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e Introduccidn

En esta nueva edicion del libro Tecnologia de gestion de recursos humanos por la
Editorial “Félix Varela”, se reiteran esencialmente los conceptos y tecnologias
fundamentales en la Gestién del Talento Humano y del Conocimiento (o Gestion
de Recursos Humanos y del Conocimiento) que mantienen su plena vigencia,
agregandose algunos ejemplos y términos nuevos, asi como la reestructuracion de
los acdpites de algunos capitulos, en aras de fortalecer las referidas tecnologias.

La novedad fundamental en esta edicion lo significa un nuevo capitulo agregado,
considerado integrador (centrado en la evaluacion del desempefio laboral), donde
se conceptualiza como unidad la evaluacion individual y la estratégica empresarial,
de modo que se mantenga la orientacion de que los desempefios individuales
tributen al desempefio estratégico empresarial, implicando todo el accionar de esta
gestion como sistema, mediante el modelo conceptual asumido, destacando
metodoldégicamente la importancia estratégica de lograr alto sentido de
compromiso en los trabajadores. Se integra a su vez esa evaluacion del
desempefio, reconociendo la complejidad, a una determinada “arquitectura” de la
GRH, comprendiendo en sus entramados de manera holistica y dinAmica a los
procesos clave, el sistema y el desempefio. Desde esta introduccion se alertara al
lector sobre las modificaciones, que son mas bien inclusiones.

Gestionar a las personas que trabajan, como ciencia, buscando optimizar la
manera en que colaboran en aras de los objetivos principales de su organizacion
laboral, es tarea que exige estudio, dedicacion, persistencia y sensibilidad. De la
mayor contemporaneidad sera siempre ese afan de ciencia demandada por la
gestibn de los trabajadores. Y lo sera bien junto a un humanismo, cuya
sensibilidad jamas podra perder de vista lo que pudo advertir y aleccionar, con
profundidad para todos los tiempos, ese educador mayor José Marti:

“Donde yo encuentro poesia mayor es en los libros de ciencia, en la vida del
mundo, en el orden del mundo (...) y en la unidad del universo, que encierra
tantas cosas diferentes, y es todo uno...”

Esa sensibilidad, expresada por la consideracion y preeminencia de los valores
humanos, éticos, en la gestion a desarrollar, significa mantener la perspectiva de
las personas que trabajan como fin, vinculada al desarrollo o mejoramiento
humano. Y todo ello ubicado en la diversidad y unidad del universo.

Gestién de Recursos Humanos y del Conocimiento, es gestién de las personas
que trabajan en la organizacion laboral con proyeccion estratégica,
comprendiendo el todo holistico que es la persona trabajadora concebida como
una unidad bio-psico-social, portadora del capital humano, que incluye también
gestionar su conocimiento, acogiendo ademas la gestién de la materializacion de

! José Marti: Obras completas, tomo XX, p.216, Editorial Ciencias Sociales, La Habana, 1973




ese conocimiento humano en la organizacion, reflejado en procedimientos de
trabajo o know how, estructuras organizativas, software, sistemas informativos,
relaciones con los clientes y documentos. Gestion del conocimiento en la actividad
empresarial es hoy, esencialmente, andlisis y proyeccion estratégica de los
recursos humanos. Bien lo expresa Bill Gates en su libro Los negocios en la era
digital (1999): “La gestion del conocimiento es algo que empieza con los objetivos
y los procesos de la empresa, y con el reconocimiento de compartir
informaciones”.

Hay identificacion con el autor de ese libro cuando escribia: “Lo que usted en
realidad gestiona son datos, documentos y el trabajo de las personas. La finalidad
debe ser la de mejorar la manera en que las personas colaboran...” (Gates, 1999).

El contenido de este texto en sus relaciones estard centrado en los que Gates
(1999) indicé en el referido libro: “La gestidon del conocimiento encuentra en
cualquier empresa cuatro areas de especial utilidad: la programacion, el servicio al
cliente, la formacién interna y la colaboracion en los proyectos”. Asi, en este libro,
estaran comprendidos con particular atencion la planificacion o programa, el valor
agregado (implicado en procesos de servicio, de produccién, de informacion o de
conocimiento que se lleva al cliente) en tanto tiempo de trabajo socialmente
necesario, la formacion interna (educacion) a requerir y evidenciar en la practica
por las personas (competencias laborales), y la colaboracién entre las personas
respecto a procesos 0 proyectos de trabajo, implicada en las tecnologias aqui
argumentadas para gestionar a las personas.

En nuestra concepcién la expresion “recursos humanos” (RH) es utilizada para
significar a las personas insertadas en una organizacion laboral. Aunque se trata
de personas trabajando, por lo universal o comun de esa denominacién en las
empresas, se seguira aludiendo a los RH. E igual respecto a su gestion; aunque
se trata en la concepcion de este autor de Gestidn de personas que trabajan, se
continuara aludiendo a la Gestidbn de Recursos Humanos (GRH), significando
gestion de personas que no son un medio sino el fin. Esas personas que trabajan
son portadoras del capital humano, que es implicado por la competencia laboral,
concepto de relevante pertinencia en la “era digital” o “sociedad del conocimiento”
junto al desarrollo de las organizaciones que aprenden u organizaciones de
aprendizaje permanente.

Indistintamente en la literatura cientifica sobre gestibn organizacional y
empresarial, se refiere Gestion de Recursos Humanos, Gestion del Talento
Humano, Gestion del Capital Humano, Gestion de Personal, Gestion Humana,
entre otras denominaciones; pero lo fundamental en nuestra concepcion es el
contenido de esa denominacion, es decir, la consideracion de la persona o del ser
humano como tal en su integridad, portadora del capital humano, junto a sus
relaciones humanas o sociales, y no como un medio o recurso, sino como fin. Se
ha escogido Gestion de Recursos Humanos y del Conocimiento, para comprender
el todo holistico que es la persona trabajadora concebida como una unidad bio-
psico-social, que incluye también gestionar su conocimiento (que engloba en la



actualidad ademas de conocimiento, expresiones psicolégicas como motivacion,
actitudes, sentimientos, valores, entre otras) y la finalidad de esa gestion —se
insiste-- es el desarrollo 0 mejoramiento humano con una perspectiva ética, del
alcance y desarrollo de una persona y de un trabajo decentes.

En la practica empresarial, aunque se establezcan deslindes funcionales, la
Gestidon del Conocimiento no podra tratarse independientemente de la Gestidon de
Recursos Humanos o Gestibn Humana y viceversa. Para el autor Gestion de
Recursos Humanos y del Conocimiento —en lo adelante se referira solo como
Gestion de Recursos Humanos (GRH)—, es gestion de las personas que trabajan,
portadoras del capital humano, acogiendo ademas la gestion de la materializacion
de ese capital humano en la organizacion, reflejado en procedimientos de trabajo
o know how, estructuras organizativas, software, sistemas informativos, relaciones
con los clientes y documentos. Esa Gestion Humana y del Conocimiento se
realizard desde una perspectiva estratégica.

Y ocurre que el enfoque holistico o sistémico de la gestion de las personas —cuya
esencia humana viene dada por el conjunto de relaciones sociales-- en las
organizaciones laborales, es interdisciplinario y transdisciplinario necesariamente:
la ciencia ha de trascender fronteras y definiciones constantemente, siendo la
aprehension de las definiciones una actividad muchas veces efimera, con
relatividad, a considerar siempre en su movimiento o en su dialéctica. Ese
trascender es consecuente con lo eterno que es el movimiento, el cambio, que tan
precisamente fuera expresado por aquella imagen del incisivo Heraclito, donde
referia que “no es posible sumergirse dos veces en el mismo rio”.

A los directivos o especialistas en formacion, que participen de la lectura de este
libro en calidad de estudiantes, se les pide que asuman este texto con ese sentido,
y que lo acojan también reflexionando sobre aquella modesta y muy sabia leccion
del gran fisico matematico Isaac Newton: “Si vi mas fue porque me apoyé en
hombros de gigantes”

Durante todo el libro, cuando se aluda a la GRH (o podria haberse aludido también
solo a la GC), se hara identificada con la perspectiva de esta Gestion de Recursos
Humanos y del Conocimiento. El conjunto temético manifiesto en este libro ofrece
una perspectiva metodolégica de analisis y proyeccion estratégica sobre los
recursos humanos.

La GRH va dependiendo cada vez mas de la capacidad de articulacion entre los
sistemas tecnoldgicos, fundamentalmente de las Nuevas Tecnologias de la
Informaciéon y las Comunicaciones (NTIC), la arquitectura organizacional
(entendida como el conjunto de relaciones, tanto internas como externas, que la
empresa construye asociadas a procesos clave, sistema y desempeiio)) y el
desarrollo del capital humano. Y en esa articulacion el factor determinante es la
competencia laboral manifiesta por ese capital humano.



Hoy, la globalizaciéon del mercado confirma cada vez mas la tesis relativa al
recurso humano o el capital humano como el factor decisivo en la competitividad; y
mas, decisivo en la supervivencia empresarial, porque la “aldea global” es un
axioma en el Siglo XXI.

La ventaja basica de las empresas en el mundo globalizado del porvenir, en el
mundo de inicios del Siglo XXI, no radicard en sus recursos materiales ni en
especifico en los recursos energéticos, no radicard en sus recursos financieros, y
ni tan siquiera en la tecnologia: la ventaja basica de las empresas a inicios del
nuevo milenio definitivamente radicara en el nivel de formacion y gestién de sus
recursos humanos. En consecuencia, y definitivamente, este libro encamina su
mensaje esencial a reforzar tal ventaja.

Para el pais, esa ventaja competitiva esta en la colaboracion, que en la practica
empresarial habra de manifestarse junto a la innovacion. Y la competencia laboral
esencial radica en la colaboracion eficaz entre las personas que trabajan.

Este libro, necesario es declararlo, es el fruto de la experiencia y del trabajo
conjunto, de consultoria, investigacion y docencia, con muchos colegas y
compafieros, especialmente de los profesores de la Facultad de Ingenieria
Industrial de nuestra Universidad en La Habana (CUJAE), y de los especialistas,
directivos y compafieros que en calidad de alumnos a la vez, participaron en las
quince ediciones de la Maestria en Gestién de Recursos Humanos de la CUJAE, a
muchos de los cuales las referencias bibliograficas realizadas asi los evidencian,
cuyas ediciones coordinara este autor durante todos aquellos afios.

Van del pais, las experiencias adquiridas fundamentalmente a través de esas
ediciones de la Maestria en GRH, donde destacan especialmente la experiencia
con especialistas y directivos de la Empresa de Telecomunicaciones de Cuba S.A.
(ETECSA), de la Empresa Cubapetréleo (CUPET), de la Corporacién CIMEX, del
Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA), del Ministerio de la
Informética y las Comunicaciones (MIC), y del Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social (MTSS). En universidades extranjeras destacan experiencias en Brasil,
México, Colombia, Ecuador y Bolivia, donde especialistas y directivos como
alumnos en diplomados, maestrias o doctorados, sumaban las experiencias
locales (a veces de pequefias y medianas empresas), a las de filiales de grandes
corporaciones, que unian a las nuestras. La practica, como criterio de la verdad,
fue siempre referencia obligada en las concepciones, métodos y técnicas
expresadas en aquellas clases, que aparecen ahora en forma esencial en las
paginas de esta edicion, implicando no pocas tecnologias en busqueda del
cambio o mejoramiento empresarial.

Este libro, en sus diferentes ediciones, desde 1997 en formato electronico hasta la
actual, ha constituido texto basico en la referida Maestria en GRH de la Cujae. Y
se mantiene para quienes lo acojan como texto de estudio, la pretension de aquel:



“Esta labor que se lleva a cabo en la esfera de la formacién de directivos, se
hace sobre todo, porque es imprescindible la transformacién en el accionar
actual sobre los recursos humanos en particular y la gestion empresarial en
general, y porque los directivos representan el mayor potencial como agentes
de cambio. Ademas, se realiza para convertir a la formacién en una inversion
verdadera y no en un costo, cuyo valor afladido mas relevante se reflejaréa en el
cliente tanto interno (trabajador) como externo,...”

El objetivo principal de este libro sobre Gestion de Recursos Humanos y del
Conocimiento, se relaciona con la formacién (educacion) para el cambio
empresarial, con la colaboracién de las personas en los procesos de trabajo en
aras de los objetivos estratégicos, y con la asuncion del concepto de Organizacion
que aprende (Learning Organization). De ahi su estructuracion tematica, con
ejercicios, casos y el sistema evaluativo que se propone.

Estrechamente relacionado con ese objetivo --necesario es destacarlo bien desde
el principio--, es relevante considerar nuestras peculiaridades socioeconémicas o
nuestra autoctonia, como debe corresponder a cualquier otra nacion o sociedad,
evitando extrapolaciones mecdanicas de concepciones y tecnologias que al margen
de culturas no pueden establecerse, por cuanto sus personas devenidas “recursos
humanos” pasan todo por el tamiz de la cultura, determinante en las
personalidades que han de llevar a la practica tales concepciones y tecnologias.
En esto habra de defenderse la preeminencia de la visidbn martiana: “Crear es la
palabra de pase de esta generacion. El vino de platano; si sale agrio, jes nuestro
vino!”. 'Y ese “crear’ se identifica para la practica empresarial de esta
contemporaneidad con “innovar’. Se insiste en la necesidad de insertar esas
concepciones y tecnologias en la experiencia, como se ha hecho en la propia con
las que seran referidas a través de los distintos capitulos, de la cual habran de
resurgir con el sello propio o “aplatanado”.

El capitulo uno del libro es dedicado a la concepcion de la GRH, superadora de la
clasica y tradicional Administracion o Direccion de Personal. Esa clasica
Administracion de Personal que continua haciéndose en no pocas instituciones,
sigue centrada en el tratamiento meramente administrativo de las personas que
trabajan, limitada fundamentalmente al contrato, a ubicarles como altas o bajas en
nominas, intervenir en las relaciones con el sindicato y las condiciones de trabajo,
y orientar los tramites de seguridad social. A la GRH de hoy, en especial a la
estratégica, corresponde mucho mas como esencia de la actual gestidon
empresarial.

En ese primer capitulo, la Direccion estratégica es considerada como actividad
rectora de la GRH estratégica que se pretende hoy. Interesando particularmente la
contemporaneidad, se resaltan las tendencias y rasgos actuales de la GRH, con
los cuales se trata de ser consecuente en las diferentes propuestas de know-how
contempladas en los distintos capitulos. Imprescindible es llamar la atencion sobre
ese “saber como”. La vida practica demostrd la insuficiencia de procedimientos
sobre la GRH sistémica en la literatura cientifica existente: concepciones y
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“‘maneras de hacer” van en este libro, como caracteristica principal y distintiva. En
este capitulo uno son resefiados varios modelos conceptuales de GRH, y se
argumenta el modelo conceptual de GRH DPC (Diagnostico, Proyeccion y
Control).

EL capitulo dos trata a la tecnologia de diagnéstico, proyeccion y control de la
gestion estratégica de la GRH, que implica para su puesta en practica o aterrizaje
el modelo de GRH DPC. Ese modelo y su tecnologia devienen plataforma basica
y, a la vez, hilo conductor en el tratamiento de los distintos procesos o actividades
clave de GRH a lo largo de los distintos capitulos de este libro. Ese modelo y su
tecnologia, en tanto plataforma basica de GRH, adelanta conocimientos sobre los
procesos clave que seran abordados con sus necesarios detalles en los restantes
capitulos.

Ese modelo GRH DPC y su tecnologia, junto a los procedimientos o tecnologias
relativas a los procesos clave de GRH que se tratan y los enfoques asumidos, se
constituyen en la novedad cientifica fundamental de este libro. Ese conjunto ofrece
considerar la organicidad necesaria de la temética abordada, alineada con la
estrategia organizacional. Se destaca y utiliza la denominacién “tecnologia”, en
tanto un conjunto de conocimientos de base cientifica que permiten describir,
explicar, disefiar y aplicar soluciones técnicas a problemas practicos de forma
sistematica y racional.

Se insiste, los distintos procesos clave de GRH, han sido implicados en algun
procedimiento o “tecnologia’, mas o menos explicita siempre. Eso es muy
importante: significan propuestas verificadas en la practica de “maneras de hacer”,
0o modos de actuacion. Esas propuestas se verificaron en la practica de
especialistas y directivos de empresas y organizaciones laborales, principalmente
de aquellos que egresaron de la Maestria en GRH y de quienes junto a este autor
como guia realizaron sus tesis doctorales en este ambito cientifico, tanto en el
pais como en el extranjero.

La GRH gue se argumentara se asienta en tres bases esenciales de conocimiento:
e Ingenieril de disefio.
e Técnico econémico organizativo.
e Comportamiento humano en las organizaciones.
Esas bases esenciales de conocimiento se expresan en los distintos procesos
clave o médulos de GRH, consecuentes con los enfoques asumidos: estratégico,
sistémico, interdisciplinario, transdisciplinar, participativo, proactivo, de proceso y
de competencias laborales.

Esos enfoques son fundamentales en la GRH estratégica que se requiere hoy, y
mas aun en el porvenir empresarial. Por ello es necesario adoptar un sistema de
GRH, reflejado por un modelo, consecuente con esos enfoques, asumiendo
previamente determinada direccion estratégica rectora en ese sistema, en
coherencia con la cultura o filosofia empresarial y las politicas de GRH a definir,
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considerando las interacciones con todas las otras areas funcionales del interior
organizacional y con el entorno.

Las “tecnologias” relativas a los distintos procesos clave ganaron en especificidad
a lo largo del proceso investigativo desarrollado, dado en lo fundamental por los
enfoques que este autor fue asumiendo en la GRH. En primer lugar, se establecio
el enfoque de sistema (que lo refleja el modelo GRH DPC) y patrticipativo (a partir
de las técnicas participativas y comités de expertos), seguido por los enfoques
proactivo (de anticipacion, principalmente mediante el proceso de planificacion)
interdisciplinario, transdisciplinar, a proceso y por competencias laborales. Resulté
entonces que se abordaron como “proceso” (en tanto conjunto de actividades
creadoras de valor) las “actividades” antes denominadas clave. Adquirieron un
orden en la ejecutoria, privilegiando al proceso clave de Planificacion de recursos
humanos, concibiéndolo como un proceso clave integrador por excelencia. AlUn
siendo central el subsistema “Educacion y desarrollo”, la organizacion del trabajo
se considerd pilar técnico fundamental de la GRH con sus procesos de trabajo
implicados. El proceso clave de formacion, conceptualmente se identific6 con
educacion, y alcanz6 la calificacion de “intangible supremo”. Al asumirse el
enfoque de competencias laborales, junto a la asuncién del enfoque holistico, se
defendi6 la preeminencia de los valores éticos o morales.

La asuncion de los referidos enfoques implicé un lapso de varios afios, y fueron
gradualmente insertdndose tanto en la docencia de postgrado como en la practica
empresarial. En esta Ultima los maestrantes y doctorantes tuvieron un papel
protagénico en la introduccion de esos enfoques.

Para el pais, se refrendaron las normas cubanas (NC) sobre GRH (NC 3000:
2007, NC 3001: 2007 y NC: 3002: 2007, relativas a Vocabulario, Requisitos e
Implementaciéon del Sistema de Gestidon Integrada de Capital Humano,
respectivamente), en cuya elaboracion como experto trabajé este autor, y que en
la actualidad no tienen vigencia refrendada como normas cubanas, pero si
mantienen su validez conceptual y metodolégica dado su soporte cientifico
técnico. Para la practica empresarial, este autor acoge las concepciones y
requisitos ahi reflejados, para los cuales las tecnologias antes aludidas significan
un aval cientifico técnico necesario para su implementacion.

El capitulo tres se dedica a “fijar el lenguaje” respecto al capital humano y al
capital intelectual que, como conjunto portado por las personas que trabajan,
deviene objeto de la actual Gestion de Recursos Humanos y del Conocimiento. Tal
“fijacion” de términos, o presupuesto operacional, es fundamental para comunicar
e interpretar y, especialmente, para transformar en la gestion empresarial.
Consciente este autor, de gque no pocos de esos términos pasaran, o caducaran o
mejoraran en su reflejo, en esa dialéctica que conduce hacia adelante al ser
humano. El hecho cierto, es que hay que trabajar con significados de los términos
o palabras, y asi lo ha confirmado la historia, al decir de Engels: “El hombre pensé
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dialécticamente mucho antes de saber lo que era dialéctica, del mismo modo que
habl6 en prosa antes de que existiera esa palabra’™

En ese capitulo son tratadas las NTIC en su nexo con la GRH, asi como el
sistema e-RRHH. Las NTIC son de un impacto tal en la GRH de la
contemporaneidad, que no podra denominarse profesional de la GRH a quien no
posea la competencia laboral de tener un alto dominio de las NTIC. EIl futuro
inmediato de la GRH exige de los sistemas de informacion de recursos humanos
automatizados, o lo que es similar, de sistemas digitalizados o electrénicos, de e-
RRHH o e-GRH, con sus procesos clave fortalecidos mediante los e-
reclutamiento, e-seleccion, e-learning, etc.

Las NTIC indujeron la amplitud del objeto de la GRH al objeto de la gestién del
conocimiento. El tratamiento del capital intelectual es inmanente hoy a los e-
RRHH. Y junto a esa amplitud de objeto, el tratamiento del mismo exige dominio
de esas NTIC: PC, redes, Internet, Intranet, e-mail, e-business, e-learning,
portales, sitios Web, etc., son categorias establecidas de las actuales NTIC que,
junto a sus peculiares técnicas, tendra que manejar el gestor de RH de esta
contemporaneidad.

En los actuales ERP (Enterprise Resource Planning) significando integracion de
software o aplicaciones informéticas de las distintas areas funcionales de la
empresa, no falta la de “administracion” de GRH —y se ilustra una en el capitulo
tres--; pero se insiste en superar esa “administracion” por una “gestion”
considerando su complejidad y un mejor tributo a la industria 4.0, de ahi que se
detalle en el capitulo final, en su integralidad funcional de procesos clave-sistema-
desempenio, la “arquitectura” de la GRH concebida.

El capitulo cuatro considera a la planificacion estratégica de los recursos humanos
y a la optimizacién de plantillas, u optimizacién del capital humano u optimizacion
de la estructura humana de la organizacion —como se prefiere referir--. Se
comienza con esa actividad clave de la GRH en tanto actividad sistémica e
integradora por excelencia: como proceso, es alfa y omega de la GRH. Significa la
brajula en el andar de la GRH. Se insiste en gestionar el proceso que significa el
andar de esos recursos humanos por su flujo: desde su entrada hasta su salida.
En este capitulo se tratara el conjunto de indicadores tangibles e intangibles
vinculados especialmente a la optimizacion de la estructura humana, al
mejoramiento humano en la organizaciéon. Y asociado a ellos, y con especial
fuerza a los intangibles, sera tratada la actividad clave de auditoria, asi como la
modalidad del control de gestion estratégica mediante el Cuadro de Mando
Integral (CMI) o Balanced Scorecard. En este proceso, conceptualmente se
implica, que Gestion de Calidad es eficaz GRH: no hay eficaz GRH sin la
adecuada Gestion de Calidad.

2 Federico Engels: Anti-Diihring, p.172, Editorial Pueblo y Educacién, La Habana, 1975.
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El capitulo cinco comprende a la organizacion del trabajo, como esencia del
sistema de trabajo en la empresa, que también abarca a la seguridad e higiene del
trabajo y la ergonomia. Necesario es precisar desde esta introduccion, que si bien
en ese modelo GRH DPC la educacion y desarrollo de la persona es el centro, y
referente obligado para el resto de los subsistemas y politicas, el sistema de
trabajo es su base fundamental con los procesos de trabajo implicados. El disefio
o redisefio de procesos de trabajo, concebido como espiral dialéctica de
perfeccionamiento empresarial o mejoramiento continuo en aras de la calidad
requerida, es determinante en la eficacia de la GRH.

Nos centramos en la organizacion del trabajo porque esta trata precisamente al
trabajo, a la actividad del hombre encaminada a un fin creador, siendo su objetivo
fundamental la optimizacion del trabajo vivo (capital humano o fuerza de trabajo),
el mejoramiento de la estructura humana en la institucion, expresada en los
distintos procesos de trabajo que configuran a la empresa u organizacion laboral.
En su devenir historico, desde su génesis en los estudios sobre movimientos y
tiempos de F. W. Taylor, la organizacion del trabajo se ha identificado como la
Administracion Cientifica, la OCT (Organizacion Cientifica del Trabajo), el Estudio
del Trabajo y la Ergonomia Ocupacional mas recientemente. Como pilar
tecnologico de la GRH, la organizacién del trabajo es proceso o actividad clave a
priorizar. Inmanente a la organizacion del trabajo es el estudio de tiempos, base
del valor en tanto tiempo socialmente necesario invertido. E inmediatamente
después se aborda la disciplina laboral, cuya expresion en valor también se
traduce en tiempo. La productividad del trabajo es el ultimo topico tratado en este
capitulo, considerada indicador sumario por excelencia del trabajo vivo o del
capital humano.

El capitulo seis, dedicado a la gestion por competencias y la seleccion de
personal, sera centrado en el andlisis y disefio de puestos para generar los perfiles
de cargo. Se parte del inventario de personal, por cuanto hay que conocer lo
maximo posible de las personas para poder alcanzar los mejores ajustes puestos
de trabajo — personas que trabajan. El patron de referencia obligado para el
proceso de seleccion de personal o del headhunting, es el calificador o perfil de
cargo derivado del andlisis de puestos de trabajo, de ahi su vinculo de
precedencia con la seleccion.

La gestion por competencias, que es gestion de personas con enfoque de
competencias, parte de la determinacién de las competencias laborales de las
personas que desempefian exitosamente su puesto o cargo de trabajo, a ser
reflejadas en el perfil de cargo. La idoneidad demostrada a través de un
desempeiio laboral superior o exitoso de la persona (competencia laboral), en
cuya concepcion se defiende la preeminencia de los valores éticos, es el elemento
clave en la “era digital”, decisivo hoy en la eficacia, eficiencia y competitividad
empresarial. A partir de determinados presupuestos tedrico metodoldgicos se
argumenta su insercion en la gestion de recursos humanos, y se ofrecen
consideraciones sobre los componentes de los necesarios calificadores o perfiles
de cargo por competencias.
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En ese capitulo seis se tratan las competencias clave de la empresa u
organizacion laboral, que es de importancia estratégica en este mundo actual
altamente competitivo. La globalizacion del mercado cada vez mas intensa, obliga
a las empresas a distinguir muy bien cuales son sus competencias clave,
asociadas fundamentalmente a sus procesos de trabajo clave, primarios o
esenciales, que son los generadores de los nuevos valores agregados. En
conocer y gestionar bien para cada escenario, esas competencias clave en su
constante renovacion y en relacion dialéctica con las competencias de los
procesos clave y las competencias de las personas de la organizacion, radicara
cada vez mas la ventaja competitiva basica sostenible de las empresas en el
mundo globalizado.

El capitulo siete aborda el trascendente tema de la formacion, destacando las
caracteristicas de la organizacion que aprende. La formacién es una inversion y no
un costo. La formacion es considerada el intangible supremo. Hoy, la formacion se
identifica con educacion. La formacion continua es una concepcion defendida
como base de esa otra concepcidn superior que es la organizacion que aprende. Y
“aprender a aprender” es consustancial a esa organizacion. La GRH no tiene
alternativa ante esa organizacion: en el nuevo milenio la decidira y enaltecera a la
vez.

En la nueva arquitectura organizacional implicada por la GRH, los valores
verdaderamente humanos, condicion para la sustentabilidad de la especie
humana, devendran eje en ese aprender, donde innovacién y autodesarrollo junto
al aleccionar en grupos o equipos de trabajo seran atributos esenciales. Y a la vez,
las competencias laborales que se manifiesten deberan llevar la impronta de la
preeminencia de los valores.

El capitulo octavo trata de la compensacion y la motivacién laboral. Una vez
abordado el precedente técnico inmediato (la evaluacion del desempefio), se
puede pasar a concebir la estimulacion a ese trabajo o desempefio a través de la
compensacion laboral. Su trascendencia en el logro de la motivacion humana es
vital. Para mantener esa motivacion, considerar el dinamismo de la compensacion
laboral es decisivo, y habrd que aprehenderlo para alcanzar la eficacia en esa
estimulacién al trabajo. Disimiles acciones configuran a la compensacion laboral
de hoy, exigiendo la necesaria concatenacion y expresion sistémica o integral. La
orientaciéon principal a mantener en este proceso clave de GRH es mejorar el
trabajo y, a la vez, mejorar al ser humano.

El capitulo noveno y final, es el que se agrega a esta nueva edicion del libro,
centrado en la evaluacion del desempefio laboral. La evaluacion del desempefio
como proceso clave sistematico de la GRH significa la principal contribucion para
mejorar la actuacion o desempefio, posibilitando reforzar positivamente la
conducta exitosa o rectificar la conducta desacertada. A la vez, la evaluacion del
desemperio significa la principal contribucion para retroalimentar a la formacion.
En la necesaria formacion continua, base de la asuncion del concepto de
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organizacion que aprende, la sistematica evaluacion del desempefio es
determinante. Los sistemas de evaluacion del desempefio técnicamente
disefiados son de relevante importancia en la gestion empresarial.

En este udltimo capitulo, la evaluacion del desempefio laboral se integra a la
“arquitectura” de la GRH, comprendiendo procesos clave, sistema y desempefio
(implementacion), que se inicia con los objetivos estratégicos a considerar en el
desempefio estratégico organizacional, al cual tributaran mediante las “conductas
estratégicas” en los desempefios individuales expresos en los perfiles de
competencias o planes individuales de trabajo.

La practica empresarial mundial de esta contemporaneidad ha verificado la ruptura
o inexistencia de vinculo entre la GRH, la estrategia empresarial e indicadores de
gestion. Esa inexistencia de vinculo no ha posibilitado que el desempefio
individual tribute adecuadamente al desempefio estratégico organizacional. Es
problema actual que la evaluacion del desempefio individual no esté ajustada a la
evaluacion estratégica organizacional, en tanto no se manifiestan en su necesaria
organicidad o unidad.

Investigaciones realizadas, posibilitaron apreciar la superacién de esa ruptura
mediante el disefio de una tecnologia, implicando que la evaluacion del
desempeiio individual (conteniendo “conductas estratégicas”), se manifieste
ajustada a la evaluacidn organizacional estratégica (en la cual radican los
“objetivos estratégicos”), donde entre el conjunto de indicadores tangibles e
intangibles a comprender destaca el indicador intangible “sentido de compromiso”
por su relevancia estratégica, considerando a la vez el “accionar de la gestion
humana en la empresa”, integrada a su vez en el sistema de GRH que refleja el
modelo GRH DPC cuya tecnologia se aborda en el segundo capitulo del libro.

De ser utilizado como texto de la tematica de Gestion de Recursos Humanos y del
Conocimiento, procurando el objetivo principal de este libro --asociado a la
colaboracion de las personas en los procesos de trabajo en aras de los objetivos
estratégicos, la formacién para el cambio empresarial y al alcance de la asuncién
del concepto de organizacion que aprende--, se pretende abrir para el estudiante
(especialista o directivo) un espacio de intercambio y reflexion acerca de la GRH,
a lo cual contribuiran los apartados relativos a Ejercicios, especialmente la
construccion de casos de estudio ahi sefialados. De la GRH, que es gestion de
personas en organizaciones laborales, se pretende en suma expresar Ssu
caracterizacion actual, su contenido, asi como la recurrencia a modelos
funcionales y las concepciones y técnicas que habrdn de conformar una
tecnologia para diagnosticar, proyectar y controlar la Gestion Estratégica de
Recursos Humanos, considerando especialmente en esa proyeccion sus
actividades o procesos clave.

El objetivo general en el aprendizaje de esta teméatica --consecuente con el

objetivo principal de este libro, asociado a la colaboracién de las personas en los
procesos de trabajo en aras de los objetivos estratégicos, la formacion para el
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cambio empresarial y el alcance de la asuncién del concepto de organizacion que
aprende--, serd disefiar el marco conceptual y metodolégico para reconocer el
enfoque sistémico y estratégico de la actual Gestion de Recursos Humanos,
concebida como proceso, posibilitAndose diagnosticarla, proyectarla y controlarla,
centrandose en sus procesos clave de planeacion de RH y optimizacion de
plantillas, la organizacién del trabajo, el andlisis de puestos de trabajo y los perfiles
de cargo por competencias, la seleccion de personal, , la formacion (considerada
como el intangible supremo), la motivacién comprendida en el proceso clave de
compensacion laboral y la evaluacion del desempefio laboral integral (resaltando
en ésta el sentido de compromiso)

Al concluir el estudio de esta tematica o asignatura —que comprendera el
componente practico o de experiencia adquirida a través de la construccion de
casos y una tarea asociada a la actividad empresarial--, el gestor de recursos
humanos debera evidenciar el siguiente conjunto de competencias:

e Caracterizar la actual gestion estratégica de los recursos humanos.

e Diferenciar modelos de gestion de recursos humanos que posibiliten su
manifestacion sistémica y estratégica.

e Interpretar y asumir una tecnologia para el diagnéstico, proyeccion y control
de la gestion de recursos humanos.

e Utilizar técnicas e instrumentos para la realizacion de la tecnologia de GRH
para el diagndstico, proyeccién y control.

e Caracterizar la necesidad de desarrollar y aplicar sistemas e-RRHH en las
empresas, en busqueda de aumento de productividad del trabajo.

e Orientar la integracion de concepciones y técnicas sobre el tratamiento del
capital humano y el capital intelectual, con concepciones y técnicas
comprendidas en las NTIC.

e Interpretar y orientar el proceso integrador y sistémico en el cual se
constituye la planificacién estratégica de los recursos humanos.

e Determinar y optimizar plantillas junto a la consideracion de sus principales
indicadores tangibles e intangibles.

e Utilizar las técnicas adecuadas para el analisis y disefio de los procesos de
trabajo que configuran la organizacion del trabajo.

e Realizar andlisis de tiempos que posibiliten determinar el aprovechamiento
de la jornada laboral, la disciplina laboral y la productividad del trabajo.

e Caracterizar la gestion de competencias a partir de presupuestos teérico
metodoldgicos y disefar perfiles de cargo por competencias.

e Concebir sistemas de seleccion de personal consecuentes con el enfoque
de procesos y de competencias.

e Orientar el proceso clave de formacion de personal y los planes de carrera.

e Concebir las directrices para la asuncion del concepto de Organizacion que
aprende considerando la tecnologia para su desarrollo.

e Caracterizar los componentes principales de un sistema de compensacion
laboral y su vinculo con la motivacion.
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e Desarrollar y orientar sistemas de pago, sistemas de reconocimiento social
y sistemas integrados de compensacion laboral.

e Caracterizar la evaluacion del potencial humano mediante los Assessment
Center.

e Concebir los objetivos y métodos fundamentales del proceso clave de
evaluacion del desempefio laboral.

e Orientar el sistema de evaluacion del desempefio laboral por competencias
en su integralidad o unidad, comprendiendo la evaluacion del desempefio
individual y del desempefio estratégico organizacional mediante el CMI.

El sistema evaluativo debera considerar preguntas contenidas en los apartados
Ejercicios, asi como la construccion de casos que en esos apartados por capitulos
se refieren, aportandoseles un conjunto de preguntas como hilo conductor en la
preparacion y exposicion de los mismos. Se sugiere para la asignatura el siguiente
sistema evaluativo:

1. La preparacion, presentacion y defensa de los Casos.

2. Los resultados alcanzados en las Evaluaciones Parciales de cada capitulo
0 tema.

3. La presentacion de una Tarea Final, que consistira en: “Un diagndstico de
la GRH en su institucion o en una de las areas de la misma, mediante
el modelo GRH DPC y con la tecnologia que se ha desarrollado”.
Después, en el Proyecto de Curso correspondiente a GRH, se le agregara:
‘“y proyectar sus politicas, y disefiar al menos dos procesos clave de
GRH (planeacion, perfil de cargo por competencias, seleccion de
personal, evaluacién del desempefio, compensacion laboral)”.

Resultaran objeto de preparacion, presentacion y defensa como Casos,
contenidos fundamentales de los capitulos 2, 3, 4,5, 6, 7,8y 9, y en el orden en
que aparecen seran presentados. Se conformaran cuatro grupos o equipos en el
aula. Por cada uno de los Casos, un equipo fungirA como ponente y otro como
oponente. El equipo ponente fungirA como Grupo Consultor, contratado por el
equipo oponente que fungira como Consejo de Direccion de la Empresa u
Organizacion que de manera real o simulada se tomard como referente para
ejemplificar por el grupo ponente.

El equipo oponente realizara la evaluacion del desempefio del equipo ponente,
emitiendo una nota entre 2 y 5 puntos atendiendo a determinados parametros.
Finalmente, el profesor refrendara la evaluacion de cada integrante del equipo una
vez culminada la defensa.

Es necesario insistir en el desempefio de roles de los equipos que seran
conformados, enfatizando en el “hacer”. La alusion a la accion o a “hacer” es
inmanente a comprender o aprender. Thomas Edison con su “un 1% de
inspiracion y un 99% de transpiracion” para lograr ciencia, y Albert Einstein
recalcando en la necesidad de la creatividad al sefialar que “la imaginacién es
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mas importante que el conocimiento”, nos refuerzan el aprendizaje tanto y bien
como lo hace Confucio al decir: “Oigo y olvido. Veo y recuerdo. Hago y
comprendo”.

Ese “hacer” esta relacionado con la busqueda de un nuevo modo de pensar, de un
nuevo modo de obtencidn del conocimiento, en el accionar sobre las personas que
trabajan. Ese nuevo modo de pensar se caracteriza en esencia por considerar los
enfoques estratégico, sistémico, participativo, interdisciplinario, transdisciplinar,
proactivo, de proceso y de competencias laborales. No basta ensefarle o
mostrarle a la gente “un nuevo modo de pensar”, hay que ofrecerles herramientas
Cuyo uso provoque nuevos modos de pensar. La tecnologia implicada por el
modelo GRH DPC brindada, ofrece esa herramienta, en conjunto con los
procedimientos o tecnologias implicados en los distintos procesos clave de GRH.
Que los especialistas y directivos lleven a vias de hecho la referida herramienta,
decidiendo asi “hacer”, es conditio sine qua non para ubicar a la practica como
criterio de la verdad del conocimiento obtenido.

En ese “hacer” relativo a la gestion empresarial, se insiste, es relevante considerar
nuestras peculiaridades socioecondmicas o lo autoctono, como debe corresponder
a cualquier otra nacion o sociedad, evitando extrapolaciones mecanicas de
concepciones y tecnologias que al margen de culturas no pueden establecerse,
por cuanto sus personas devenidas “recursos humanos” pasan todo por el tamiz
de la cultura, determinante en las personalidades que han de llevar a la practica
tales concepciones y tecnologias. Por eso es tan importante considerar aquel
pensamiento de José Marti, educador mayor de los cubanos, cuando trataba de
ciencias y universidades defendiendo lo autdctono: “Injértese en nuestras
republicas el mundo; pero el tronco ha de ser el de nuestras republicas”.

La construccion de Casos, orientada en los diferentes apartados denominados
Ejercicios, quizéas signifique el “hacer” transformador de mayor importancia que
se propone en este libro. El logro de ese quehacer durante el curso de GRH, junto
al diagnostico y la proyeccion solicitados, deviene desafio ineludible para el
cambio empresarial. Y es por esa razén que se insiste, para los debates de casos,
en la debida preparacion previa de los especialistas y directivos en formacion.

Por la referida importancia, se le concede un espacio especial al “método de
Casos”, que debera ser estudiado cuidadosamente, por cuanto posibilitara al
estudiante tener en cuenta los elementos fundamentales para la “construccion de
Casos”, que es lo que se solicita predominantemente para el trabajo en equipos. Y
a continuacién aparece un “Caso anexo”, para ilustrar, y precisamente elaborado
por la Harvard Business School, institucion emblematica en el método de Casos.

Lejos de la perfeccion esta el resultado que es este libro, y asi lo ha dictaminado la
practica social en aulas y empresas, tanto en el pais como en el extranjero. La
vida practica, en el ejercicio de la docencia y la consultoria, ha aleccionado
respecto a las diferentes maneras de actuar, y también sobre la necesidad de
considerar los distintos contextos organizacionales. Pero siempre ha ido luz en el
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mensaje de ese resultado, asi como gratitud hacia todos aquellos que lo
posibilitaron, especialmente los profesores y compaferos de la Facultad de
Ingenieria Industrial de la CUJAE y los alumnos y compaferos de las quince
ediciones de la Maestria en Gestibn de Recursos Humanos, con quienes
estudiamos, investigamos y trabajamos durante no poco tiempo.

Llegue asi este trabajo, a estudiantes, especialistas y directivos de la gestion de
personas en las organizaciones laborales, particularmente a quienes creen en un
universo mejor para los trabajadores, creadores de valores nuevos
imprescindibles, contrarios al “homo homini lupus” de Hobbes, con sincera fe
en el desarrollo o mejoramiento humano, e identificado con lo que expresara José
Marti: “Los hombres no pueden ser mas perfectos que el sol. El sol quema
con la misma luz con que calienta. El sol tiene manchas. Los desagradecidos
no hablan mas que de las manchas. Los agradecidos hablan de la luz”.
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Capitulo 1. Gestion de Recursos Humanos (GRH) con enfoque
estratégico.

1.1 Introduccién.

Objetivos:
e Caracterizar la actual gestion estratégica de los recursos humanos.
e Diferenciar modelos de gestion de recursos humanos que posibiliten su
manifestacion sistémica y estratégica.

En la actualidad, esencialmente los tres elementos que distinguen con claridad a
una gestion estratégica de los RH, son: la consideracién de los RH como el
recurso decisivo en la competitividad de las organizaciones, el enfoque sistémico o
integrador en la GRH y la necesidad de que exista coherencia o ajuste entre la
GRH y la estrategia organizacional.

Por gestion estratégica de recursos humanos se entendera, el conjunto de
decisiones y acciones directivas que en el ambito de la organizacién laboral
influyan en las personas trabajadoras, asi como en los procedimientos de trabajo o
know how, estructuras organizativas, software, sistemas informativos, relaciones
con los clientes y documentos que las mismas generaron, buscando el
mejoramiento continuo, durante la planeacion, implantacion y control de las
estrategias organizacionales, considerando las interacciones con el entorno.

Los enfoques estratégico, sistémico, interdisciplinario, transdisciplinar,
participativo, proactivo, de proceso y por competencias laborales, son esenciales
en la GRH estratégica que se requiere hoy, y mas aun en el porvenir empresarial.
Por ello es necesario adoptar un sistema de GRH, reflejado por un modelo,
consecuente con esos enfoques, asumiendo previamente determinada direcciéon
estratégica rectora en ese sistema, coherente con la cultura o filosofia empresarial
y las politicas de GRH a definir, considerando las interacciones con todas las otras
areas funcionales del interior organizacional y con el entorno.

El enfoque estratégico exige que el accionar de la GRH se encamine a tributar a la
estrategia, y en especifico a lograr que el desempefo individual tribute al
desempefio estratégico organizacional. El enfoque sistémico significa que el
sistema de GRH que se asume es mas que la suma simple de sus partes o
procesos clave, es una nueva cualidad surgida de la interaccion de sus partes, es
una integralidad; lo sistémico aqui rechaza el enfoque tayloriano, parcelado y en
extremo especializado que mutila al empleado su potencial de multihabilidades o
polivalencia (multicompetencias), devenido en sustento de los sistemas de trabajo
flexibles; lo sistémico, ademas, es base de la modelacién, imprescindible en la
percepcion de la funcionalidad integral de la GRH. Lo interdisciplinario indica que
la GRH demanda la accién de diferentes disciplinas cientificas, errando quien
pretenda sesgarla con el predominio de alguna en ese sistema. El enfoque
transdisciplinar expresa la transversalidad de su accionar en el desempefio de las
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distintas areas funcionales de la empresa, el hecho de que esa GRH atraviesa y
llega a completarse mediante el desempefio de los diferentes directivos
funcionales (de produccion, finanzas, ventas, etc.). Lo participativo comprende la
cada vez mas creciente influencia de los empleados en las actividades de GRH y
de la organizacion toda, y en especial en la toma de decisiones, recurriéndose
cada vez mas a técnicas consideradas participativas y comités de expertos. Lo
proactivo sefiala la actuacion anticipada, contraria a la reactiva caracterizada por
accionar cuando se presenta el problema o la dificultad, o peor aun, después de
su manifestacion. El enfoque de proceso centrado en el cliente, tanto interno como
externo, se caracteriza por considerar la cadena de creacion del nuevo valor
agregado desde el proveedor hasta el cliente. Y el enfoque por competencias
laborales se caracteriza porque la GRH se concentra en gestionar considerando
las competencias laborales que portan las personas que trabajan.

Para poder comprender mejor el concepto de gestion estratégica de los recursos
humanos, es fundamental entender primero el concepto de estrategia. Y en
particular, conocer el concepto de estrategia organizacional o empresarial, que
habra de regir a todas las estrategias funcionales donde, por supuesto, se incluye
el area de la GRH. Y a la vez, comprender los procesos fundamentales de la
direccion estratégica: planeacion, implantacion y control, como el ciclo para
gestionar integralmente el proceso de cambio organizacional o de mejoramiento
continuo.

1.3 Estrategia organizacional

El concepto de “estrategia” es muy antiguo. El filésofo chino Sun Tzu, quien
escribié Ping-fa en el afio 300 A.C., describia el arte de la estrategia como aquel
que se basaba en alcanzar victorias a través del analisis, el célculo y las
maniobras a realizar antes de la batalla.

El término estrategia surgido en China, se propaga a Grecia desde donde nos
llega como strategos o “general o jefe del ejército”, lo que expresa o quiere decir
“el arte o lo que hace aquél”. Avances en el ambito de la estrategia bélica hicieron
notables autores, entre los que destaca en el Siglo XIX el aleman Von Klausewitz.

Surgido en el ambito militar desde tan antigua fecha, sin embargo el concepto de
estrategia es muy joven y reciente en el ambito empresarial. Asi, se reconoce que
el primer modelo de analisis estratégico empresarial nace en la Harvard Business
School en 1960. Y la concepcién desarrollada de Direccién estratégica (Strategic
Management), donde en esta contemporaneidad se inserta la estrategia, es
apenas de la década del 70 del Siglo XX.

Proveniente del ejercito, el término estrategia arrastra consigo la impronta de la
lucha, el posicionamiento adecuado para prever las acciones del contrario y
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proyectar las propias para asestar el golpe donde menos se espere y mas débil
sea el contrincante.

El primer modelo estratégico elaborado en Harvard Business School tenia esta
concepcion competitiva y una gran parte de los que hoy existen contienen
obligatoriamente este enfoque y no es por casualidad. Aunque la estrategia es
mas, es dar respuesta a las exigencias del entorno.

¢, Qué es la estrategia? Muchas han sido las definiciones, dadas por destacados
estudiosos. A continuacién relacionamos algunas.

A.D. Chandler, 1962: “la determinacion de las metas y objetivos basicos de una
empresa a largo plazo, la adopciéon de los cursos de accion y la asignacion de
recursos necesarios para alcanzar dichas metas”

H.l. Ansoff, 1970: “La estrategia empresarial es la dialéctica de la empresa con su
entorno” (Garciga, 1999)

M.E. Porter, 1980: “La estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia
férmula de como la empresa va a competir, cuales deben ser sus objetivos y qué
politicas seran necesarias para alcanzar tales objetivos”

Stoner et al., 1996: “El programa general para definir y alcanzar los objetivos de la
organizacion; la respuesta de la organizacion a su entorno en el transcurso del
tiempo”.

M. Hernandez, 2004: “Conjunto de decisiones que la empresa toma y pone en
marcha para adaptarse al entorno y alcanzar sus objetivos a largo plazo. ¢Cémo
lograr los objetivos declarados? Es la forma de conseguir los objetivos a partir de
la misién y vision de la empresa (teniendo en cuenta los valores). Toda decision
de la cual dependa la situacion a largo plazo de la empresa. La estrategia también
es la forma de alcanzar una ventaja competitiva”.

R. Garciga, 1999: “La estrategia es el producto de un conjunto de acciones logicas
y creativas aplicables que conducen a la formulacién de objetivos amplios, de
politicas principales y de asignacidon de recursos para lograr las metas
trascendentales de una organizacion, en la busqueda de una mejor posicion
competitiva y una respuesta mas coherente ante el entorno actual y futuro”

Considerando la practica y experiencia que le precediera, el profesor Rogelio
Garciga ofrece una definicibn donde se destacan con precision los tres atributos
relevantes de la estrategia, subrayados por este autor (A.C.)

“‘La estrategia es el producto de un conjunto de acciones logicas y creativas
aplicables que conducen a la formulacion de objetivos amplios, ©

de politicas principales y de asignacion de recursos para lograr las metas
trascendentales de una organizacion, @
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en la busgueda de una mejor posicidn competitiva y una respuesta mas coherente
ante el entorno actual y futuro” ®

“Las estrategias constituyen el cOmo alcanzar los objetivos” (Garciga, 1999),
precisa ese autor, ilustrandose mediante la figura 1.1

—

¢COMO LLEGAR? X =5 1 7.5 ).\
P

7 [ . . . . -

Fig. 1.1 Estrateqias: el cbmo llegar.

En su obra, R. Géarciga destaca las siguientes caracteristicas de la estrategia y
seguidamente expone ejemplos de estrategias:
e Dan una vision de futuro, con caracter activo y anticipante.
e Aportan un marco para la direcciéon unificada de la organizacién en
funcion de sus metas principales.
e Orientan los recursos y los concentran en el desarrollo de ventajas
competitivas.
¢ Indican la necesidad de adaptacion sistematica al entorno.
e Enfatizan en encontrar posiciones mas favorables.
e Enmarcan las acciones futuras, considerando diversos y probables
escenarios.
e Tienen un impacto final importante.

Ejemplos de estrategias:
e Penetrar en los mercados de América del Sur a través de los biolarvicidas
Griselef, con bajo precio por unidad y niveles minimos de ganancias
(Labiofam).
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e Desarrollar y producir lineas multiproductos con varias opciones de precio,
enfrentarnos a la competencia con una tecnologia de disefio avanzado y
dedicarnos a la operacion conjunta con Chrysler (VW)

e Lograr un crecimiento importante en cantidad de habitaciones nuevas para
el afio 2005, incrementando los hoteles bajo la modalidad de empresas
mixtas, contratos de administracion y hoteles de marcas propias (Hoteles
Cubanacan)

La estrategia sefiala como alcanzar los objetivos, indica realmente el camino. En
ello, va muy bien la alusién a “Alicia en el pais de las maravillas”, referida en no
pocas ocasiones (LLanes, 2004) en la literatura de la ciencia empresarial:

“Alicia vaga en torno al pais de las maravillas y llega a una bifurcacion del camino.
Alli se encuentra al gato Chesire “perdén, sefior”, le dice, “no sé si querra
ayudarme. ;Qué camino me sugiere que tome™? -“Depende, responde el gato. ;A
donde se dirige?” “A ningun sitio en particular’ le responde Alicia. “Entonces,
contesta el gato riendo, cualquier camino le vendra bien”.

Es decir, lo importante en la vida como en la direcciébn, con un enfoque
estratégico, es saber lo que se quiere, tener claramente definido los objetivos o
metas. Ello es trascendente en realidad.

Las estrategias reflejan diferentes perspectivas y enfoques, ello determina que en
las diferentes definiciones de estrategia se reflejen --al decir de Henry Mintzberg--
cinco perspectivas distintas, estas son las de: estrategia como patrén, plan,
posicion, perspectiva y estratagema o maniobra.

Cada una de estas concepciones responde a formas diferentes de ver o asumir las
estrategias. Veamos a continuacion su esencia.

La estrategia como patrén: Refleja una forma de actuar o comportamiento, tanto
emergente como deliberado que evidencia una coherencia de conducta en el
tiempo, que les sirve de base para delinear su actividad.

Como plan: Las estrategias representan un curso de accion consciente para
enfrentar el futuro. Este enfoque concuerda con los procesos formales de
establecer las estrategias.

La estrategia es la creacion de una posicion: Representa una situacion en la cual
la organizacién busca situar sus productos en un mercado particular, dentro de su
entorno competitivo.

La estrategia como perspectiva: Es la forma en que los directivos de una

organizaciéon se ven a si mismos (miran hacia adentro), y hacia arriba, donde esta
la vision que la empresa quiere alcanzar y les sirve de guia.

25



La estrategia como estratagema o0 maniobra: Refleja los movimientos o
maniobras de la empresa para engafar a sus competidores y ganar o mantener
una posicion competitiva.

Ninguno de estos enfoques sobre la estrategia es puro, por el contrario, ellos se
presuponen y complementan unos a otros en la practica, aunque es posible ver en
cada caso la primacia de alguno de ellos.

Las estrategias se conciben para los diferentes niveles y actividades a desarrollar;
asi en el ambito de un pais se deben concebir para las diferentes esferas de la
vida, es decir, social, econémica, politica, entre otras, todas las cuales deben estar
debidamente coordinadas y mostrar una coherencia interna.

En cada sector o rama de la economia las estrategias pueden dividirse en
globales, especificas para una actividad dada y/o para una region o comunidad
determinada, y de igual forma deben definirse las que tienen un caracter funcional
y determinaran los objetivos a alcanzar en las actividades funcionales mas
importantes.

Por supuesto, cada nivel de direccion debe contar con sus estrategias, las cuales
deben apoyar o contribuir al éxito de las del nivel superior. En las organizaciones,
suelen trabajarse las estrategias por niveles, reflejados en la figura 1.2, y entre los
mismos debe manifestarse la mayor coherencia posible.

— : Necesidad de la
coherenciaen
am bos sentidos

Nivel de Unidades de
Negocios

Nivel Funcional

Fig. 1.2 Niveles de las estrateqias.

26



1. Estrateqia global o corporativa (empresas diversificadas).

Recibe también el nombre de estrategia maestra, por cuanto lo fundamental en
ella es determinar las relaciones con el entorno, definiendo las actividades en que
participa la organizacion o campo de actividad de la misma, determinando las
capacidades distintivas entre los diferentes negocios para lograr una sinergia
entre ellos. Las capacidades distintivas incluyen todo tipo de recursos (fisicos,
técnicos, financieros y humanos), y las habilidades o competencias de diversas
indoles.

2. Estrategias de unidades de negocio.

Lo frecuente es que las empresas se caractericen por la multiactividad, que
existan no solo varios negocios, sino diferentes unidades estratégicas de
negocios. Se trata aqui de determinar como competir mejor en uno u otro tipo de
actividad especifica. En este nivel, a criterio de algunos autores, es donde
realmente compiten las empresas al desplegar sus capacidades distintivas.

3. Estrateqias funcionales.

Estas se hallan dirigidas al logro de una mejor utilizacion estratégica de los
recursos y competencias dentro de cada area funcional y unidad estratégica de
negocio, para apoyar a través de la coordinacién e integracion de politicas la
estrategia corporativa. La busqueda de la sinergia entre las actividades
funcionales es elemento principal.

Como funciones de la empresa que establecen estrategias de este tipo, entre
otras pueden sefialarse: recursos humanos, tecnologia, produccion, marketing y
finanzas.

Segun un informe de la Revista Fortune (Vogel, 2004) nueve de cada diez
estrategias aprobadas por la direccibon de una empresa nunca llegan a
implementarse operativamente. ¢ Por qué?
1. Porque la misma no es comunicada a todo el personal.
2. Porgue no estan alineadas con los objetivos personales de quienes las
tienen que aplicar.
3. Porgue no se vincula la estrategia con los objetivos a largo plazo de la
empresa.
4. Porque no se identifican indicadores de desvios o aciertos (falta control de
gestion).
. Porque no se definen los factores claves del éxito.
. Porque no se evallan a priori las competencias del personal responsable de
la ejecucion del plan.

o O1

Notese que la causa fundamental radica en los recursos humanos, y en los
procesos de implantacién y control de la estrategia en particular. A ello, junto a la
planeacion, configurando los tres procesos fundamentales de la Direccion
estratégica, se dedican los dos apartados siguientes: yendo de lo general a lo
particular en su abordaje.
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1.2.1 Direccion estratégica y cambio.

En 2005, por encargo de la Federacion Mundial de Asociaciones de Direccion de
Personal (WFPMA, segun sus siglas en inglés), la consultora
PricewaterhouseCoopers aplicé una encuesta con representatividad a escala
mundial, publicada bajo el titulo: “Encuesta sobre desafios globales en RRHH:
ayer, hoy y manana” (PricewaterhouseCoopers, 2005). Los tres asuntos elegidos
por la mayoria de los encuestados para representar los tres desafios mas
importantes fueron:

e Gestion de cambio (48%)

e Desarrollo de liderazgo (35%)

¢ Medicion de la efectividad de RRHH (27%)

En encuestas mundiales, mas recientes, realizadas conjuntamente por la Boston
Consulting Group (BCG) y la World Federation of Personnel Management
Associations (WFPMA), comprendiendo a paises y empresas de todos los
continentes (BCG & WFPMA, 2008, 2010, 2012), se mantiene la importancia de
esos asuntos o desafios, mezclando direccion y cambio, expresados mas reciente
en:

Gestidn del talento (buscando atraer, retener y desarrollar a las personas).

Liderazgo.

Planificacion estratégica de la GRH, junto a la gestion de riesgos
considerando cada vez mas a las incertidumbres.

4. Compromiso

WwnN e

El cambio, y méas precisamente, la gestibn del cambio es consustancial a la
Direccion estratégica, es de la mayor importancia en esta contemporaneidad.

El término Direccién Estratégica, del inglés Strategic Management, se acufia en
1977 en un congreso sobre Politica de Empresa y Planificacion celebrado en
Pittsburg y abarca todas las materias que posibilitan estudiar los factores de éxito
o de fracasos de las organizaciones (Llanes, 2004).

La Direccion estratégica puede ser entendida “como una estructura tedrica para la
reflexion de las grandes opciones de la empresa, que se sustenta en una nueva
cultura y una nueva actitud de los directivos, que escapa de la improvisacion en
busca de lo analitico y que integra el paso de lo estratégico a lo operativo de forma
sistematica y coherente” (Menguzzato y Renau, 1992).

La Direccion estratégica esta ligada al cambio, al mejoramiento continuo

organizacional o empresarial. La Direccion estratégica configura un ciclo
comprendiendo tres procesos fundamentales: planeacion, implantacién y control.
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Cuando se esta en presencia de una Direccion estratégica, debe considerarse con
un enfoque en sistema a todos los conceptos que intervienen en la gestion
operativa y estratégica.

A continuacion se ofrece un conjunto de conceptos, vinculados en esta
contemporaneidad de manera esencial y sistémica a la Direccion estratégica. Es
imprescindible atender a la dialéctica de tales conceptos, a su desarrollo, a su
cambio, que es imperativo de la vida organizacional. Sobre todo, si se entiende
bien la concepcion de direccion estratégica “como una estructura tedrica para la
reflexion...” (Menguzzato y Renau, 1992), debera advertirse su gran dinamismo en
el tiempo, y su relativismo. Efectivamente, como planteara Federico Engels:
Aunque las definiciones son cientificamente inexactas, porque acotan el desarrollo
de la esencia misma, “no es facil prescindir de ellas” (Engels, 1975).

e OBJETIVO: Es el prop6sito o meta. Lo que se quiere alcanzar.

e POLITICA: Es la linea o conjunto de acciones a desarrollar para alcanzar el
objetivo u objetivos. La politica media entre “estrategia” y “objetivos”.

e MISION: Es el objetivo supremo actual o real, u objetivo rector de la
empresa u organizacion. Ha de responder a la pregunta: ¢Para qué es la
empresa?

e VISION: Es el objetivo supremo deseado para la organizacién o empresa,
asociado a sus valores. Ha de responder a la pregunta: ¢ Como debera ser
la empresa en el futuro?

e ESCENARIO: Es la descripcion de un estado de futuro que determina las
condiciones que definen el entorno en que la organizacion estard inmersa.

¢ MATRIZ DAFO: Es un instrumento para el analisis estratégico que relaciona
dos dimensiones: Las amenazas y oportunidades que ofrece el entorno y
las debilidades y fortalezas internas de la empresa

e FACTORES CLAVE DE EXITO (FCE): son aquellos factores que otorgan la
ventaja distintiva a la empresa, manifestandose asi cuando tiene un nivel
mayor de desempefio en los mismos respecto al resto de las empresas.

e VENTAJA DISTINTIVA COMPETITIVA: fuente de diferenciacion de la
empresa ante el entorno. El objetivo final de un proceso de reflexiéon
estratégica es conseguir una ventaja distintiva, dada por la capacidad
distintiva adquirida. Son ejemplos de ventaja distintiva: disefio innovador,
rapida respuesta, exclusividad del producto o servicio, bajos costos,
prestaciones en la postventa.

29



e CULTURA ORGANIZACIONAL: conjunto de normas, valores, creencias y
pautas compartidas que caracterizan los modos de hacer y comportarse de
los miembros de la organizacion, y que determinan la forma en que se
resuelven los problemas y se toman las decisiones en la organizacion.

e VALORES ORGANIZACIONALES: son las convicciones que sostienen el
estilo de dirigir de la organizacion, su relacion con los trabajadores y
entidades externas y su ética. Son pautas del comportamiento de los
trabajadores. Son el conjunto de principios morales, de preferencias
culturales y actitudes légicas que estructuran los juicios de las personas y
guian su comportamiento en la organizacion.

e COMPETENCIAS CLAVE DE LA ORGANIZACION: Por competencias
clave de la empresa u organizacién laboral entenderemos un conjunto de
caracteristicas de la organizacion, de modo fundamental vinculadas a su
capital humano --en especial a sus conocimientos, valores y experiencias
adquiridas--, asociadas a sus procesos de trabajo esenciales, las cuales
como tendencia estan causalmente relacionadas con desempefios exitosos
de esa organizacion correspondiéndose a determinada cultura
organizacional.

De inmediato nos detendremos en varios de esos conceptos para destacar sus
singulares interrelaciones.

La formulacion de la vision debe provocar en la organizacion el surgimiento de
determinado nivel de tension creativa que conduzca al cambio deseado. La
energia para el cambio proviene, en medida considerable, de la visibn que
expresa lo que se desea alcanzar sobre la base del conocimiento de la realidad
actual.

La visién es una forma de compromiso con el futuro de la organizacion. Por ello,
debe inspirar y ser retadora, para contribuir al fortalecimiento del papel de la
misma ante la sociedad.

La mision de una organizacién expresa su razén de ser, y lo que la distingue de
otras organizaciones de su tipo. Es la expresion general de sus aspiraciones en la
sociedad. Es el objetivo supremo. La misién establece las prioridades y direccion
de los negocios, identificando los mercados que quiere servir, los productos que
ofrecer y con cuéles competencias clave.

La misién debe ser:

e Fundamental e inspiradora.
Amplia y abarcadora.
Duradera pero no inmutable.
Expresada de forma concreta.
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Las politicas constituyen cursos de accion asociados a pautas, procedimientos y
reglas que sirven para estimular, apoyar y orientar el comportamiento de la
organizacion. Su funcion es acotar el campo de las estrategias, con la finalidad de
encauzarlas en el alcance de la mision y del resto de los objetivos.

A continuacion, para ilustrar ese nexo rector especificamente con la orientacion de
la GRH dada por politicas, exponemos la relacion indicada por un Centro de
Investigacion de la Economia (CIDEC, 1994).

Tipo de estrategia empresarial Orientacion de la GRH (Politicas)

Emprendedora *Reclutar jovenes de alto potencial amantes
o de lanzamiento  del riesgo.
*Carreras rapidas.
*Incentivacion individual muy fuerte.
*Alta rotacion.
*Formacion muy diversa para aprovechar
oportunidades.

Crecimiento *Reclutamiento de RH con alto potencial y deseo de
sostenido seguridad.
*Integracion de los RH.
*Promocion interna.
*Salarios y beneficios incentivando permanencia.
*Incentivos a la eficacia (individuo y grupo).
*Formacion para mejor coordinacion y actualizacion
técnica.
*Baja rotacion.
*Aumento de la productividad global.

Mantenimiento *Reclutamiento de personal a los menores costos.
*Nulas perspectivas de carrera.
*Salarios situados en la media del sector.
*Formacion centrada solo en las tareas del puesto.
*Reduccion de conflictos.

Desinversion *Reduccion fuerte de los costos.
*Salarios por debajo del sector.
*Nula formacion.
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Hay que insistir en que no puede jamas considerarse a la estrategia empresarial
como una manifestacion estatica, sino como proceso Yy extraordinariamente
dindmico y cambiante en las condiciones del mundo de hoy. Lo antes expuesto es
un esquema, donde no puede calificarse un tipo de estrategia como mejor o
superior a otro; esa calificacion la confieren las condiciones internas y del entorno.

La matriz DAFO o modelo LACG (como inicialmente se le denomind, recurriendo a
las iniciales de los apellidos de los profesores de la Harvard Business School que
la concibieron), data de 1960 y se le reconoce como la primera técnica de analisis
estratégico.

La matriz DAFO, cuyas siglas identifican su objetivo esencial de conocer y actuar
respecto a las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades de la empresa
y Su entorno, es una técnica de grupo o participativa que ha cobrado en los ultimos
tiempos mucho reconocimiento por la facilidad de su aplicacion y poder de
concentracion en asuntos esenciales. Se vincula al Posicionamiento Estratégico
de Resultados (PER), que consiste basicamente en buscar y destacar aquellos
factores relevantes en la empresa donde desarrolla “capacidades distintivas” o
“capacidades superiores” al resto (Harper y Lynch, 1992; Stoner et al, 1996). El
PER derivado del andlisis DAFO, se constituye en la idea directriz sobre la cual
deben ir orientados los objetivos y politicas empresariales y por tanto la estrategia
empresarial, de modo que se obtengan resultados superiores a la media de las
empresas a mediano o largo plazo. Los PER deben basarse en los puntos fuertes
(fortalezas) de la empresa y sus oportunidades frente a la competencia.

En la figura 1.3 se reflejan los cuadrantes que conforman la matriz DAFO, con la
peculiaridad dada por la experiencia adquirida, que se insiste en relacionar el
conjunto de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades en torno a tres
aspectos esenciales de la gestibn empresarial: mercado, procesos — productos y
organizacion. Ello no excluye que al final del proceso participativo para el logro de
la matriz DAFO se permita que las personas se pronuncien sobre otros aspectos,
pero si orienta la atencion sobre esos elementos relevantes.

En la figura 1.3 se significan los dos cuadrantes de la primera fila como
esencialmente relativos a la organizacion, y los dos cuadrantes de la segunda fila
asociados al entorno; aunque con las saetas se advierte sobre su interaccion. El
predominio de los dos cuadrantes de la primera columna denota una actitud
defensiva por la organizacién, y el predominio de los dos cuadrantes de la
segunda columna indica una actitud ofensiva por la organizacion. Esta ultima
actitud es la deseada.

¢, Cual es nuestra posicion ante la competencia? Para dar una respuesta coherente
a esa pregunta, se desarrolla el analisis DAFO, que consiste basicamente en:

- Adoptar una actitud defensiva:

¢ analizando los puntos débiles que la empresa tiene frente a la competencia, en
lo que se refiere a productos, mercado y organizacion
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e analizando las amenazas del entorno

- Adoptar una actitud ofensiva:

e determinando los puntos fuertes que la empresa posee frente a sus
competidores, teniendo en cuenta idénticas variables

¢ identificando las oportunidades que ofrece el entorno

MATRIZ DAFO

DEBILIDADES FORTALEZAS

» Mercado
* Procesos - Productos
* Organizacion

* Mercado
 Procesos - Productos
* Organizacion

AMENAZAS OPORTUNIDADES U n
» Mercado « Mercado

* Procesos - Productos * Procesos - Productos ’ Entorno
» Organizacion « Organizacion

> Organizacion

v

itud defensiva Actitud ofensiva

Fig. 1.3 Matriz del andlisis DAFO.

El procedimiento a llevar a efecto para la conformaciéon de la matriz DAFO puede
ser el siguiente:

1. Se trabaja en dos grupos, dividiéndose el equipo de los participantes
(generalmente el consejo de direccion junto a otros expertos o
representativos de los empleados) en un grupo que trabajara las fortalezas
y debilidades y otro las amenazas y oportunidades. Pueden hacerse
también cuatro grupos: uno por cada elemento a analizar. Suele recurrirse a
la técnica del brainstorming. En nuestra experiencia es preferible recurrir a
esa técnica de modo escrito, como se podra ver ilustrada en el diagrama
Ishikawa ponderado que se trata en el proximo capitulo.
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2. El resultado del trabajo de esos grupos se lleva a una reunién para validar

las propuestas, buscando consenso sobre las mismas. Se procede a la
técnica de reduccion del listado, eliminando redundancias y agrupando
propuestas. Esa reduccién y agrupacion son fundamentales por la cantidad
de combinaciones posibles, teniendo en cuenta que son cuatro factores o
elementos como entradas (DAFO). Cuatro entradas para cada propuesta
implicarian 64 combinaciones. Eso en la practica es imposible,
alcanzandose mucho menos combinaciones para permitir el analisis.

. Se comienzan a combinar unas propuestas con otras en el siguiente orden:
fortalezas con oportunidades, fortalezas con amenazas, debilidades con
oportunidades y debilidades con amenazas, precisamente con el objetivo
gque en cada cuadrante se expresa en la figura 1.4. La logica del
procedimiento de analisis de la matriz, se basa en interpretar los cuadrantes
con ese criterio expreso en cada cuadrante de la figura 1.4

Oportunidades Amenazas

Fortalezas 1 2

Aprovechar al méximo

Aprovechar al méximo las

las oportunidades para fortalezas

gue se manifiesten para neutralizar
mejor las fortalezas amenazas

Debilidades| _ 3 .
Eliminar o reducir al Eliminar o reducir al

minimo las minimo las

debilidades para debilidades para
aprovechar neutralizar
oportunidades amenazas

4. Esas dobles

Fig. 1.4 Objetivos de las combinaciones por cuadrantes

relaciones, atendiendo a los objetivos, implican la
Maximizacién (Maxi) o Minimizacion (Mini) de esos pares, o combinaciones
de estas, como refleja la figura 1.5.

Oportunidades | Amenazas
Fortalezas Maxi - Maxi Maxi - Mini
Debilidades Mini - Maxi Mini - Mini

Fig. 1.5 Dobles relaciones por cuadrantes

5. Se definen las combinaciones que mas influencia tienen en el desarrollo de

las actividades del plan estratégico, o de no existir, en la misidon u objetivos

34




principales de la organizacidon, marcandose con una X ese impacto o
recurriendose a una ponderacion (de 1, 2 3, en impacto creciente, o raya (-)
ningun impacto, como se refleja en la figura 1.6). Este analisis permite
verificar que determinadas propuestas aunque son importantes, no tienen el
mismo grado de influencia que otras. En la figura 1.7 se expone el resumen
de la matriz de impactos, apreciandose por la ponderacion alcanzada (29)
que el cuadrante uno es el predominante en una actitud ofensiva de Maxi-

Maxi.
MATRIZ DE IMPACTOS
O0-1(0-2(0-3|]0-4|A1 |A2 |A3
F1 1|3 2 1 3 2 -- 1 2 14
F-2 3 1 -- - 2 -- 1 2 9
F3 (1 -- 2 3 8
F-4 1 1 -- 2 7
v F-5 1 -- 1 2 6
IMPACTO F6 |1 |- |- |1 8
«Oportunidades D-1 11
sobre Fortalezas
ortunidades
Debilidades
15 12 8 13 16 5 8 21

Fig. 1.6 Matriz de impactos cruzados

Oportunidades | Amenazas
Fortalezas 20 18

Debilidades 15 12

Fig. 1.7 Resumen de impactos

Por supuesto que factores clave de éxitos (FCE), que son los que otorgan la
ventaja distintiva a la empresa, estuvieron presentes entre las fortalezas antes
relacionadas. Y también las competencias clave de la organizacion.
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Para concluir este apartado, una consideracion final sobre las competencias clave
de la organizacion, de importancia grande en la GRH por cuanto esencialmente se
relacionan con las personas.

Quienes con mayor énfasis y trascendencia han insistido en las competencias
clave de la empresa o como le denominaron originalmente “core competences”,
en estrecha ligazon con la estrategia empresarial, han sido Hamel y Prahalad
(1994). En consecuencia, desde la década final del Siglo XX, en no pocas
empresas de avanzada y exitosas, ha sido un imperativo para guiar la practica
empresarial, asumir una direccidn estratégica que exponga junto a las lineas o
estrategias maestras las competencias clave colectivas o de la organizacion. Ese
nexo competencias clave y estrategia empresarial, estd de modo consistente
mediado por los sistemas de trabajo que son conformados por los distintos
procesos de trabajo de la empresa y los desempefios laborales de las personas,
todo lo cual a su vez se ubica en el contexto de una determinada cultura
organizacional.

1.2.2 Direccion estratégicay sus procesos fundamentales.

Es imprescindible comprender de modo cabal los procesos fundamentales de la
direccion estratégica: planeacion, implantacion y control, como el ciclo para
gestionar integralmente un proceso de cambio organizacional.

La Direccion estratégica y su consustancial la Planeacion estratégica ya estan
acufiadas como ciencia empresarial (Drucker, 1973; Porter, 1980). A V.l. Lenin se
le reconoce como el pionero en la planificacion empresarial a nivel de pais (Lenin,
1961; Hernandez, 2004). No hay pocos esquemas que guian y sintetizan sus
procedimientos, pero tienen una comunidad esencial. La Direccion estratégica
comprende la vision de futuro y la misibn como objetivo supremo, junto a los
objetivos principales o estratégicos, y las politicas para encauzar su alcance.
Ademas, comprende la asignacion de recursos y el control en la implantacion de la
estrategia.

En la practica, comienza la Direccion estratégica por la planeaciéon. Planear o

planificar significa “predeterminar el curso a seguir’. Es un modelo anticipado de la

realidad futura, para lo cual es necesatrio:

e Pronosticar para precisar el curso actual y futuro.

e Fijar objetivos que se derivan de los propositos generales de la institucion, a fin
de determinar los resultados finales.

e Desarrollar estrategias que contribuyan a decidir como y cuando alcanzar las
metas fijadas.

e Programar para establecer prioridades, secuencias y sincronizar pasos a
sequir.

e Presupuestar, ello tiene que ver con la asignacion de los recursos.

36



e Establecer procedimientos, estandarizando métodos.

e Formular politicas relacionadas con la toma de decisiones permanentes sobre

asuntos importantes y recurrentes.

Para no pocos autores, esta funcion es la rectora de todo el proceso, ya que la
planeacion determina los objetivos como punto focal del proceso y en tal sentido
estd asociada con las estrategias, que cada vez tienen un mayor papel en la

eficiencia y eficacia de las instituciones.

El siguiente modelo reflejado en la figura 1.8,

especializada (modelo de Charles W. Hofer y Dan E. Shendel, referido en Stoner,
Freeman y Gilbert, 1996) indica de forma resumida los pasos, elementos basicos y
las interrelaciones que se deben tener en cuenta para desarrollar un proceso de

planificacion. Esos pasos se explican a continuacion.

conocido en la

MODELO LOGICO DEPLANIFICACION

Responsahbilidad

1.FORMULACIONTDE

Valores

BRECHA ESTRATEGICA

v

7.TOMA DE
DECISIONES
ESTRATEGICAS.

-DESARROLLO,
E Cl1O N Y
S ON DE

)
E I
L ATIVAS

A x>
m m —
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8. IM PLANTACION
DE LA ESTRATEGIA

O ©
o.

social METAS administrativos
¥
2.IDENTIFICACION
DELOSOBIETIVOS
l— Y ESTRATEGIA —l
. ACTUAL
SCANALISIS : 4 FORTALEZAS
AMBIENTAL 5. IDENTIFICACION Y DEBILIDADES
DE LAS
L o | OPORTUNIDADES Y
AMENAZAS -
ESTRATEGICAS
¥
> 6.ANALISISDE LA

Fig. 1.8 Elementos fundamentales de la planeacién estratégica.
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1. Formulacién de metas

La importancia de la formulacion de las metas radica en que ellas:
e Proporcionan un sentido de direccion.
e Permiten enfocar los esfuerzos.
e Guian nuestros planes y decisiones.
e Ayudan a evaluar nuestros progresos

Para algunos autores los objetivos y metas son sindnimos, en este paso es
determinante resaltar la responsabilidad social, es decir, precisar el compromiso
social que debe materializarse al enfrentar un proceso de planificacion y ello
estara determinado por los valores presentes en los actores que participan en la
elaboracion y realizacion de dicho proceso.

2. Identificacion de los objetivos y estrategia actual.

Se trata de identificar la situacion existente, es decir determinar cual es la realidad
y como se estd enfrentando. Sdélo conociendo como esta la situacion hoy es
posible definir lo que se debe hacer para lograr el cambio deseado.

3. Analisis ambiental.

Consiste en el estudio del entorno, determinando las oportunidades y amenazas,
el ambiente externo.

4. Fortalezas y debilidades.

En esta fase se ejecuta el estudio de las condiciones internas de la organizacion,
lo interno.

5. Identificacion de las oportunidades y amenazas estratégicas.

Aqui los aspectos del paso 3 y 4 (oportunidades y amenazas, fortalezas y
debilidades) se someten a un analisis de conjunto, para llegar a una valoracion
integral que sopese ambos elementos, es decir lo interno y lo externo.

6. Andlisis de la brecha estratégica.

Se trata de definir qué es lo que falta, lo que debe hacerse para lograr lo que se
aspira alcanzar dentro del proceso dado de planificacién. Consiste en precisar
cuan complejo y largo sera el camino a recorrer para alcanzar los objetivos a que
se aspira con el cambio.

7. Toma de decisiones estratégicas. Desarrollo, evaluacién y seleccién de
alternativas.
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A partir de la informacién disponible y teniendo claro los objetivos que se quieren
lograr, asi como los recursos humanos, materiales y financieros disponibles, se
elaboran diferentes variantes o alternativas de como conseguir los objetivos que
provoquen realmente un cambio con relacion a la situacibn que existia al
identificar la estrategia presente en el paso 2.

Entonces debe decidirse qué alternativa adoptar y aqui es importante nuevamente
resaltar la importancia de la responsabilidad social y los valores de la
administracion o gerencia, pues ellos segun las preferencias de los que deciden,
determinaran como se abordara la problematica, es decir cuales seran las
estrategias.

8. Implantacién de la estrategia.

El mejor plan y la mejor estrategia quedan en papeles si no se ejecuta una
implantacion adecuada; ello obliga a precisar las etapas, participantes y recursos
para cada objetivo o grupo de objetivos.

9. Medicién y control del avance.

Para que se obtenga el éxito y poder conocer cémo se cumplen los planes y
objetivos a que se aspira con una estrategia, es imprescindible la medicién y el
control, pues ellos facilitan la retroalimentacion para poder adoptar las medidas
correctivas en los casos de desviaciones.

1.3 Rasgos y tendencias de la actual GRH

Es necesario enfatizar en que el taylorismo y su Scientific Management (1911)
con su intrinseca parcelacion y excesiva especializacion, hoy es obsoleto en el
trato de los recursos humanos; que el taylorismo amparado por la division del
trabajo en tareas basicas y sencillas propugnadas por Adam Smith desde su obra
La rigueza de las naciones (1776) quedd atrds. Se insiste en que las parcelas
funcionales que son los departamentos de personal, calidad, proteccién e higiene,
organizacion del trabajo y los salarios, etc., son fosiles de organigramas para las
empresas de punta o0 éxito, y que hacia procesos integrales se va, logrando
polivalencia (multihabilidades o multicompetencias) en los empleados y en las
estructuras organizativas o equipos de trabajo donde se incorporan, con sinergia o
enfoque sistémico atendiendo a las disimiles interacciones con el entorno.

En su objeto y alcance actual la GRH es nueva, habiendo superado a la clasica
Administracion o Direccion de personal, cuyo rasgo mas relevante fue considerar
al factor humano como un gasto o costo. La GRH pasa ahora a considerarlo como
el factor fundamental de la actividad empresarial, como activo. En la nueva GRH
no se conceptualiza como gasto 0 costo sino como activo, y mas aun, cuando lo
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posibilitan las condiciones socioeconomicas, como inversion de su capital
humano realizado por la persona. En su evolucion, esta gestion de personas ha
comprendido esencialmente tres paradigmas: los recursos humanos como costo,
como activo y como inversor de su potencial humano o capital humano.

La Administracion de Personal, se ha realizado desde los tiempos inmemoriales
en que las personas necesitaron trabajar en grupos, pasando por la manufactura y
el sistema fabril, hasta algo més de la segunda mitad del siglo XX, cuando ya no
se considera un costo al factor humano, rebasando el alcance u objeto de esa
Administracion, relativa basicamente a nominas, seguridad social, administracion
de altas y bajas y relaciones con el sindicato. Ahora, la Gestidbn de Recursos
Humanos asume un gran cumulo de actividades relacionadas con la organizacion
laboral en su interaccidn con las personas, destacandose actividades clave como:
inventario de personal, seleccién, evaluacion del desempefio, planes de
comunicacién, planes de formacién y de carreras, estudios de clima y motivacién,
organizacion del trabajo, ergonomia, condiciones de trabajo y seguridad e higiene,
planificacion estratégica de RH y optimizacion de plantillas, sistemas de pago,
estimulacion psicosocial, auditoria, etc. El modelo de la figura 1.9 refleja un
conjunto de esas actividades clave.

Modelo de RH de Harper y Lynch (1992)

| RECURSOS HUMANOS | | ORGANIZACION]
Inventario de personal j|—»|, Evaluacion del o
— potencial humano L
Analisis y _ A
. N

descripcion de puestos Valoracion de puestos

a

Curvas profesionales, | Plan de sucesiones
promocionales

< Clima y motivacién

Seleccion del personal

\ 4

< Formacioén

v

Planes de comunicacioén

Evaluacion del
Sistemas de retribucion desempefo
e incentivos

A

OO~ mHAX>»xnWH0nm

v

< Auditoria

Prevision de
+ necesidades

OPTIMIZACIOIN DELOS RH
1

SEGUIMIENTO
Fig. 1.9 Modelo conceptual de GRH de Harper y Lynch.

El primer Congreso Mundial sobre Recursos Humanos fue en Washington en
1986, considerando ya al factor humano como el principal en la gestion
empresarial. Apenas veinte afos tienen esos congresos junto a la referida GRH.
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Se han desarrollado cada dos afios significando el avance logrado por la GRH. El
altimo en Estambul en 2016 (WFPMA, 2016-1986).

Ya desde el Congreso Mundial sobre GRH de 2006, la comprension de las nuevas
tematicas acogidas por la Gestion del Conocimiento acufiada en la década de
1990, alcanzan relevancia. Asi, entre los topicos de las sesiones, destacaron la
medicion del capital humano, el desarrollo del capital social y del capital humano
junto a la consideracion relevante de la asuncion del concepto de organizacion
que aprende. Al tratarse el topico de la gestion del talento (capital humano) junto a
la innovacion, no se pudo desconocer el capital estructural, que significa trabajo
Vivo o capital humano materializado (trabajo pretérito) en documentos, estructuras,
software y relacionamientos de la empresa, sin el cual el capital humano se veria
privado de los “medios de produccion” ya establecidos o creados (Edvinsson y
Malone, 1999).

Es tal la importancia que hoy se le esta otorgando a la GRH, que se le considera
la esencia de la direccion o gestidon empresarial. Asi lo ha reafirmado desde hace
tiempo (Thurow, 1992) la experiencia de empresas de punta de Alemania y Japon,
donde el segundo hombre del gerente general es el gerente de RH, y no se arriba
a ese primer cargo directivo si antes la persona no ha vivenciado la gerencia de
recursos humanos. Considerarlo en ese lugar, sin dudas, comporta un profesional
altamente competente, del cual distan no pocos de los actuales directivos de RH
en muchas empresas. Distancia que hacen mayor los directores generales que no
andan a tono con el cambio implicado por las nuevas concepciones, 0 que
conociendo sobre las mismas no superan el plano cognitivo yendo al conductual,
es decir, a la aplicacion o ejecucién de esas nuevas concepciones que son vitales
para la sobrevivencia empresarial en términos de la competencia a que obliga el
mundo actual.

La responsabilidad y ejecucién de la GRH es de todos, pero principalmente de la
Alta Direccion y de los mandos de linea. Asumir el criterio de garantizar la
participacion de todos en la GRH y comprender que la responsabilidad principal
corresponde a la Alta Direccidon y mandos de linea, posee un sentido practico
ineludible. Ello debe ser una constante en la mente de los directivos.

No son pocos los estudiosos que objetan la expresion “recursos humanos” (RH) al
referirse a las personas, mediante la cual se les identifica de manera hiperbolizada
0 absoluta con el aspecto econémico, considerandolas como medios y no fin en si
mismas; y mas aun se objeta cuando haciendo mas enfatico lo econdmico con su
manifestacion en dinero, se desconoce o relega la individualidad y su esencia
humana. Este autor concuerda con esas objeciones. No obstante, en nuestra
concepcion la expresion “recursos humanos” es utilizada para significar a las
personas insertadas en una organizacion laboral. Aunque se trata de personas
trabajando, por lo universal o comun de esa denominacién en las empresas, se
seguira aludiendo a los RH. Y como se apunto, al significar personas insertadas
en determinada organizacion, no hay despersonalizacibn o negacion de la
individualidad y el subjetivismo, todo lo contrario, y se considera la esencia
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humana de las personas en el trabajo, dada por el conjunto de sus relaciones
sociales, que también abarca a esa organizacion laboral. En modalidad mas
novedosa se ha referido la mas actual GRH como gestidén del conocimiento, y esta
sigue siendo gestidon de personas portadoras de los conocimientos y valores, que
es lo que denominamos Gestion de Recursos Humanos y del Conocimiento.

Debemos advertir que la argumentacion anterior puede parecer de un caracter
meramente tedrico; sin embargo, es en esencia eminentemente practica. Tratar a
las personas empleadas en las organizaciones laborales como recursos humanos
en su acepcion tradicional antes objetada, es hacer prevalecer el enfoque
tayloriano clasico, desconociendo la importancia de la psicologia de los empleados
y sus relaciones humanas y grupos. Es, ademas, concebirlas como medio y no
como fin en si mismas.

Las personas que trabajan son portadoras del “capital humano”, entendido como
“‘capacidad de trabajo” o “fuerza de trabajo” insertada en determinada
organizacion laboral, en tanto “gastos de musculos y de energia nerviosa” (Marx,
El capital, t.1, 1973) que se materializa en toda actividad laboral, y que antes
estuvo como potencial o esa “capacidad de trabajo”. Y las caracteristicas de ese
capital humano estan influenciadas por el contexto socioeconémico del cual se
trate.

Concepciones de gran relevancia en la denominada gestiéon del conocimiento,
necesariamente deberan considerarse en los modelos de GRH, sobre las cuales
se han adquirido experiencias en el pais (Hernandez, 1998; Cuesta, 2002; Nufiez,
2002, 2003; Diaz, 2004; Nogueira et al., 2004; Portuondo, 2005; Lage, 2005, 2015;
Morales, 2006, 2009; Hernandez, Salazar, Rodriguez y Fleitas, 2010; Cuesta y
Valencia, 2014; Borrds y Ruso, 2015), especialmente las de competencias
laborales, organizacién que aprende y control de gestion con rumbo estratégico
(Nonaka y Takeuchi, 1997; Senge et al., 1999; Kaplan y Norton, 1999, 2004;
Norton, 2001; Prada, 2002; Kaplan, 2003; Reynoso, 2004; Marin, 2005; Werther y
Davis, 2008; Chiavenato, 2011).

Conceptualmente el taylorismo con su enfoque administrativo es superado por la
actual y nueva GRH (Aedipe, 1992; Ulrich et al.,1997; Beer, 1998; Reynoso, 2004;
Ulrich, 2006; Beer, 2009; Chiavenato, 2011; Dessler, 2015), cuyos rasgos mas
relevantes se expresan en las nuevas estructuras organizativas anti-piramidales o
aplanadas, anti-taylorianas o anti-parceladas o integrales; en nuevos sistemas de
direccion caracterizados por la proyeccion estratégica, la descentralizacion, el
consenso, el liderazgo y el enriquecimiento del trabajo (tanto horizontal como
vertical) o multihabilidad o polivalencia (multicompetencias); la consideracion de
los RH como una inversién y no un costo; la proactividad o accionar anticipado y
previsor contraria a la reactividad o accionar en el momento o después de las
demandas o requerimientos; la calidad total en el servicio al cliente tanto interno
como externo considerado la mayor prioridad; y el trabajo en equipos en torno a
procesos conduciendo lo mas rapida y directamente los valores afiadidos a los
clientes.
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Entre las caracteristicas de la situacion de cambio que implica la nueva GRH, los
nuevos valores culturales tienen un peso muy significativo. Para los cubanos,
entre otros nuevos valores, la cultura de identidad nacional y humanismo
consolidadas, tiene especial repercusion competitiva. A pesar de las escaseces y
quizés precisamente por ellas determinadas por el bloqueo norteamericano, la ley
primera de nuestra republica propugnada por José Marti (1976) nos ha conducido
a rehacernos en la busqueda constante de una rentabilidad digna. Y ese bloqueo
ha continuado hasta el presente. Nada es mas antiecondbmico que el
aplastamiento o soslayamiento del valor significado por la autoestima nacional: la
violacion de la soberania nacional tiene el sello de la bancarrota cualquiera sea la
semantica que se use. Por todo ello tiene tanta fuerza, econémica y social, el ideal
martiano: "Yo quiero que la ley primera de nuestra republica, sea el culto de
los cubanos ala dignidad plena del hombre".

En esa GRH, la necesidad de individualizar las condiciones de trabajo, es
derivacién fundamental del factor condicionante significado por los nuevos valores
culturales surgidos. El igualitarismo como pretendido criterio de justicia laboral es
absurdo porque es profundamente injusto, el principio de distribucion individual “de
cada cual segun su capacidad, a cada cual segun su trabajo” ha de prevalecer;
los horarios laborales hay que ajustarlos a las condiciones individuales, o lo que es
igual, flexibilizarlos; el trabajo en casa tiene que incrementarse, con independencia
incluso de sus evidentes ventajas en la reduccién de costos; el respeto a la
integridad fisica y a la dignidad personal debe prevalecer inexorablemente; las
expectativas y aspiraciones de las personas, tienen que considerarse
indefectiblemente al modificar las condiciones de trabajo; las motivaciones de
autorrealizacion o logro deberan ser reforzadas o desarrolladas, con énfasis
mediante las transformaciones de esas condiciones de trabajo; y esas condiciones
de trabajo individualizadas tienen que preservar el medio ambiente o el sistema
ecoldgico.

Las NTIC (nuevas tecnologias de la informacion y las comunicaciones) han
impactado con fuerza a la GRH, potenciandose la gestién de la informacién vy
llegando a acufiar la gestién del conocimiento en la década del 90 del pasado
Siglo XX, a partir del tratamiento de los intangibles y la consideracion del capital
intelectual (Davenport, 1998; Gates, 1999; Edvinsson y Malone, 1999; Norton,
2001; Martinez et al., 2006; Ulrich, 2006; Cuesta y Valencia, 2014). Las NTIC
agilizan las interacciones, posibilitan el tratamiento automatizado de todos los
datos y sus relaciones y catalizan las inferencias sobre las personas, promueven
la eficiencia de la formacion y configuran el teletrabajo llamado a intensificarse.

Es necesario a nivel empresarial y de nacién mantener el indice de crecimiento
econdémico, pero sin perder la perspectiva de que el fin debera ser el desarrollo
humano; y la Unica manera de hacer sostenible el crecimiento econémico es
haciéndolo aparejado al desarrollo humano.
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A continuacion una necesaria reflexion sobre el contexto mundial a considerar.
Sigue siendo mucha verdad que el mundo continda polarizdndose cada vez mas
en ricos y pobres. En su informe sobre “Desarrollo humano” de 1996 (PNUD,
1996), el grupo de expertos del Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD) que participo en su elaboracién, concluyd que de continuar las tendencias
actuales, las disparidades econdomicas entre paises industrializados y en
desarrollo ya no serian soélo inequitativas sino inhumanas. Apuntaron que era
imprescindible hacer inversiones que aumenten la capacitacion de la gente y en
especial de las mujeres, y a su vez garanticen la satisfaccion de necesidades
bésicas sociales de las personas.

En aquel informe de 1996 se llegd a la conclusion de que, a medida que el mundo
se adentrara en el siglo XXI, en general se necesitaria mas (y no menos)
crecimiento econémico. Se precisaba que deberia prestarse mas atencion a la
estructura y la calidad de ese crecimiento para velar por que estuviera orientado al
apoyo del desarrollo humano, la reduccién de la pobreza, la proteccién del medio
ambiente y la garantia de la sustentabilidad. Expresaron, en suma: el desarrollo
que perpetie las desigualdades actuales no es sostenible ni vale la pena
sostenerlo.

Apenas diez afios después, esa brecha es mayor (PNUD, 2004): “En 46 naciones
el ciudadano comun es mas pobre hoy que hace una década”. El mundo esta cada
vez mas polarizado, y la distancia que separa a los pobres de los ricos se esta
agravando cada vez mas. Se concluye que, en las estrategias sobre GRH de
paises en via de desarrollo, es imprescindible tener muy presente la consideracion
siguiente expresada en el referido informe del PNUD de 1996: “En el siglo XXI, el
rapido adelanto de la tecnologia y las comunicaciones abrira la posibilidad de
“saltar” varios decenios, pero so6lo si los paises pobres logran dominar |0S nuevos
conocimientos y competir” (subrayado del autor, A C.).

Después de los afios transcurridos, peor es la situaciéon mundial, y en la estrategia
que en aquel entontes sugeria el PNUD, mayor relevancia para ese “salto” tendran
los nuevos conocimientos para competir, como lo confirma por su insistencia en el
desarrollo de competencias técnicas en su Informe sobre desarrollo humano de
2016 el PNUD (PNUD, 2016). De la mayor importancia y relevancia,
definitivamente, tendran el nivel de preparacién o de competencias logradas y su
gestion.

La ventaja competitiva basica de las empresas en el mundo globalizado del
porvenir, en el mundo de inicios del Siglo XXI, no radicard en sus recursos
materiales ni en especifico en los recursos energéticos, no radicard en sus
recursos financieros, y ni tan siquiera en la tecnologia: la ventaja competitiva
basica de las empresas a inicios del nuevo milenio definitivamente radicara en el
nivel de formacion y gestion de sus recursos humanos. En consecuencia, y
definitivamente, la GRH estratégica que se argumenta deber4d encaminar su
mensaje esencial a reforzar tal ventaja.
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Resumiendo: Los rasgos y tendencias fundamentales de la actual GRH, a la que
no pueden renunciar las empresas y paises que procuran existir en el Siglo XXI,
gue se mantienen vigentes en esta contemporaneidad, inmerso en el fenédmeno de
la globalizacion, pueden resumirse asi:

Los recursos humanos se constituiran a inicios del Siglo XXI en el recurso
competitivo mas importante.

Los enfoques estratégico, sistémico, interdisciplinario, transdisciplinar,
participativo, proactivo, de proceso y de competencias, son requeridos por la
actual GRH estratégica.

Gestion de Recursos Humanos y del Conocimiento (GRH), es gestion de las
personas que trabajan en la organizacion laboral con proyeccion estratégica,
considerando a la persona en su integralidad, incluyendo gestionar su
conocimiento y materializacién en la organizacion, reflejado en procedimientos
de trabajo o know how, estructuras organizativas, software, sistemas
informativos, relaciones con los clientes y documentos.

La gestion estratégica de los recursos humanos requiere de sistemas de GRH y
estos de modelos conceptuales que los reflejen y posibiliten funcionalidad.

La formacion como intangible supremo se expresara en las competencias
alcanzadas en las personas, cuya gestion es la determinante principal de la
GRH. La formacion de los recursos humanos son una inversién y no un costo.
La GRH ha superado al taylorismo, demandando el enriquecimiento del trabajo
(polivalencia o multicompetencias) y la participacion o implicacién de los
empleados en todas sus actividades.

La GRH no se hace desde ningun departamento, area o parcela de la
organizacion; se hace como funcién integral de la empresa y, ademas, de
manera proactiva. Y su transdisciplinariedad se expresa porque su desempefio
solo llega a completarse en las distintas disciplinas o areas funcionales de la
empresa, cuyos directivos principalmente (de las areas de produccion
contabilidad, tecnologia, ventas, etc.) llegan a ejecutarla en su completitud.

El gerente general es el maximo responsable de la GRH, junto a sus gerentes
de linea o areas, con cuyo accionar ha de estar comprometido.

La GRH demanda concebirla con caracter técnico cientifico, poseyendo sus
bases tecnoldgicas en los analisis y disefios de puestos y areas de trabajo
(disefio continuo de los sistemas de trabajo) y en los disefios de sistemas
logisticos, comprendidos en la denominacion de tecnologia de las tareas.

El soporte informatico de la GRH es un imperativo para su desarrollo eficaz y
eficiente en la gestion empresarial. Hay que lograr sistemas e-RRHH.

El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccion laboral asociada
a las condiciones de trabajo es objetivo inmediato fundamental de la GRH.
Preservar el sistema ecoldgico o medioambiental es objetivo a sostener para
convertir en sostenible a la GRH.

El desafio fundamental o nimero uno de la GRH es lograr eficacia y eficiencia
en las organizaciones laborales, con sentido de responsabilidad social en su
plena dimension.
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1.4 Necesidad del modelo funcional de GRH.

En la década de 1990 del Siglo XX hubo un marcado énfasis en las empresas de
éxito y de avanzada en lograr sistemas de GRH, reflejados por modelos
conceptuales (Beer, et al., 1989; Werther y Davis, 2001; Chiavenato, 1988, 2002).
El conjunto de elementos esenciales de esos sistemas no siempre tendia a
configurar un proceder metodoldgico. El enfoque sistémico de la GRH se impuso
como necesidad, donde se pretendia que sus elementos interactuaran buscando
la sinergia, tributando al todo que era la empresa, considerada como organismo
vivo. Se pretendia que el sistema GRH no resultara de la suma simple de sus
partes o elementos (o actividades clave o procesos clave), sino de la interrelacion
de esas partes, dando lugar a la nueva cualidad resultante, el verdadero sistema
de GRH, reflejado por un modelo conceptual. Hubo muchos modelos conceptuales
descriptivos (donde no se manifestaba funcionalidad metodoldgica), y pocos
modelos conceptuales funcionales.

Se incentiva la busqueda de modelos propios, autoctonos, reflejando las
peculiaridades de la empresa ajustada a la cultura organizacional y a la cultura del
pais. Sin embargo, se advierte sobre la regularidad de sus componentes, varios de
los cuales devienen invariantes. Asi, considerar la direccion estratégica y la
filosofia o cultura empresarial, los sistemas de trabajo, la interaccién con el
entorno y la auditoria del sistema de GRH asumido, por ejemplo, son invariantes.
De todos modos, para ilustrar se acudird a uno, insistiendo en su direccion
estratégica. Pero se insta a buscar el modelo propio, que responda a “el traje a la
medida” o ad hoc, sin desconocer los avances de la humanidad, considerando
aguella sabia y modesta leccion del fisico matematico Isaac Newton: “Si vi mas,
fue porque me apoyé en hombros de gigantes”
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Fig. 1.10 Modelo conceptual sobre GRH de Werther y Davis
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Obsérvense otros dos modelos conceptuales (figuras 1.10 y 1.11): el expuesto por
William B. Werther y Keith Davis (2001) de EE. UU. (que esencialmente se
mantiene atendiendo a la edicion de 2008), y el presentado por Idalberto
Chiavenato (1988) de Brasil, cuyos textos han tenido gran divulgacion en
universidades iberoamericanas, y lo siguen teniendo en la actualidad. (Werther y
Davis, 2008; Chiavenato, 2011).

MODEL O DE ADMINISTRACION DE R.H.(IDALBERTO CHIAVENATO)
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recursos humanos u
|
Subsistema de |
“ desarrollo de
recursos humanos

HE BB EEEEEEEEEEEEEEEE NI
Retroalimentacion

Chiav enato, 1988

Fig. 1.11 Modelo conceptual sobre GRH de Chiavenato

Las actividades clave (procesos) de GRH hoy son muchas y diversas (Beer, 1998;
Dolan et al., 2003; Werther y Davis, 2008; Chiavenato, 2011; Dessler, 2015) como
pueden apreciarse ya desde el modelo conceptual de Harper y Lynch (1992)
reflejado en la figura 1.9. Como se pretende consecuencia con el enfoque de
procesos, esas referidas actividades clave se consideran procesos; pero en el
relativismo del concepto: si la GRH es vista como proceso de la empresa, esos
elementos entonces se consideraran subprocesos o0 simplemente actividades
clave que configuran el proceso de la GRH, que tributa o pertenece al
macroproceso en que deviene la gestion empresarial: importante es reconocer
este relativismo o dialéctica conceptual.

El modelo de Werther y Davis da una vasta orientacion sobre los procesos que
hoy son trascendentes en la GRH, contribuyendo a su aplicacion. Sin embargo no
posee una proyeccion estratégica de la GRH. Igual ocurre con el modelo de
Chiavenato, no obstante su significativa importancia en el avance de la GRH.

Los procesos clave de GRH habran de disefiarse en plena armonia con la
direccién estratégica, la filosofia o cultura organizacional y las politicas y objetivos
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consecuentes, donde el desempefio de la Ergonomia y la Ingenieria Industrial
seran determinantes en los disefios de sistemas de trabajo y logisticos, decisivos
en la eficacia de la GRH.

Todos esos subsistemas y sus procesos clave demandan la necesaria sinergia a
comprender por el sistema de GRH que se adopte, reflejado por un modelo
funcional de GRH como el de Beer y colaboradores (figura 1.12), con cuyo Mapa
de GRH, extension metodoldgica del modelo en aras de su funcionalidad, con
modificaciones (figura 1.13), se empez6 a trabajar desde 1995 (Cuesta y Martinez,
1995; Diaz y Porto, 1995; Marin y Barreto, 1996; Cuesta, 2005).

El modelo de GRH de Beer et al. se concentra en cuatro politicas que comprenden
cuatro areas con las mismas denominaciones de esas politicas, abarcando ahi
todas las actividades clave de GRH como las indicadas en el modelo de GRH de
Harper y Lynch.

SISTEMAS DE
TRABAJO

Influencia
de los

/ empleados \

FLUJO DE RH SISTEMAS DE
RECOMPENSA

Fig. 1.12 Modelo de GRH de Beer y colaboradores.

En el modelo de Beer y colaboradores (Beer et al., 1989; Stoner et al., 1996) la
influencia de los empleados (participacion, involucramiento) es considerada
central, actuando sobre las restantes areas o politicas de RH; por esa razon las
manifestaciones (necesidades, motivaciones, actitudes y aspiraciones) de los
grupos de interés son objeto por nuestra parte de la mayor consideracion, siendo
ineludible el andlisis de las mismas.

Ese mapa de GRH fue apreciado con valor metodoldgico para el diagnostico y la
proyeccion del sistema de GRH. Para caracterizar cada uno de los aspectos
comprendidos en cada cuadro, los autores proponen una serie de preguntas
flexibles y definiciones que hacen del mapa un instrumento efectivo, aunque no
especificaron ni indicadores ni técnicas para el logro de las respuestas.
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El mapa de GRH de Beer y colaboradores se modificd al afiadir expresamente la
Auditoria de GRH centrada en la calidad, como mecanismo de retroalimentacion o
feed-back al sistema de GRH reflejado por el Mapa con sus elementos
esenciales, y al agregarle otras preguntas, asi como indicadores y técnicas.

Mapa de la Gestion de Recursos Humanos de Beer y colaboradores
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Fig. 1.13 Mapa de GRH de Beer y colaboradores modificado.

La superioridad funcional de ese modelo de GRH respecto a otros conocidos
(Harper y Lynch, 1992; Louart, 1994; CIDEC, 1994; Chiavenato, 1988, 2002;
Werther y Davis, 2001) cuando empezamos a desarrollar la Maestria en GRH de
nuestra Universidad, fue hallada en su consideracién de la direccién estratégica y
filosofia gerencial como rectoras del sistema GRH, en el peso conferido a los
factores de situacion y en particular a la tecnologia de las tareas, asi como en su
atencion a las interacciones con el entorno. Las saetas en la figura 1.13 significan
una importante conduccion metodologica. Llegamos a interpretar a los factores de
situacion como base determinante, y eso es muy acertado; expresan que el ser
social determina la conciencia (en este caso las manifestaciones aludidas de los
grupos de interés) y también a las politicas de RH a definir, y ofrecen un sentido
similar a que la base (las condiciones objetivas) determina la superestructura (las
condiciones subjetivas).

El modelo de GRH de Beer y colaboradores de la Harvard Business School,
modificado por este autor A.C. al incluirle la Auditoria, junto a la inclusion de otras
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preguntas clave, asi como indicadores y técnicas asociados a las mismas,
llegando a configurar una ‘tecnologia para el diagndstico y la proyeccién de la
GRH” lo utilizamos durante varios afios. En la Maestria en GRH de nuestra
Universidad (CUJAE), desde 1997 orientamos la aplicacion de ese modelo
modificado. Mas de un centenar de especialistas y directivos —del pais y del
extranjero-- lo utilizaron desde 1997 en sus proyectos de curso y tesis de
maestria, contribuyendo con sus experiencias practicas (Alfonso, 1997; Alfonso,
1999; Caballero, 2000; Aguirre, 2001; Marrero, 2002; Morales, 2003; Benitez,
2003; Hernandez, 2003; Parrado, 2003; Iglesias, 2005; Limasca, 2005;
Balderrama, 2005; Ballivian, 2006; Gonzalez, 2006; Argueso, 2006; Suarez, 2006;
Pérez, 2006; Sanchez, 2007) a perfilar y mejorar ese modelo de GRH, y en
particular, la concebida tecnologia de diagndstico y proyeccién expresa en la
primera edicion del libro Tecnologia de gestién de recursos humanos (1999), y
con posterioridad, en la tecnologia del modelo GRH DPC expresa en su segunda
edicion (Cuesta, 2005).

Esa practica antes aludida y el enriquecimiento o perfeccionamiento alcanzado,
nos condujo al modelo de GRH DPC que se refleja en la figura 1.14. Ese es un
modelo de GRH funcional, implicando, al igual que el anterior modificado, una
tecnologia para su aterrizaje, para llevarlo a la practica organizacional. Ese
modelo con su inmanente tecnologia, estd adecuado a la practica laboral de
empresas y organizaciones del pais, tomando las invariantes del modelo de Beer y
colaboradores modificado y tomando otros conceptos.

Para otorgarle una identificacién a ese modelo de GRH, le denominamos modelo
de GRH DPC, significando esas siglas: Diagndstico (D), Proyecciéon (P) y Control
de gestion (C). Seria: Modelo de Gestién de Recursos Humanos de
Diagnéstico, Proyeccion _y Control de gestién estratégica. Asi, su
denominacion indica su funcionalidad, acarreando la aplicacion de su implicita
tecnologia la action-research (investigacion-accioén), en la acepciéon de Kurt Lewin
(1948), de modo que a la vez que en el proceso de investigacibn se va
diagnosticando o interpretando, se va proyectando, para inmediatamente después
ejecutar o transformar segun lo proyectado, y con posterioridad se va a controlar
(feedback) esa ejecucion o gestion consecuente con la estrategia organizacional.

Esa dinamica se impone: es imprescindible en el mundo extremadamente
cambiante de hoy, donde un diagnostico empresarial que haya sido sucedido en
pocos meses 0 semanas por la proyeccidén y ejecuciéon, podria comprender un
cambio rotundo de ese diagndstico, en el cual la proyeccion partiria de
presupuestos no validos en tanto distintos por los nuevos acontecimientos en ese
lapso.

Es importante subrayar que, no obstante la experiencia positiva que condujo al
modelo de GRH DPC, se defiende la idea de la necesidad de configurar modelos
que respondan al “traje a la medida” que precisa la empresa u organizacion laboral
en cuestion.
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Aqui se defiende esa autdctona cualidad del “traje a la medida” o ad hoc que
precisa la empresa u organizacion laboral, con mucho acierto planteado en el
desarrollo del proceso de perfeccionamiento empresarial cubano (Pérez, 2001;
Trista, 2002). Aunque en este modelo se destacan invariantes de esta
contemporaneidad, las mismas estdn sujetas necesariamente a la dialéctica
materialista, especialmente de manera inmediata sus indicadores y técnicas. El
cambio implicado por el movimiento, tal vez sea lo Unico eterno. Y atender a ese
dinamismo obliga la vida empresarial, orientando hacia los cambios necesarios en
el modelo y su tecnologia — insistiéndose particularmente en el dinamismo de los
indicadores.

MODELO DE GRH DPC
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Fig. 1.14 Modelo de GRH DPC

El modelo de GRH DPC tiene en el centro de sus subsistemas y politicas de RH a
la persona manifiesta en su educaciéon y desarrollo. La persona, su educacion y
desarrollo humano, es el fin y no el medio. Tal educacion y desarrollo es el
referente obligado para los restantes subsistemas y politicas (como refleja la figura
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1.15), donde quedaran incluidos todos los procesos o actividades clave a
comprender por el sistema GRH que contempla ese modelo de GRH DPC.

FLUJO DE RECURSOS HUMANOS

!

EDUCACION
Y
DESARROLLO

pal ~

COMPENSACION
LABORAL SISTEMAS DE TRABAJO

Fig. 1.15 Subsistemas y politicas del modelo de GRH DPC

Quedaran concentrados todas las actividades o procesos clave de GRH en los
cuatro subsistemas de GRH que ahi se reflejan:

Flujo de recursos humanos: inventario de personal, reclutamiento y
seleccion de personal, colocacion, evaluacion del desempefio, evaluacion
del potencial humano, promocion, democion, jubilacion, recolocacion o
outplacement.

Educacion _y desarrollo: formacién, planes de carrera, planes de
comunicacién, organizacion que aprende, participacion, desempefio de
cargos y tareas, planes de NTIC (recurrencia a Internet, Intranet, sistemas
de informacion sobre RH, e-RRHH, e-seleccion, e-learning, etc.).

Sistemas de trabajo: organizacion del trabajo, seguridad e higiene
ocupacional, exigencias ergonomicas, planificacion de recursos humanos y
optimizacién de plantillas, perfiles de cargo.

Compensacion laboral: sistemas de estimulaciéon material y moral, sistemas
de pago a tiempo y por rendimiento, sistemas de reconocimiento social,
sistemas de motivacion, evaluacion de puestos, etc.
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A la vez, esas cuatro denominaciones son las mismas para cada una de las
cuatro politicas que regiran las agrupaciones de todas esas actividades clave; asi
se evita la dispersion en el accionar sobre los recursos humanos. Esa
concentracion contribuye a la sintesis necesaria y al enfoque sistémico.

De trabajarse los procesos clave por las NC 3000, 3001 y 3002: 2007, se
asumirian los nueve (9) médulos (o la cantidad de ello que se decida, ya que es
referente) o procesos clave dentro de ese cuadro de “Subsistemas y politicas del
modelo de GRH DPC”. Y los Requisitos que en esas NC se consignan, devendrian
las preguntas clave a responder. Esos modulos o procesos clave se reflejan en la
figura 1.16.

Comunicacion
Institucional

Evaluacion del
Desempeiio

N

Organizacion
del Trabajo

Seguridad y
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Seleccidn e Competencias

Integracion Laborales ]
Trabajo
Capacitacion Estimulacion
y Desarrollo Moral y
Material
Autocontrol

Fig. 1.16 Esquema del modelo cubano de requisitos e implementacién de un
Sistema de Gestion Integrada de los Recursos Humanos, segun las NC 3000-
3002: 2007

El modelo de GRH DPC parte de los elementos devenidos “Factores de base”.
Significan el ser social. Significan las condiciones objetivas. Respecto a las
manifestaciones de los “Grupos de interés” (aspiraciones, actitudes, motivaciones,
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intereses), los factores de base son sus determinantes, y asi lo indica la saeta.
Rel