blemente aqui haya un rol importante del area de
RRHH, sentarse en la mesa de la alta direccion y parti-
cipar en las fases estratégicas y no solo ser después un
“ente ejecutante” de lo que otros han definido.

Otra observacion: Muchas veces las organizaciones se
concentran Unica y exclusivamente en la Evaluacion del
desemperio, sin conexion con resultados, estrategias,
foco, alineamiento. Lo que ello genera es un sistema
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desconectado, muchas veces ritualista donde se destacan
fechas, notas, informes y variables que no tienen nada
que ver con lo que la organizacion necesita para cumplir
sus metas y satisfacer a sus clientes. Al respecto sugiero
revisar el interesante trabajo de Coens y Jenkins (3)
quienes llegan a proponer su eliminacion completa.

Un buen ejemplo del comentario anterior es lo que ocu-
rre en muchas instituciones publicas chilenas, donde se
utiliza un sistema de evaluacion llamado “calificacio-
nes” donde se evalia el cumplimiento de actividades
que mas bien son reglas como la asistencia o la puntua-
lidad, donde se ponen notas a cada variable, donde las
notas totales promedio, en una escala de 1 a 100, son
muy cercanas a 100 y donde ademas la percepcion de
los “clientes” es que muchos tienen espectaculares notas
de desempefio y atienden mal al publico, no resuelven
problemas, son lentos u otras opiniones similares a
aquellas.

Entiendo el desempefio como ejecucion en un cierto
tiempo. Distinto el desempefio del potencial, referido a
las posibilidades futuras de desempefio. Ya vimos en el
capitulo sobre Gestion del talento, a proposito del mo-
delo Nine box que puede haber personas con excelente
desempefio y pobre potencial, asi como personas con
mal desempefio y excelente potencial.

El desempefio se enfoca en lo que las personas hacen,
las actividades propias de su posicidon actual, en relacion
con los resultados organizacionales.
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El desempefio depende de diversas variables. Algunas
de ellas dependen del propio ocupante y otras dependen
de la organizacion. Andrés Pucheu (4), psicologo orga-
nizacional, profesor de la Universidad Catolica de Chile,
resume esto en un modelo de espina de pescado, donde
expone las causas del desempeio.

P imi Informacion
Habilidad Conocimiento

Reﬂms\. Claridad de la
tarez\‘
Apoyo ——
e I g/ Estilo de
Liderazgo,
Cultura

Motivacion Control de gestion

» Desempefio

Estructura  Retroalimentacidn
Clientes

De acuerdo a Pucheu el desempeiio depende de diversas
“causas”, algunas relacionadas con el colaborador como
conocimiento, habilidad, motivacién, otras de la organi-
zacion como informacion, estructura, cultura, estilo de
liderazgo, control de gestion, etc.

Me parece interesante el modelo de Porter y Lawler
(5), quienes desde la teoria de la motivacion proponen el
siguiente modelo.
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Valorde as _
recompensas
Recompensa

percibida
como equitativa

Recompensas l ) »
Intrin/Extrin. F=>| satisfaccion

Habilidad para
realizar latarea

7

Esfuerzo | o>

Logro del
desempefio

Percepcion
de latarea

Probabilidad perdbida
de esfuerzo - recompensa

Desde la perspectiva de Lawler el logro depende de la
percepcion de la tarea a realizar asi como de las habili-
dades para realizar la tarea, ademas del esfuerzo, el que
a su vez depende del valor de la recompensa y de la
probabilidad percibida que el esfuerzo generard la re-
compensa. El logro genera recompensas, algunas de las
cuales seran extrinsecas y otras intrinsecas, mediado por
la percepcion de equidad que tengan esas recompensas.
Y, obtener recompensas genera satisfaccion laboral, lo
que fortalece la valoracion de las recompensas (retro-
alimentacion).

Por su parte Blanchard (6), a propdsito del liderazgo
situacional define dos grandes variables para diagnosti-
car, lo que ¢l llama la madurez de los colaboradores mo-
tivacion o compromiso y competencia. La motivacion o
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compromiso implicara dedicacidn, interés, disposicion
por el trabajo y la competencia: conocimiento, habili-
dad, destrezas.

A partir de ello Blanchard propone una matriz para ca-
racterizar a los colaboradores:

NIVEL DE DESARROLLO

VARIABLES D1 D2 D3 D4

Competencia
Conocimientos, POCA ALGUNA MUCHA

practica

Interés

Motivacion MUCHO POCO VARIABLE 0

De acuerdo a la matriz, se tienen entonces cuatro “tipos
de colaboradores”: D1 baja competencia y mucha moti-
vacion; D2 con baja competencia y baja motivacion; D3
Mucha competencia y motivacion variable y D4 Alta
competencia y Alta motivacion.

Blanchard propone para cada uno de los colaboradores
un estilo particular de liderazgo, que se concentra en
tomar lo que trae el colaborador y procurar llevarlo a la
alta competencia y alta motivacion.

Para conectar Resultados y Desemperio, me parece que
un concepto clarificador es el concepto de Ciclo de
Desemperio, se lo escuché a un psicélogo organizacional
de la Universidad de Chile, Alejandro Matamala, ciclo
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que describe un proceso que va desde la fijacion de me-
tas hasta la evaluacion misma.

Este ciclo se observa a continuacion:

Gestion del desempefio

2.Seguimiento del Desempeno:
- Monitoreo, supenvision y apoyoy
analisis 3l desempenio.

1. Planificacion del Desempeno:
Pautas o fineamiantos de desampenio
establecidos para un periodo.
Sefialar lo que se espera, plantear

expectativas y recoger requerimientos.

CICLO
CONTINUO

El ciclo muestra:

3-Retroalimentacion del Desempenio
(contingente):

- Cada jefatura entreza 3l colaborador
informacion oportuna, clara y Uti, en un
dislogo que contiene reconccimiento y
apoyo sobre los aspectos 3 mejorar,

4~ Evaluacion del Desampetio [0
Retroafimentacion retrospectiva):
- Utifizacion de practicas y
herramientas entregadas porla
Organizacion

Planificacion del desempeiio: Se establece entre jefatu-
ra y colaborador pautas o lineamientos de desempefios
para un periodo de tiempo. Se conversa acerca de lo que
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se espera como desempefo, se conversan expectativas
mutuas.

Seguimiento del desempeiio: Durante el trabajo coti-
diano la jefatura se mantiene atenta al desempefio de sus
colaboradores por medio de observacion directa, moni-
toreo de indicadores y atencion a incidentes criticos.

Retroalimentacion contingente: En la medida que ocu-
rran eventos relevantes la jefatura se retne con el cola-
borador y le entrega informacién acerca de estos even-
tos, informacion clara, directa, util. Los eventos pueden
ser calificados como positivos o negativos, dependiendo
si contribuyen o no a los resultados propios del puesto y
si son coherentes con el desempefio esperado.

Evaluacion del desemperio o retroalimentacion retros-
pectiva: Se realiza una vez al afio, al terminar el perio-
do. Puede ser un sistema en que evalta solo la jefatura,
también puede tener autoevaluacién o puede incluso ser
un sistema de 360°. Se utiliza alguna herramienta de re-
gistro y se retroalimenta lo que el colaborador ha hecho
bien y lo que tiene que mejorar.

Me parece que la préctica de retroalimentacion es fun-
damental en el proceso de alineamiento del desempefio
individual con los objetivos organizacionales. La retro-
alimentacion es parte de cualquier proceso de aprendiza-
je, ya que si alguien se comporta de algin modo y no
recibe feedback acerca de si lo hace bien o no, no tendra
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la oportunidad de cambiar el desempefio o la seguridad
de mantenerlo.

Coens y Jenkins ya citados definen retroalimentacion
como “la informacién evaluadora que una persona da a
otra sobre como esta se ha desempenado en el trabajo”.
La retroalimentacion positiva tiene lugar cuando se dice
a una persona que ha hecho algo bien o correctamente.
La retroalimentacion negativa trata de la transmision de
informacion de que algo se hizo de manera incorrecta o
inadecuada.

Dado que los seres humanos vivimos en mundos inter-
pretativos y no siempre se escucha bien la retroalimen-
tacion, los autores proponen algunas condiciones para la
retroalimentacion eficaz. Estas son:

- El emisor de retroalimentacion es una fuente creible.
- El emisor de retroalimentacion es confiable.

- La retroalimentacion se transmite con buenas intencio-
nes.

- El momento y las circunstancias de la retroalimenta-
cion son adecuados.

- La retroalimentacion se ofrece de manera personal e
interactiva.

- El mensaje de la retroalimentacion es claro.
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- La retroalimentacion es util para el receptor.

En mi propia practica como consultor, basado en las dis-
tinciones ontologicas de Echeverria (7) de “afirmaciéon
u observacion” y “juicio u opinion” he utilizado lo que
llamo la técnica basica de retroalimentacion.

Las afirmaciones corresponden al tipo de acto lingiiisti-
co que normalmente llamamos descripciones. Se trata
de proposiciones acerca de nuestras observaciones. Si
utilizamos las mismas distinciones lingiiisticas y conta-
mos con la misma sensibilidad perceptiva podriamos
senalar que las afirmaciones describen lo que observa-
mos. Una afirmacion puede ser verdadera o falsa.

En cambio, los juicios nos permiten tomar posicion res-
pecto de aquello que observamos y calificarlo como
bueno — malo, positivo — negativo, correcto — incorrecto
y cualquier otra categoria. Los juicios no son verdaderos
ni falsos. Siempre son discutibles y puede ocurrir per-
fectamente que un grupo tenga un amplio consenso res-
pecto de un juicio lo que no lo transforma en verdadero,
solo en compartido.

La técnica basica de retroalimentacion entonces impli-
cara seguir los siguientes pasos.

Paso 1: Crear contexto. ;Cual es el contexto mas ade-
cuado para retroalimentar? Un espacio privado, un mo-
mento oportuno, claridad en el mensaje, buen volumen
de voz, explicar el objetivo de la conversacion.
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Paso 2: Comunicar observaciones, nunca juicios. “He
observado que”, “me llama la atencion que”, “los datos
muestran”, etc.

Paso 3: Darle la palabra al retroalimentado. “Cuénta-
me”. Esto permite que se haga cargo de su comporta-
miento y nos “cuente” qué ha sucedido, en qué circuns-
tancias, como interpreté la situacion etc.

Paso 4: Retroalimentacion propiamente tal. En este
punto quien se encuentra retroalimentando puede comu-
nicar la conexion del desempefio con los objetivos orga-
nizacionales, representar alguna regla propia de la orga-
nizacion, pedir acciones concretas y especificas, felici-
tar, etc. También puede analizar la situacion usando para
ello los modelos descritos anteriormente por Pucheu,
Lawler o Blanchard. La dificultad estriba en falta de
competencia, en falta de motivacion, en que la persona
no tiene claro su rol, en que no percibe la conexion entre
su desempefio y los resultados o hay temas de orden or-
ganizacional que resolver como temas de estructura, de
informacion, de tecnologia, de control, de procesos, etc.

Cuando los expertos del area de RRHH ayudan a los
integrantes de la organizacion a tener mejor desempefio
contribuyen de manera importante a los resultados orga-
nizacionales y la propia area de RRHH adquiere valor
como un socio estratégico, como un aliado importante.
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Gestion de conflictos y negociacion

Asi como existe colaboracidon en una organizacion para
coordinar el trabajo conjunto siempre hay espacio para
la presencia de conflictos. En este sentido, es labor de
RRHH preparar a los directivos para gestionar los con-
flictos en que puedan verse involucrados y ademas con-
tribuir a crear una cultura de resolucion colaborativa de
conflictos.

Me gustaria en este capitulo presentar algunas ideas en
torno a la naturaleza del conflicto y sus formas de reso-
lucion, poniendo énfasis en la negociacion como herra-
mienta privilegiada para hacerse cargo de los conflictos.

El Ministerio de Educaciéon de Chile elabor6é un do-
cumento (/) donde expone la naturaleza del conflicto y
las formas de enfrentarlo. Me parece un buen material
para proporcionar algunas distinciones. El documento
en cuestion, comienza seflalando que dada la propia na-
turaleza humana y la dindmica de relaciones entre per-
sonas es habitual que surjan conflictos, ya sea por meras
diferencias de estilos o modos de ser o por diferencias
de intereses. Por eso, el aprendizaje central es ser diestro
en poder manejarlos cuando aparecen mas que a no te-
ner conflictos.

Segun el texto citado, los conflictos son “‘situaciones en
que dos o més personas entran en oposicion o desacuer-
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do de intereses y/o posiciones incompatibles donde las
emociones y sentimientos juegan un rol importante y la
relacion entre las partes puede terminar robustecida, se-
gun la oportunidad y procedimiento que se haya decidi-
do para abordarlo”.

Los conflictos se pueden resolver de manera pacifica si
se consideran los intereses de uno y de la otra parte in-
volucrada en el proceso, si se estd dispuesto a ceder en
las posiciones personales para llegar a una salida, salida
que beneficie a las partes involucradas y que mantenga,
cuide o enriquezca la relacion.

A juicio de los autores del texto citado, existen dos
grandes formas de hacer frente a un conflicto, el modo
controversial y el modo colaborativo. El primero, carac-
terizado por el enfoque en satisfacer las propias necesi-
dades o intereses en disputa a costa de la insatisfaccion
de la otra parte. En este primer modelo una parte invo-
lucrada gana y la otra pierde (modelo ganar — perder).
En el segundo, se busca considerar los intereses, emo-
ciones y expectativas de ambas partes, de modo que
ambos ganen en el proceso, (modelo conocido como
ganar — ganar).

Basado en esta distincion citan a Thomas Kilmann, uno
de los autores mas conocidos en este campo, quien pro-
pone un cuadro, donde distingue cinco estilos posibles
para enfrentar conflictos, cada uno con sus pro y sus
contra.
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CONDUCTAS DE MANEJO DE CONFLICTOS (Kilmann)

Conductas propias de los distintosestilos
ALTO

CEDER o Atta importands reiscines COLABORAR
ACOMODAR
Enfasis
en las o TRANSACCION o o
Baj2 importanda resultados Alts importancia resuitados
COMPROMISO
necesidades
del otro
EVADIR O EVITAR IMPONER O
Eajs importancis relaciones COMPETIR,
BAIO «—— Enfasisen lasnecesidades propias =~ —— ALTO

El modelo de Kilman propone mirar en dos ejes, el én-
fasis puesto a las propias necesidades y el énfasis puesto
a las necesidades de la otra parte, lo que genera 5 estilos
de enfrentar conflictos.

1 Ceder o acomodar: Consiste en conceder frente a la
postura de la otra persona o parte. El hecho de ceder
puede tener que ver con mero altruismo, también puede
tener por objetivo privilegiar la relacion con la otra parte
por sobre el hecho de “ganar” aquello que pudiera estar
en disputa. También puede ser un modo “‘estratégico”,
enfocado en que es tal la situacion que si igual voy a
tener que ceder, mejor cedo ahora para evitar ceder mas
en el futuro. El gran tema con ceder frecuentemente es
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el resentimiento que genera ya que quien siente que
siempre lo hace, ya sea porque percibe abuso de poder,
amenaza, intimidacion, riesgo de abandono o cualquier
situacion parecida, en algin minuto “puede cobrarse”
sus concesiones anteriores como un modo de “equilibrar
la situacion”.

2 Evadir o evitar: La persona actia sin afrontar o sin
querer ver el conflicto, lo que implica no tomar en con-
sideracion ni a si mismo ni a los demads. Evitar o evadir
puede ser una buena actitud frente a un conflicto si este
es de baja intensidad y resulta poco costoso postergarlo
0 si se cuenta con tiempo para “ganar fuerzas”y hacerle
frente en el futuro. Sin embargo, puede ser una muy
mala estrategia si se posterga innecesariamente, aumen-
tando los costos en el futuro.

3 Imponer o competir: Se centran las energias en los
objetivos personales a costa de la otra parte. Es un buen
estilo cuando lo que estd en juego es extremadamente
valioso y se requiere defenderlo. Claro que ello implica
contar con una escala de valores, ya que al declarar algo
muy valioso inmediatamente se declaran otros elemen-
tos menos valiosos en los cuales sera necesario ceder. El
lado oscuro del estilo “imponer” es que puede ser consi-
derado egoista, agresivo y generador de resentimiento
en aquellos que “les toca perder”.

4 Transar o comprometerse: Ambas partes tienen la
disposicion de buscar una salida al conflicto por medio
de la negociacioén. Ninguna consigue el 100% de lo que
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les interesa sino que por intermedio de concesiones mu-
tuas, consiguen alguna parte de dicho valor. Este es un
modo de negociar que resuelve dificultades, aunque mas
bien reparte valor que crearlo.

5 Colaborar: Estilo de enfrentamiento al conflicto don-
de se cuidan al mismo tiempo los propios intereses y los
de la otra parte, por lo que hay preocupacion por uno
mismo y por el otro. En el estilo colaborar, las partes
buscan transformar la incompatibilidad de intereses en
alternativas comunes que los satisfagan a ambos. En
este modo de negociar se crea valor ya que no se “repar-
te” lo que hay sino que se crea algo nuevo y ambos que-
dan satisfechos cercano al 100%. Este enfoque corres-
ponde a “ganar — ganar”.

Saieh, Rodriguez y Opazo (2) proponen un interesante
cuadro para resumir los cinco estilos de enfrentamiento
al conflicto.
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Ante una Estrategiaa Tacticas La negociacion es
situacion utilizar relacionadas percibida como
Conflictiva o de Competitiva / Amenazar, "Torta de tamafio fijo",

eventual Imposicion demostrar "yo gano, tu pierdes"
controversia desinterés yogano,
Restar importancia
. al tema, demostrar | Se desea pasar por alto
De querer evitar L . 9 . .
. Evasion incomprension, el conflicto. ¢ De qué
el conflicto :
Exagerar la conflicto me hablas?
normalidad
Valorar la relacion. | No importa tanto lo que
De conformidad Cesion Mostrar se obtenga, "pierdo yo,
comprension ganas t0"
Ambas partes estan
Regatear, hacer )
, ~ dispuestas a hacer
En qué ambas ” pequenas .
Transaccion . .| concesiones para ganar
partes ceden concesiones y pedir e
algo a cambio algo, "si tu cedes, yo
cedo"
- . - Ambas partes quieren
y . Definir la situacion .
De colaboracion | Cooperativa / ganar en beneficio
- como un problema B
entre las partes | Colaboracion ) mutuo. "gano yo y ganas
compartido o

Creo que es una buena mirada la de Kilmann, ya que le
permite a los profesionales del area de RRHH capacitar
a los integrantes de la organizacion en las diversas for-
mas de enfrentar un conflicto, ademds de permitir la
identificacion de dos maneras caracteristicas de involu-
crarse en una negociacion: transar o colaborar, lo que en
el origen del texto llamaba modo controversial y modo

colaborativo.
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1 Negociacion colaborativa

(Como se mide el éxito de una negociacion? Para el
sentido comun existen varios indicadores de haber ne-
gociado bien, entre los cuales, haber hecho menos con-
cesiones que la otra parte, llevarla mas alla de algtn li-
mite, cobrarle todo, quedar igualmente amargados, evi-
tar un conflicto o llegar a un acuerdo. Sin embargo mu-
chos de estos indicadores se pueden cuestionar, ya que,
sobre todo en negociaciones complejas nada de ello in-
dica por si solo que se negocid bien y, al contrario, cual-
quiera de ellos puede significar una “victoria pirrica”,
pareciendo que ganamos para darnos cuenta luego que
en verdad perdimos ya que no mejoraron las alternati-
vas, no quedaron los intereses plenamente satisfechos,
alguna de las partes siente injusticia o aprovechamiento,
y no mejoraron para nada las relaciones, sino que, en el
largo plazo, se deterioraron.

Existen negociaciones simples, donde fundamentalmen-
te negociamos algo, con alguien a quien no vamos a ver
nunca mas. En dichas situaciones, en un animo respe-
tuoso y cordial o en un estilo duro y agresivo, cada parte
busca conseguir su objetivo o proposito.

En cambio, existen negociaciones complejas, aquella
que se repiten a través del tiempo, donde existen multi-
ples asuntos a negociar, con multiples partes involucra-
das, teniendo una dimension intra (nuestro equipo) y
una dimension extra (la contraparte), relacionandose con
aspectos tangibles (precio, beneficios, etc.) e intangibles
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(confianza, reputacion, precedentes). Contar con un sis-
tema de negociacion para estas situaciones es la pro-
puesta del modelo, ya que ello permite una mejor prepa-
racion y un resultado mas satisfactorio para ambas par-
tes.

Uno de los mas desarrollados para abordar las negocia-
ciones ganar — ganar o negociaciones colaborativas se
conoce como el Modelo de Harvard, desarrollado por
Fisher, Ury y Patton (3)

.Qué propone el Modelo de Harvard? Postula que se
deben considerar siete elementos a la hora de preparar
una negociacion y llevarla a cabo. Si ambas partes co-
nocen los mismos elementos pueden guiarse por ellos.
Si solo una de las partes los conoce, puede guiar a la
otra parte para llegar a un mejor acuerdo. Estos elemen-
tos son:

1° Alternativas: Son las posibilidades de retirarse que
dispone cada parte si no se llega a un acuerdo. Dicho de
otro modo, lo que cada parte puede hacer por cuenta
propia sin necesidad de que la otra parte esté de acuer-
do.

2° Intereses: Se diferencia de las “posiciones”, se trata
de las necesidades, inquietudes, deseos, esperanzas y
temores que mueven a las partes. Lo que “realmente”
buscan.
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3? Opciones: Se trata de toda la gama de posibilidades
que tienen las partes para llegar a un acuerdo. Son las
posibilidades que estan “sobre la mesa” o que pudieran
ponerse sobre ella.

4° Legitimidad: Se trata de la percepcion de justicia que
tienen las partes acerca del acuerdo que han alcanzado.
Para efectos de lograr mayor legitimidad puede ser tutil
una referencia externa, un criterio, un principio que
vaya mas alla de la simple voluntad de las partes.

5° Compromisos: Son los planteamientos verbales o es-
critos que especifican lo que cada parte hard o dejara de
hacer. Es importante que sean descritos de manera ade-
cuada para evitar la ambigliedad o las interpretaciones
equivocas.

6° Comunicacion: Referida a la calidad de la comunica-
cién. Una comunicacion de buena calidad permite com-
prender los mensajes mutuos ademas de minimizar los
recursos empleados en llegar a un acuerdo.

7° Relacion: Definida como la capacidad de trabajar en
forma conjunta. La mayor parte de las negociaciones en
que participamos se realizan con personas con las que
hemos negociado antes y con las que volveremos a ne-
gociar por lo que aprender a administrar las diferencias
es fundamental. Una negociacion ha fortalecido una re-
lacion si permite ser mas capaces en el futuro de abordar
diferencias.
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El modelo de negociacion de Harvard, mas alla de cual-
quier técnica se basa en un paradigma que privilegia la
cooperacion por sobre la competencia, de ahi que se en-
tienda la negociacion como un proceso de construccion
de valor conjunto haciendo énfasis en “ser incondicio-
nalmente constructivo”. Ello es valioso a mi juicio, pues
explicita los principios sobre los que estd construido.
Claramente se opone a otros modelos de negociacion,
basados en el regateo, en el uso del poder o centrados en
posiciones, que son mucho més duros y que, a mi modo
de ver, no siempre crean valor en el largo plazo aunque
pueden resolver una negociacioén puntual.

Creo que es de enorme utilidad cuando se encuentran
dos partes en la misma actitud constructiva. No me que-
da claro que siempre se pueda utilizar cuando una de las
partes es competitiva, ganadora o posicional ya que en
ese contexto ser ‘“incondicionalmente constructivo”
temo pueda ser ingenuo o al menos incauto.

Creo también que requiere una enorme energia en cons-
truccion de confianza mutua, en que las partes muestren
sus cartas y sean creibles mutuamente. No es el modelo
de sentido comun, donde habitualmente se esconde in-
formacion, se hace fuerza para defender la propia posi-
cioén y atacar la del otro, no se establecen criterios de
legitimidad precisos y, sobre todo, se visualizan ganan-
cias a corto plazo y poco en el largo plazo. Por ello, es
un modelo que requiere aprendizaje.
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2 Modelo de negociacion posicional, competitiva o
ganar — perder

Dado que el modelo ganar — ganar, propugnado por Fis-
her y sus discipulos ha tenido tanta difusion, el modelo
competitivo o posicional suele verse como un mal modo
de negociar. Yo creo que muchas veces negociar ganar —
ganar puede ser ingenuo, sobre todo cuando se tiene al-
guien enfrente que no esta en la misma disposicion. Por
ello me arriesgaria a decir que un movimiento inteligen-
te es proponer una negociacién cooperativa y si la otra
parte la acepta, seguir en modo cooperativo como pro-
pone Fisher. En cambio, si se propone cooperativo y
desde el otro lado el movimiento es competitivo o ganar
— perder, rapidamente moverse a un modelo equivalente,
so riesgo de terminar “sin pan ni pedazo”.

Uno de los autores interesantes para entender el modelo
es Jim Camp (4) quien en su libro De entrada, diga no
sostiene que el mundo de los negocios es una selva llena
de depredadores por lo que “si usted negocia con el ve-
cino la hora de encender las brasas de una barbacoa,
puede usar el ganar — ganar sin problemas pero nunca
frente a negociadores duros y experimentados.

Camp sostiene que los seres humanos somos capaces de
magnificos altruismos pero también nos aprovechamos
de los temerosos, afligidos y necesitados. Los buenos
negociadores son expertos en reconocer la necesidad de
los adversarios y en crearselas. Los buenos negociado-
res de las empresas aumentan las expectativas de los
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proveedores y pintan exagerados paisajes de ensuefio
con ordenes extraordinarias, todo para crear una cre-
ciente necesidad para ese acuerdo que marcara un hito
en su vida y luego cuando la necesidad est4 establecida
bajan el liston con excepciones, cambios y exigen con-
cesiones. La necesidad nos hace vulnerables razén por
la que un buen negociador, dice el autor citado, “debe
evitar a toda costa demostrar necesidad”, mas bien debe
querer que necesitar.

Esta negociacion se basara en el concepto de regateo,
que implica acercar posiciones por medio de las conce-
siones mutuas. Para ello, cualquier negociador que quie-
ra obtener una posicion ventajosa usara ciertas acciones
claves como: abrir con una demanda alta més cercana a
sus posiciones que a la posicion de la otra parte, fingira
desinterés, otorgard poca informacion, buscara adivinar
el limite de la otra parte o hasta donde estd dispuesta a
llegar en sus eventuales concesiones, podria tener un
trato duro o amistoso, por el que no hay que dejarse en-
gafar ya que mas alld de lo duro o amistoso, persigue su
propio interés y no el interés compartido.

En general en una negociacion competitiva, durante el
regateo se dan argumentos que le suben el valor a lo que
uno quiere y le quitan el valor a lo que quiere la otra
parte. Se pueden usar amenazas o juegos como blufear,
como intimidar, como decir que es una oportunidad Gni-
cau otras.
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Otro elemento central sera el poder, uno claramente es
el poder de la informacion, quien sabe algo que la otra
parte no sabe (asimetria de la informacién) tiene una
ventaja que la otra parte no tiene, razon por la cual es
crucial documentarse antes de negociar o contar con
ventanas de tiempo para poder buscar informacion. El
otro elemento que da poder en la negociacion es el
tiempo, quien tiene mas tiempo tiene mas poder que
quien tiene menos tiempo, razén por la que apurar o di-
latar una negociacién puede ser critica en funcion de
dicha variable.

A mi en general, me parece que la negociacion competi-
tiva o posicional es la indicada en situaciones donde no
estd en juego la relacion con una contraparte, donde se
tendra una Unica interaccion y el juicio posterior de ga-
nar o perder, no sera relevante en futuras negociaciones.
Por ello mismo, creo que si se mal utiliza en situaciones
donde la relacioén con la contraparte se mantendré en el
tiempo y donde el juicio si se gan6 o perdid sera critico
en futuras negociaciones puede ser “pan para hoy y
hambre para mafiana”, ya que genera desconfianza, te-
mor y resentimiento, pudiendo entrar en una espiral de
“hoy te cobro lo que me quitaste ayer”.

Aprender a negociar es hoy una competencia central en
la vida profesional y en las relaciones laborales por lo
que quienes trabajan en RRHH deben ser capaces de
mirar muchas situaciones como oportunidades de nego-
ciacion y construir acuerdos sostenibles y beneficiosos
para todos.
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