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LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS DESDE UNA PERSPECTIVA ESTRATEGICA DE
NEGOCIOS

+ INTRODUCCION

Las organizaciones poseen un elemento comun: todas estan integradas por personas. Las personas llevan
cabo los avances, los logros y los errores de sus organizaciones. Por eso no es exagerado afirmar que
constituyen el recurso mas preciado. Si alguien dispusiera de cuantiosos capitales, equipos modernos e
instalaciones impecables pero careciera de un conjunto de personas, o0 éstas se consideraran mal dirigidas
escasos alicientes, con minima motivacion para desempenfiar sus funciones, el éxito seria imposible.

La verdadera importancia de los recursos humanos de toda la empresa se encuentra en su habilidad para
responder favorablemente y con voluntad a los objetivos del desempefio y las oportunidades, y en estos
esfuerzos obtener satisfaccion, tanto por cumplir con el trabajo como por encontrarse en el ambiente del
mismo. Esto requiere que gente adecuada con la combinacién correcta de conocimientos y habilidades, se
encuentre en el lugar y en el momento adecuados para desempefiar el trabajo necesario. Una empresa est
compuesta de seres humanos que se unen para beneficio mutuo, y la empresa se forma o se destruye por
calidad o el comportamiento de su gente. Lo que distingue a una empresa son sus seres humanos que pos
habilidades para usar conocimientos de todas clases. S6lo es a través de los recursos humanos que los de
recursos se pueden utilizar con efectividad. Para ello las organizaciones deberan utilizar la gestién de recur
humanos como una fundamental estrategia para el logro de sus objetivos y con esto agregar valor a la
empresa.

* OBJETIVOS
« Definir el rol de Recursos Humanos como agente de cambio y asegurador de la implantacion de las

estrategias de la organizacion.
« Identificar los elementos criticos que intervienen en la optimizacién de los equipos con el fin de



asegurar el maximo rendimiento de los mismos.
 Analizar la totalidad de las funciones de Gestion de Recursos Humanos para conseguir traducir y
trasladar la estrategia de las organizaciones a responsabilidades y actuaciones grupales e individua
» Conocer, de forma practica y a través de experiencias y herramientas concretas, metodologias de
actuacion en todo el ciclo de Gestién de Recursos Humanos tomando las competencias como eje
central.

* DEFINICION GENERAL DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La gestién de los recursos humanos es consustancial al elemento de integracion principal de la sociedad
actual: la organizacién. En efecto, las organizaciones no sélo estan formadas por personas sino que ademé
presentan, al menos, dos niveles de decisidn, aspecto este Ultimo que las distingue de la figura del grupo. L
estas dos notas surge, con mayor o menor grado de conciencia, la gestion de los recursos humanos como
parcela del management o administracion de empresas.

En la actualidad la principal preocupaciéon de los departamentos de Gestién de Recursos Humanos es
convertirse en parte del proceso y contribuir directamente en el mismo, es decir, dejar de ser un gasto para
convertirse en un costo, buscando con estrategias creativas, que el capital humano esté direccionado a la
creacion de valor y empiece a formar parte del mercado competitivo.

Es importante consolidar las areas de gestion humana como parte fundamental de las estrategias desde el
inicio de las mismas y no como una opcion de solucién al vislumbrar problemas.

* Visidn, misién y estrategia empresarial
La tendencia actual de la direccion de personal hay que entenderla desde
el Marco Estratégico de la empresa, aqui el orden de los factores si altera el producto.

La empresa debe tener un marco estratégico para construir su negocio, y dentro de este dirigir a las persor
es asi y no al revés.

Definimos Marco Estratégico, como el conjunto de definiciones que orientan el accionar de una empresa, le
cuales le permiten encontrar, explotar y mantener ventajas competitivas, y en base a éste, se desarrolla el |
de negocio de la organizacion.

* Visién

Se pueden considerar los objetivos de largo plazo. Es la idealizacion del futuro de la empresa.

Ejemplo: ser la empresa de telecomunicaciones mas grande de Sudameérica en el afio 2005...

* Mision

Se puede definir como la guia de navegacion, los principios y los mecanismos que se utilizaran para cumpl
con los obijetivos.

Para su cumplimiento se requiere la atencién permanente a un nimero limitado de variables, a los que se |
denomina como Factores Criticos de EXxito, los cuales necesitan el logro de resultados estratégicos para su
cumplimiento, a estos resultados se lo ha definido como Desafios Estratégicos.

Tanto los factores criticos de éxito como los desafios estratégicos, pertenecen al Marco Estratégico de la



empresa.

Ejemplo: Mediante estrategias mixtas de crecimiento en lo humano, técnico y organizacional, crecer
sostenidamente para el bien de todos los implicados en la operacién de la firma...

La mision, visién y los objetivos empresariales son la base del plan estratégico, se puede afirmar que las
compafiias mas exitosas, son las que definen mas adecuadamente su vision, misién y objetivos, cuando se
determinan claramente las politicas de la empresa y se mantienen los valores fundamentales, generalment
empresas son mas exitosas. Es importante mencionar que en cuanto al cumplimiento de los valores, debe
haber una consecuencia con respecto a los objetivos planteados y los valores de la organizacién.

3) Estrategia Empresarial

En primer lugar por estrategia de recursos humanos debe entenderse: el plan maestro y deliberado que un:
empresa hace de sus RRHH para obtener una ventaja competitiva sobre sus competidores.

La estrategia precede a la tactica, de ahi que la tactica pueda considerarse como: la politica o programa qu
permite avanzar hacia los fines estratégicos.

En el actual contexto, donde el éxito surge a partir de la diferenciacién y la celeridad, donde los productos y
servicios cuentan con mayor cantidad de puntos en comun, es necesario centrar nuestros esfuerzos en
diferenciarnos en el capital mas importante de las organizaciones: las personas que las conforman.

El rol de la Gestion de Recursos Humanos se debe centrar en el desarrollo de las competencias
(conocimientos, habilidades y actitudes) que vinculen lo que el individuo es capaz de lograr, con los objetive
estratégicos y tacticos que la organizacion pretende alcanzar.

Por lo tanto, acercar a los integrantes de la empresa al negocio para conseguir la absoluta implantacién de
dichas metas, es uno de los desafios que la actual gestiéon de Recursos Humanos debe ser capaz de resoh

El concepto "competencia” se esta aplicando progresivamente en las organizaciones, enfocado hacia la

gestion de los recursos humanos. En el marco de la nueva realidad econdémica y las cambiantes condicione
del entorno; las empresas han empezado a preguntarse por las competencias clave que deben estimular y
la forma en que estas competencias pueden ser compartidas y desarrolladas con todos sus colaboradores.

Las competencias clave en una organizacion definen cierta identidad corporativa, los valores y las habilidac
de negocios con los cuales se genera para la empresa una ventaja competitiva. Un mayor acercamiento a
conducta competitiva se esta logrando a partir de la definicion de un marco de competencias generalizado
organizacion.

El reposicionamiento de las areas de Gestibn Humana debe estar direccionado hacia la Planeacion Estraté
buscando la participacién en el proceso productivo; de esta manera la prioridad de Gestibn Humana debe ft
en cuenta los siguientes puntos:

» Promover el desarrollo de los ejecutivos de la organizacién, motivando su participaciéon como sujeto
activos, gestores y motivadores del cambio.

» Desarrollar estrategias buscando un mejor entendimiento entre las unidades de negocio y
direccionando los procesos de transformacién organizacional.

* Liderar los procesos de desarrollo del Talento Humano como provision, reclutamiento, seleccién,
induccién, responsabilidad social y evaluacién del desempefio.

» Gestion de Empresas: planificacion DE RECURSOS HUMANOS.



Para cumplir los objetivos organizacionales se requiere del personal necesario y adecuado, es por ello la
importancia de la planificacién de los recursos humanos por tanto es esencial, que los puestos en la
organizacién cuenten con el personal calificado para desempenfarlos.

La planificacion de los recursos humanos permite a la empresa suministrar el personal adecuado en el
momento justo y preciso, este es un proceso de anticipar y prevenir el movimiento de personas hacia el
interior de la organizacién, dentro de ésta y hacia fuera. Su propdsito es utilizar estos recursos con tanta
eficacia como sea posible, donde y cuando se necesiten, a fin de alcanzar las metas de la organizacioén.

La planificacion de los recursos humanos con la planificacién estratégica van de la mano, una planeacion
exitosa de recursos humanos ayuda a elevar la capacidad organizacional; es decir, la capacidad de la
organizacion para actuar y cambiar, en busca de una ventaja competitiva sostenida.

VI. Gestion del talento y el capital humano en la empresa.

El talento humano es el recurso mas importante para el funcionamiento de cualquier organizacién. Si el
elemento humano esta dispuesto a proporcionar su esfuerzo, la organizacién marchara, de lo contrario se
detendra.

El ser humano es social por naturaleza. Es inherente su tendencia a organizarse y cooperar en relaciones
interdependientes. Su capacidad humana lo ha llevado a crear organizaciones sociales para el logro de sus
propésitos, siendo el desarrollo de estas organizaciones y la administracion efectiva uno de los logros mas
grandes que haya podido alcanzar.

El vertiginoso cambio en el entorno de las empresas implica que, mas que vivir una época de cambios,
vivimos un cambio de época. Las nuevas tendencias en el mundo de la economia y del trabajo y la presenc
dentro de las organizaciones de una tecnologia cada vez mas cambiante, suponen un reto progresivamente
creciente para las empresas, que solo las mejor preparadas podran superar para asegurar su supervivenci
Repetidamente se ha comprobado, en ocasiones a través de experiencias dolorosas, que estar "mejor
preparado” significa simple y llanamente, contar con un contingente humano integrado, sélidamente formad
motivado, comprometido, actuando coordinadamente y que aplique todo su potencial al logro de los objetivi
corporativos.

Es por ello, que la administracién del recurso humano tiene como una de sus tareas proporcionar las
capacidades humanas requeridas por una organizacion y desarrollar habilidades y aptitudes del individuo p
ser lo mas satisfactorio asi mismo y a la colectividad en que se desenvuelve. Las organizaciones depender
para su funcionamiento y su evolucién, primordialmente del elemento humano con que cuenta.

La capacidad intelectual es la clave, y en la nueva economia global de la informacién, ésta sera la que lleve
poder financiero a las empresas. "En el sistema empresarial antiguo, la gente era considerada segun posici
titulos universitarios o por la relaciones familiares, el talento no importaba. Hoy esto es sustituido por la
destreza y capacidad de accién de los empleados".

"Si no existe un capital humano capaz de innovar y aprender, las empresas fracasaran".

Capital Humano.—- Es el aumento en la capacidad de la produccién del trabajo alcanzada con mejoras en la
capacidades de trabajadores. Estas capacidades realzadas se adquieren con el entrenamiento, la educacic
experiencia. Se refiere al conocimiento practico, las habilidades adquiridas y las capacidades aprendidas d
individuo que lo hacen potencialmente. En sentido figurado se refiere al término capital en su conexién con
gue quiza seria mejor llamada la "calidad del trabajo" es algo confuso. En sentido mas estricto del término,
capital humano no es realmente capital del todo. El término fue acufiado para hacer una analogia ilustrative
Gtil entre la inversion de recursos para aumentar el stock del capital fisico ordinario (herramientas, maguina
edificios, etc.) para aumentar la productividad del trabajo y de la "inversion" en la educacion o el



entrenamiento de la mano de obra como medios alternativos de lograr el mismo objetivo general de
incrementar la productividad.

VII. La moderna concepcion de la gerencia de Recursos
Humanos y su apoyo en la estrategia de la empresa.

Hace algin tiempo se conocia al area encargada de administrar al talento humano como administracién de
personal, posteriormente pasé a ser la administracién de recursos humanos, hoy se habla de la gestién del
talento humano, del capital humano o del area de aprendizaje organizacional. Solo esta evolucion de nomb
da la idea de los cambios que se vienen presentando en este frente.

Y es que el foco de la administracién de recursos humanos hace tiempo que dejo de estar en el reclutamier
la seleccién de personal o0 en la evaluacién de cargos, aunque esas son tareas basicas de la gestion de rec
humanos en cualquier empresa. Hoy la organizacion enfrenta variables diferentes a las del pasado cercanc
rapidos cambios, nuevas tecnologias, mayor competencia, globalizacion, clientes con mayor poder; que ha
necesario dar un giro y encarar como debe ser el nuevo panorama econémico.

Vivimos en lo que algunos llaman la era del trabajador del conocimiento y es verdad, hoy es menor la
demanda de mano de obra no calificada y cada dia es mayor la de personas con altos conocimientos y
habilidades muy especificas en determinadas areas.

Es por esto que las empresas deben entender que la tarea principal de la administracion del recurso humar
del talento humano, o como se quiera llamar, si quieren mantenerse competitivas, tiende hacia la gestion d
conocimiento y el aprendizaje organizacional. Pero qué es la gestion del conocimiento:

La gestién del conocimiento es un proceso que ayuda a las organizaciones a encontrar, seleccionar, organi
diseminar y transferir la informacion y la experiencia necesarias para desarrollar actividades tales como el
aprendizaje dinamico, la resolucién de problemas, la planeacién estratégica y la toma de decisiones.

» busqueda del valor agregado: el aporte de las personas

Luego que una organizacion tiene definida su misién general es necesario que cada una de las subdivision
gue la compongan elaboren sus propias misiones, las cuales deben estar encaminadas en su conjunto al Ic
del objetivo supremo de la empresa.

Dentro de estas subdivisiones es de gran importancia la de Recursos Humanos, pues constituye un sistem:
cuya mision fundamental es concebir al hombre dentro de la empresa como un recurso que hay que optimi:
a partir de una concepcion renovada, dindmica y competitiva en la que se oriente y afirme una verdadera
interaccion entre lo social y lo econémico.

Por lo tanto, las funciones de la GRH tienen que estar interrelacionadas con las demas funciones de la
empresa y orientada hacia un objetivo Unico para asegurar que la empresa pueda:

« Contar con trabajadores habilidosos, entrenados para hacer el trabajo bien, para controlar los defec
y errores y realizar diferentes tareas u operaciones.

« Contar con trabajadores motivados que pongan empefio en su trabajo, que busquen realizar las
operaciones de forma éptima y sugieran mejoras.

» Contar con trabajadores con disposicién al cambio, capaces y dispuestos a adaptarse a nuevas
situaciones en la organizacion del trabajo y de la empresa.

Un recurso humano con las caracteristicas anteriores es imprescindible para que la empresa pueda hacer f



a todos los factores que condicionan su actividad y la obligan a adoptar programas de mejora en todas sus
funciones.

« Integracion, motivacion y satisfaccion laboral

Integracion: el lider subordina el comportamiento individual, estimula una atmésfera agradable, reduce los
conflictos y promueve al ajuste individual al grupo.

Aprender a descubrir los valores y sentimientos de los individuos que trabajan en la organizacion es
fundamental. La conformacién de equipos surge del compartir, del integrarse mas alla de las tareas de rutir
la calidad del tiempo que ponemos en nuestro trabajo y que compartimos con personas que no conocemos
mucho, el primer paso es mejorar la calidad del tiempo que compartimos.

Motivacidn: A continuacion mostraremos diferentes definiciones que encontramos:

« Es la energia dirigida al logro de un objetivo, que cuando es alcanzado habra de satisfacer una
necesidad insatisfecha.

» Es el proceso que impulsa a una persona a actuar de una determinada manera o por lo menos origi
una propension hacia un comportamiento especifico. Ese impulso a actuar puede provenir del
ambiente (estimulo externo) o puede ser generado por los procesos mentales internos del individuo.

» Es lo que hace que un individuo actlie y se comporte de una determinada manera. Es una combina
de procesos intelectuales, fisioldgicos y psicolégicos que decide, en una situacion dada, con que vig
se actlia y en que direccién se encauza la energia.

« Los factores que ocasionan, canalizan y sustentan la conducta humana en un sentido particular y
comprometido.

» Es un término genérico que se aplica a una amplia serie de impulsos, deseos, necesidades, anhelo:
fuerzas similares.

» Causa del comportamiento de un organismo, o razén por la gue un organismo lleva a cabo una
actividad determinada.

Por lo tanto, la motivacion haria las veces de combustible que permitiria impulsar al hombre en su accionar
el combustible es de calidad adecuada posiblemente nos permitira llegar al objetivo.

Los lideres, por lo general, no hacen las cosas por si mismos sino que las hacen a través de la gente. Por €
entender las motivaciones de la gente que trabaja con ellos es una competencia clave para ser un lider
efectivo. Si comprendemos los factores de motivacion resulta mas facil generar un ambiente de trabajo don
florezca la auto—motivacién. No hay una receta Unica de cémo lograr este ambiente sino que se logra
apalancando los distintos factores de motivacion de los individuos. Si no comprendemos esto podemos
realizar acciones que sean neutras o contraproducentes.

Los empleados que participan en equipos se motivan por la experiencia de trabajar con sus compafieros er
busqueda de maneras de mejorar sistemas y procesos de la empresa y resolver problemas. Si el equipo log
alcanzar sus metas, la experiencia suele ser muy satisfactoria, y genera una fuerte identificacion con el equ
y orgullo por sus logros.

Para lograr motivar a un equipo es necesario entender que :

« es imposible motivar un equipo de trabajo si los integrantes del mismo no tienen sus necesidades
bésicas satisfechas

« en general, el trabajo suele tomar mas tiempo de lo previsto, ya que lograr el acuerdo de todos los



miembros del equipo puede resultar dificil y necesita mucho empefio.

* se debe invertir en la capacitacion de los individuos para que se pueda aprovechar la sinergia del
equipo

« el equipo debe tener libertad y autoridad para poner en practica sus decisiones

« el trabajador debe sentir el compromiso de la organizacién con su accionar, esto es lo que se
denomina : ponerse la camiseta

« solo el entender el proceso motivacional en forma global nos ayudara a establecer el mejor camino
para conseguir motivar a un equipo.

Satisfaccion laboral: Podria definirse como la actitud del trabajador frente a su propio trabajo, dicha actitud
esta basada en las creencias y valores que el trabajador desarrolla de su propio trabajo. La satisfaccion lab
esté relacionada al clima organizacional de la empresa y al desempeiio laboral.

Los principales factores que determinan la satisfacciéon laboral son:

* Reto del trabajo

« Sistema de recompensas justas

« Satisfaccion con el salario

« Condiciones favorables de trabajo

« Compatibilidad entre personalidad y puesto de trabajo

Reto del trabajo

Se debe tomar en cuenta que el reto debe ser moderado, ya que un reto demasiado grande crearia frustrac
sensaciones de fracaso en el empleado, disminuyendo la satisfaccion.

Sistemas de recompensas justas

En este punto nos referimos al sistema de salarios y politicas de ascensos que se tiene en la organizacion.
sistema debe ser percibido como justo por parte de los empleados para que se sientan satisfechos con el
mismo, no debe permitir ambigliedades y debe estar acorde con sus expectativas.

Satisfaccién con el salario

Los sueldos o salarios, incentivos y gratificaciones son la compensacion que los empleados reciben a camt
de su labor. La administracion del departamento de personal a través de esta actividad vital garantiza la
satisfaccion de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organizacion a obtener, mantener y retener una
fuerza de trabajo productiva.

Condiciones favorables de trabajo

Ademas de que el trabajador, perciba su salario como un pago equitativo con respecto a la prestacion de si
servicios y sentirse satisfecho con él, esto no es suficiente para que exista una completa satisfaccion laborz
Un punto fundamental, es que éste encuentre éptimas condiciones de trabajo, ya que asi la productividad d
trabajador mejora, al estar en un ambiente favorable y en el cual se sienta a gusto.

Compatibilidad entre la personalidad y el puesto

Un alto acuerdo entre personalidad y ocupacion da como resultado mas satisfaccion, ya que las personas
poseerian talentos adecuados y habilidades para cumplir con las demandas de sus trabajos. Esto es muy
probable apoyandonos en que las personas que tengan talentos adecuados podran lograr mejores desemp



en el puesto, ser mas exitosos en su trabajo y esto les generara mayor satisfaccion.
X. Direccién estratégica de recursos humanos: Evaluacion del desempefio y capacitacion del personal.

La evaluacidn y revision del desempefio es un punto importante en la gerencia de los recursos humanos pe
evaluar los siguientes factores:

» Mejora el desempefio, mediante la retroalimentacion

« Politicas de compensacion: puede ayudar a determinar quiénes merecen recibir aumentos

« Decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias y separaciones se basan en el desempeii
anterior o en el previsto

» Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempefio insuficiente puede indicar la necesidad de
volver a capacitar, o un potencial no aprovechado.

« Imprecision de la informacion: el desempenio insuficiente puede indicar errores en la informacion
sobre el andlisis de puesto, los planes de recursos humanaos o cualquier otro aspecto del sistema de
informacién del departamento de personal.

« Errores en el disefio del puesto: el desempefio insuficiente puede indicar errores en la concepcion d
puesto.

» Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido por factores externos como la familia,
salud, finanzas, etc., que pueden ser identificados en las evaluaciones

Esta evaluacion y revision del desempefio determina que tan bien los empleados estan realizando sus trab:
en comparacion con los estandares establecidos y que tan bien estan estos estandares.

El impacto que causa las evaluaciones se dan en ambos sentidos desde el punto de vista del empleado y d
empresa, ya que en el empleado puede causar un efecto positivo o negativo en la moral del subordinado,
comunicacion es importante para que el efecto sea positivo, mientras que para la organizacion determina Iz
validez de la seleccién del personal, asi como los resultados son importantes por los puntos mencionados
anteriormente.

Existen varios métodos para evaluar el desempenfio estos incluyen enfoques de caracteristicas(como las es
de evaluacioén grafica, escalas mixtas, métodos de distribuciéon forzada y formas narrativas) los métodos
conductuales (como las evaluaciones de los incidentes criticos listas de revision escalas de evaluacion y
observacion del comportamiento) y los métodos por resultados (gerencia por objetivos). Las evaluaciones ¢
resultados son mas objetivas y pueden relacionar el desempefio de la persona con la organizacion en su
totalidad. Aunque tal vez esta no incluya aspectos sutiles o detalles que son importantes en el desemperio.

Capacitacién.— Se hace necesario orientar la capacitacion hacia los requerimientos actuales, ya que en
relacion, a la calidad de esta se dice que muchas veces es deficiente por que no incluye en si, El desarrollo
destrezas laborales basicas o Competencias Genéricas, que muchos trabajadores no tienen y que los
empresarios estan pidiendo, tales como la autodireccién (Empowerment), la responsabilidad y disciplina. A
se plantea que si la empresa cuenta con trabajadores bien educados la gestién de recursos humanos se de
basar en propiciar la Flexibilidad Laboral donde los individuos cuenten con iniciativa propia para actuar.

XI. Conclusiones.

Llegamos a la conclusion que un eje fundamental del éxito de las empresas son las personas, pero no las
personas por si solas, sino que con el apoyo y gestién de una buena direcciéon del area de Recursos Huma
Dicha area debe estar integrada en la organizacion como un pilar fundamental, la cual aportara a todas las
demas areas con herramientas para una eficiente gestion de los Recursos Humanos.

Nos referimos a la direccién de Recursos Humanos analizada desde una perspectiva estratégica de negoci



ya que una estrategia implantada por la empresa es la de lograr ventajas competitivas con respecto a las
demas, pero no solo en la prestacion de sus servicios 0 en la produccion de sus productos, sino que tambié
lograré tener una gran ventaja competitiva al obtener un personal comprometido con los objetivos de la
empresa, y si éste es de alta calidad porque se encuentra bien gestionado, la empresa lograra sus objetivo

alcanzando asi una alta productividad y competencia con lo cual se aumentara el valor agregado de la
empresa.



