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Esquema conceptual propuesto

l. Introduccién

Resume latematicarelativa al cambiante entorno de la empresa, donde acciones
como reingenieria, reestructuraciones organizacionales, reduccion de personal,
calidad total, planeamiento estratégico, aseguramiento en la calidad de los
procesosy otros, han variado sustancialmente la participacion del trabajador en su
puesto de trabajo, donde su coeficiente intelectual y educacion formal tienen que
combinarse con su educacion laboral y coeficiente emocional para transformarse
enunapersonaadaptable al cambio, apasionada por el trabajo, capaz de trabajar
en equipo, ser un lider mas que un jefe, y comprender que el aprendizaje
permanente es un medio de sobreviviren ambientes empresariales, sean publicos
o privados, que buscan idoneidad y competencia.

Il. El capital intelectual y emocional: una ventaja competitiva en las
empresas

Lamodernizacion que llevan a cabo las empresas en las e structuras, plataforma
tecnoldgica, sistemas, procesos, constituyen insumos para el ingrediente principal
de la productividad: su capital intelectual y emocional, representado por su
potencial humano, de cuya disposicion, preparacién y capacidad depende la
empresa, en un mundo globalizado y de mayor exigencia, donde las empresas
mas admiradas en el mundo saben que el mejor indicador de su excelenciaradica
en la habilidad para atraer, motivar, y retener a la gente mas talentosa

I. La educacion formal y el coeficiente emocional: un dueto de
excelencia para garantizar laidoneidad del personal

La personaqueingresaaunaempresarepresentaal diamante puro que debe
pulirse. Su formacién académica es la base técnica o profesional en que se
sustentara sudesarrollo y actualizacién en una época en que los conocimientos
cambian vertiginosamente, por lo que es esencial contar con personas que tengan
disciplinay pasion por aprendery hacerlas cosas, pero hacerlas bien, procurar el
mejoramiento continuo, e imprimir calidad a los resultados que se busquen.

Aunado alo anterior, debemos entender que laempresa es una comunidad
humana, donde el trabajador debe convivir, compartir, e interactuar, por lo que su
inteligencia emocional le ofrece potencialidad para liderar aotros, integrar grupos



de trabajo, dar servicio al cliente, y tener proactividad, iniciativa, e innovacion en
las actividades que le competen.

IV. La educacién laboral: un necesario enlace con el planeamiento
estratégico de laempresa

Las e mpresas, llamense corporaciones, industrias, bancos, deben percibir que la
capacitacién no es un gasto sino una inversion. De tal forma, es preciso identificar
dos vertientes primarias: las ideas rectoras (mision, vision, valores) y quienes
(ejecutivos y trabajadores) contribuiran positivamente a lograr los objetivos y
metas.

Los programas de capacitacion deben estar ligados a la planeacion estratégicay
al mejoramiento continuo. No es rentable organizar ni participar al personal en
seminarios, cursos, eventos que no conduzcan al cumplimiento de objetivos
estratégicamente definidos, o bien alograr una actualizacion de los conocimientos,
fortalecimiento de las destrezas, y mejora de las aptitudes del personal, que
signifiquen posteriormente una mayor productividad, motivacion, y eficienciaenla
empresa.

V. La administracion de los recursos humanos como un portafolio de
inversiones

La educacion laboraly laformacion permanente del personal en su puesto de
trabajo debe basarse enininventario previo de los recursos humanos con que
cuentalaempresay obtener de éstos la mayor rentabilidad, al igual que se hace
con las inversiones financieras.

Debemos distinguir alos que se distinguen. Darles programas de desarrollo
(maestrias, especialidades, posgrados) a quienes tienen potencial para ser
brillantes en sus logros educativos y aportar ideas e iniciativa a las actividades
sustantivas y de apoyo de la empresa; ofrecer entrenamiento y actualizacién a
quienes sonempleados de buenrendimiento, y separar de la e mpresa a quienes
son empleados probleméaticos y de bajo rendimiento y potencial.
Laempresadebe determinar los perfilesideales de sus puestos o de sus roles
polifuncionalesy compararlos conlos perfilesreales que poseen sus empleados, a
fin de generar a cciones de capacitaciéon en el campo del mejoramiento continuo,
gue permitan clarificar silas personas son recuperables, factibles de reeducar, de
redisefiarles su trabajo, de reubicarlos en un cargo mas acorde a sus
capacidades, ode removerlosy dejar que busquen otras oportunidades en el
mercado de trabajo.

VI. Los sistemas de recursos humanos basados en competencias
El reclutamiento, la selecciéon, promocion, capacitacion, evaluacion, y pago de

incentivos, deben fundamentarse en las competencias que se requieren para
desempeiiar los cargos con idoneidad.



Partiendo de laidentificacion de las caracteristicas que reflejan alos “empleados
estrella”, laempresa puede delinear las competencias que deben tener quienes
aspiran a laborar en ella, a ser promovidos, capacitados, y recompensados.
Los conceptos de antigiiedad, carrera laboral, baja formacién, deben abrir espacio
a los conocimientos, competencias, eficiencia, resultados, y calidad.

La capacitacion tradicional, aunque todavia presente, debe dar paso al
aprendizaje permanente. La pasiony el entusiasmo por enriquecer el trabajo
deben sustituir al esfuerzo por conservar el trabajo.

VIl. Laconvenienciay necesidad de evaluar la capacitaciény al personal
en su puesto de trabajo

No se trata de contar con altos presupuestos para capacitacion sino de asignar
recursos razonables al personal para que se capacite en aquellas actividades que
agreguenvalor alasfunciones que desempefiaenlaempresa. Lamediciénde los
resultados de la capacitacion son un necesario estimulo alos gerentesy directivos
de unaempresaen la etapade aprobacion de nueva asignacion de recursos para
esos fines.

Por otra parte, las evaluaciones del personal deben servir paraidentificar aquellas
areas que requieren fortalecerse para g ue el trabajador alcance mayor idoneidad
laboral y pueda brindar mayores aportes a su trabajo, para satisfaccion personal,
de sus compafieros de equipo, de sus jefaturas y de sus clientes internos y
externos.

VIlIl.  Conclusién

La educacion formal y laboral, asi como el aprendizaje permanente, son
instrumentos que ayudan al trabajador en su contribucion positiva al cumplimiento
de las metas y objetivos de la empresa.

Enlaépocaactual se requieren personas que no sean adictas al trabajo, pero que
se apasionen por lo que hacen y se sientan satisfechas de sus logros.

El hombre que no ama su trabajo asiste, dia con dia a su propio entierro. La
empresa que no distingue que lagente que labora para ella es su mayor ventaja
competitiva, se volvera cada vez mas improductivay podra permanecer viva pero
amparada al parasitismo organizacional y la proteccion monopolistica que la
protege.
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IMPLICACIONES EN LA EDUCACION Y LA FORMACION
PERMANENTE DEL PERSONAL EN SU PUESTO DE TRABAJO

Introduccidn

Un analisis somero de la relacién laboral entre patrono y trabajador pudiera
conducir a afirmar que nada ha cambiado en esa materia. Sus componentes
principales: subordinacién jerarquica, prestacion de servicios bajounajornaday
horario, y remuneracién pagada, son figuras que han permanecido invariables. Sin
embargo, tal como lo sefiala Koonce!“Nada sucedi6 pero todo ha cambiado”.

Las empresas, sean publicas o privadas, obligadas por la globalizaciény la
apertura econémica, iniciaron procesos de modernizacién administrativa,
enmarcados en la reingenieria, calidad total, planeamiento estratégico,
aseguramiento en la calidad de los procesos, y otros, que han variado
sustancialmente la participacién del trabajador en su puesto de trabajo.

La utilizacién intensa de sistemas de computacion, el aplanamiento de
estructuras, la simplificacién de procesos, tienden a disminuir sensiblemente la
fuerzalaboral en las empresas, y, aquella que permanece, suele ser la mas
idénea y comprometida con el trabajo.

Las empresas mas exitosas del mundo, identificadas en una lista de la
revista Fortune, encuentran que su éxito descansa en seleccionar la gente mas
talentosa. “El éxito atrae ala mejor gente y la mejor gente sostiene ese éxito” 2.
En otras palabras, el empleado excelente debe desenvolverse en un ambiente de
excelencia.

Laeducacion formal, obtenida porlo general en centros académicos, es un
veértice en el triangulo del conocimiento. El segundo lo integran conjuntamente el
coeficiente intelectual y la inteligencia emocional de la persona; y el tercer vértice
es su formacién en el contexto laboral.

Gloria Steiner, eminente pensadora, indica que “El primer problema, para
todos nosotros, hombres y mujeres, no es aprender sino desaprender”. La
evolucién del conocimiento hace que laformacién profesional adquirida quede
obsoleta en poco tiempo, a menos que tengamos fases de actualizacidon en que
conozcamos los avances y tendencias que existen en el area de nuestra
competencia.

Debemos entender que unaempresaes un segundo hogary me interesa
distinguir la palabra “hogar” de “casa”. Esta es una edificacién fria, que existe sin
necesidad de que la habiten. Un hogar, por el contrario, es un sitio con calor
humano, donde interactian personas, que muestran sentimientosy razén, y que



procuran viviren armoniay aportar sus mejores esfuerzos en el logro de objetivos
comunes.

Quizaslafamiliayla empresa son, al final, sinonimos. Pasamos en ambos
ambientes la mayor parte de nuestra existencia terrenal. Constituyen equipos de
trabajo, que con sus accionesy vivencias integran un aprendizaje permanente.
Son medios de sobrevivencia para el ser humano que contribuyen a su
autorrealizacion. Por ello, cobra sentido apasionarnos en lo que hacemaos, imprimir
un toque de excelencia personal y laboral en nuestros actos y demostrar que
somos competentes, pero también humildes para aprender lo mucho que todavia
no sabemos.

Unareconocida empresa, HayGroup, busca gente que “tenga una pasion
por el servicio al cliente y que rutinariamente “recorra la milla extra” para hacer a
sus clientes exitosos”. La expresion usada significa que la persona no debe
limitarse a cumplir con su trabajo, sino que su innovacion, creatividad, esfuerzoy
dedicacion deben estar presentes para ofrecer mucho mas.

Goleman 2afirma “Pese al énfasis que las escuelas y examenes de ingreso
ponen en el Coeficiente Intelectual (Cl), es asombroso el poco peso que éste tiene
en el éxito laboral y en la vida. Cuando las puntuaciones de las pruebas de
inteligencia se comparan con el desempefio de una personaen su carrera, el
calculo mas generoso atribuye al Cl una incidencia del 25%. No obstante, un
analisis cuidadoso permite pensar que seria mas adecuado reducir esa cifraano
mas del 10%, quizas hasta el cuatro”.

La educaciony laformacion permanente son activos compartidos por el
empleadoylaempresa. Ambos son pilares fundamentales en la carreralaboral de
unapersona. Maslow definié como una necesidad superior la autorrealizaciény
ésta, en buena parte, se obtiene mediante un apropiado equilibrio entre los
intereses personales e institucionales que confluyen en el puesto de trabajo. En el
tanto haya un ambiente laboral proclive a la motivacion y a la productividad, es
seguro que la persona daralo mejorde siy “recorrerala milla extra” para que las
metas se cumplan con excelencia.



Il. El Capital Humano: una ventaja competitiva en las empresas

El capital humano ha sido definido como “El conocimiento, destrezas, y
competencias de la gente en una organizacion. Distinto al capital estructural, el
capital humano es siempre poseido por los individuos que lo tienen. Es valuable
como la parte renovable del capital intelectual. Es la fuente constante de
creatividad, innovacion y habilidad para adaptarse al cambio”. #

Distinto a la estructura, sistemas, capital financiero, productos y otros, el
capitalhumano de unaempresano es factible de copiar. La cultura organizacional
ha formado una fuerza laboral Gnica, con principios y valores desarrollados y
compartidos que significan la ventaja competitiva de la empresa.

Recientemente, supe la historia de una empresa estadounidense que
proveia de accesorios y partes a una gran empresa fabricante de aviones,
constituida en su unico cliente. Entre miles de proveedores locales e
internacionales, sus productos eran sometidos por el comprador a estrictos
estandares de calidad, que enlos ultimos afios no se cumplian a satisfaccion. Se
les advirtio que iban a perder su valioso cliente si no haciaingentes esfuerzos por
mejorar la calidad de los productos. Con una gerencia motivadora y con la
dedicacién de su fuerza laboral integrada en un sélido equipo de trabajo, la
empresalogré saliravante y salvarse del cierre. Al preguntarle a sus empleados,
cual fue su mayor satisfaccion en ese proceso, la respuesta fue: “conservar
nuestros puestos de trabajo”.

Bassi manifiesta que “Algunos observadores dicen que el sucesorde laera
industrial —la era de la informacion—hafinalizado o esta en el punto intermedio de
su ciclo de vida. En efecto, lainformacidon es un bien que puede ser comprado o
vendido. Consecuentemente, hallegado a ser insuficiente para ser definido como
una ventaja competitiva. Por ello, el creciente interés en la administraciéon del
conocimientoy en el capital intelectual que crea, como la nueva fuente de ventaja
competitiva. °

Las empresas haninvertido montos cuantiosos en cambiar sus plataformas
tecnoldgicas, reducir sus niveles jerarquicos, estructuras de puestos, simplificar
Sus procesos, automatizar sus sistemasy en remodelar sus instalaciones fisicas.
Tales acciones son esenciales, pero contribuyen directamente al capital
estructural, financiero y tecnolégicode la empresa.

Alun cuando la tecnologia avanza a pasos agigantados -
telecomunicaciones, correos electrénicos, Internet, sofisticadas bases de datos,
entre otros, al alcance de la mano de grandes masas de consumidores — el
ingrediente principal de la productividad es el “capital intelectual”. La eficienciaen
el uso de la tecnologia, no s6lo su creacion e innovacion, depende en ultima
instancia de la disposicién, capacidad y preparacion de la gente.”



Lareestructuracién del recurso humano debe seruningrediente activo de
los procesos de modernizacion administrativa. Cuando éste llega, debemos
recordar que los empleados existentesingresaron alaempresa bajo criterios de
seleccion queincluian perfiles de los puestos adecuados para ese entonces, pero
no necesariamente paralas nuevas actividades ocupacionales que se definan. El
empleado de hoy debe ser polifuncional, ser capaz de realizar distintas tareas de
un proceso, adaptable al cambio, y mostrar potencialidad para aprender
permanentemente y serviralaempresaen posiciones de mayorresponsabilidady
complejidad.

Reestructurar el recurso humano consiste en realizar una evaluacién de su
potencialidad laboral y determinar ademas su lealtad hacia la empresay su
compromiso hacia el cambio. Quizas suene cruel pero, en la época actual, el
trabajador debe luchar por su supervivencia laboral. El empleo de por vida, la
condicion de insustituible, la estabilidad a ultranzay el paternalismo, son factores
gue estan desapareciendo. “Cuanto mas te acercasalos altos ejecutivos, menos
tolerancia encuentras para los latidos del corazén”. ’

Con el concurso de empresas consultoras en psicologia laboral, laempresa
debellevar a cabo una determinacion de los perfiles reales de cadatrabajadory
comparar comose ajustan alos perfilesideales que requiere para cada clase de
puesto, ante los desafios futuros que tiene que enfrentar.

Los resultados nos conduciran a aplicar las 5 R, esto es, recuperar al
empleado, para ayudarle a eliminar las circunstancias quehan incidido en un
rendimiento deficiente; reeducarlo, para darle la capacitacion adicional que le hace
falta para satisfacer el perfilideal del puesto de trabajo; redisefiar su cargo, para
gue ejecute lastareas en que muestra fortalezas; reubicarlo, para aprovechar sus
conocimientos y habilidades en otro cargo; o removerlo, pues no cumple enlo
absoluto con los perfiles ideales, no tiene lealtad hacia la empresa, o no esta
comprometido con el cambio. 8

Quienes permanezcanenlaempresadeben poseer capacidadintelectualy
emocional. Los objetivos a cumplir por cada unidad administrativa exigen
liderazgo, trabajo en equipo, compromiso, idoneidad, iniciativa e innovacion.

La base educativa es un punto de partida para garantizar la idoneidad.
Contratar p ersonas con una formacién académica apropiada paralaclase de
puesto es la pista donde despegara el nuevo avién incorporado a laflotilla laboral.
Sinembargo, para ese despegue, debemos contar con pilotos que conozcan el
negocio, que se vuelvan expertosenla materiarequerida, que asuman posiciones
deriesgoy soporten el estrésinherente, y qgue comprendan que viajan con otras
personas, en calidad de compafieros, que, aligual que el lider, procuran cumplir
con excelencia las metas fijadas.



Deciamos antes que la empresa es un hogar laboral. El trabajador sigue
siendo fundamentalmente un ser humano. Con problemas, inquietudes,
expectativas, sentimientos, familia. Para ofrecer productividad, debe estar
capacitadoy motivado. El jefe juega aqui un rol importante. “Manejar una situacion
emocional requiere las capacidades necesarias pararesolver los problemas de
raiz: establecer r@pidamente entendimiento y confianza, saber escuchar, ser
capaz de persuadir con unarecomendacion. Se necesitan facultades tales como el
conocimiento de uno mismo, la posibilidad de ver las cosas en perspectivay cierto
porte, para ser la persona en que todos los presentes van a confiar”. °

Los programas de capacitacion que se organicen como parte de la
modernizacién administrativa de laempresa deben estar dirigidos alos recursos
humanos que tengan perfiles reales, y que sea factible que alcancen los perfiles
ideales de las clases de puestos vigentes. No es conveniente “gastar polvora en
zopilotes”, es decir, invertir recursos financieros en capacitacion, destinados a
personas que tienen poca potencialidad o estan lejos de teneridoneidad laboral.

El capital humano de que se disponga debe estar plenamente identificado
con lavisién, misiony valores de laempresa. Ser personas que emprenden la
aventura porgue sus intereses personales estan aliados conlos de laempresa. No
se busca ahora un matrimonio laboral de por vida. Es importante entender que la
excelenciaylaidoneidad de untrabajador es una cualidad explotable para ély un
elemento atractivo paraterceros que se interesen en sus servicios. Porello, es
también necesario conocer laidentificacion del trabajador con la empresa, cuales
son sus expectativas, para contar con personas polifuncionales que, ante su
ausencia, puedan continuar desarrollando esas labores sin afectar el normal
desenvolvimiento de la unidad administrativa correspondiente.

La ventaja competitiva actual, reiteramos, es la gente que labora en la
empresa. Es el activo que posee el conocimiento, la experiencia, la
especializacion, que se traduce en la calidad, atencion al cliente, y distincion de
los productos que vende y servicios que presta. Cabe enfatizar que “La calidad se
da cuando un grupo de seres humanos esta consciente de las necesidades de
otros seres humanos y dispuesto a hacer todo para que los que reciben el
producto o servicio sientan alegria por recibirlo”. 1°

“En este orden de ideas, son ventajas competitivas de las organizaciones,
el mantener una estructuraflexible, el uso de la tecnologia, asi como procesos
agiles y comunicaciones fluidas, pero sobre todo, el poder contar con empleados
de talento”. 1
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[I. Laeducaciéonformaly laboral: un dueto de excelencia para garantizar
la idoneidad del personal

Entendemos la educaciéon formal como aquella adquirida mediante el
desarrollo de carreras profesionales o técnicas en centros académicos
reconocidos. Si la empresa cuenta con remuneraciones derivadas de
posicionamientos salariales competitivos en un sector del mercado afin a las
actividades del negocio, el proceso de seleccién de personal debe tener por
objetivo reclutar a personal graduado o con niveles avanzados en su formacion
académica. Laempresano puede convertirse en fabricante de diamantes, pero si
volverse experta en pulirlos.

“Educar significa facilitar el cambio del estilo de pensamiento; no es lo
mismo educar que capacitar o entrenar. La educacion desempefia un papel
importantisimo en la construccién de la cultura organizacional. Es una de las

maneras probadas mas eficaces para transformar el comportamiento del hombre.”
11

Laempresadebe contar con indicadores que detecten lainopia o dificultad
para atraer personal para ocupar ciertas clases de puestos. Si asi fuera, la politica
de financiamiento de la capacitacion puede incluir programas de desarrollo
académico, que suplanlas necesidades actualesy futuras de profesionalesy
técnicos, que permitan garantizar la existencia de recursos humanos vitales para
cumplir adecuadamente con las funciones de la empresa.

La educacién laboral es un complemento ineludible de la educacién formal.
El mercado suele proporcionar graduados que tienen fundamentos en una carrera
determinada. Pero advirtamos que una universidad no prepara profesionales o
técnicos para unadeterminada empresa. El conocimiento del negocio, la pericia
en areas especializadas, es ofrecida al empleado mediante programas de
capacitacion provenientes de diversas fuentes, a saber:

Participacion en cursos y seminarios existentes en el mercado.
Programas de capacitacion disefiados e impartidos en centros de capacitacion
de la empresa.

Capacitacion dirigida por mentores en el contexto del trabajo.

La primera modalidad no responde, por lo general, a necesidades directas
de la empresa, ya que corresponde a cursos y otros eventos estructurados
genéricamente, para satisfacer necesidades globales del mercado. Su
participacion obedece a la aceptacion de solicitudes propias de intereses
personales y no al imperioso requerimiento de vacios de conocimientos,
habilidades, o destrezas detectadas en unidades administrativas de la
organizacion.
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Los programas de capacitacion disefiados e impartidos en aulas disponibles
enlaempresa, son unarespuesta mas efectiva alas necesidadesreales, pues
cuentan en la elaboracion de su contenido con el concurso de las areas de
Recursos Humanosy de ladependenciainteresada. También, laempresa puede
contar con instructores internos, sean funcionarios que dominan los temas a
ensefiary que brindan un ambiente de confianza mayor al participante al p oseer
una vision integral de la empresa.

Tanto los cursos ofrecidos por el mercado como los impartidos en la
empresa deben contar con instrumentos de evaluacion, que posibiliten al
participante externar sus comentarios acercadel programarecibido y del i nstructor
gue expuso los distintos temas incluidos.

Un estudio hecho en 1998 por larevista “Training” en Estados Unidos de
América mostro que la capacitacion, por medio de cursos 'y seminarios, represento
paraempresas con 100 o mastrabajadores, mas de U S60billonesen 1997, sea
unincremento de un 3.6% conrespecto a ese periodo. Los trabajadores toman al
menos 2.6 cursos al afio. 12

Cada dia toma mas fuerza el aprendizaje en el ambiente laboral. La
empresaesunauniversidad en laque se ejecutan acciones, suceden situaciones,
surgen experiencias, que, todas ellas en conjunto, agregan conocimiento a la
formacién del empleado.

Unainvestigacion conducida por Arc Consulting LLC, New York, para el
Center for Workers Development (CWD) en Massachusetts, Estados Unidos de
Ameérica, determiné las maneras en que 1.000 trabajadores aprendieron c6mo
ejecutar sus puestos. El estudio, efectuado en Mayo de 1998, no condend la
educacioén formal. Pero hall6 evidencia categérica de que es, mayormente, a
través de aprendizaje laboral, participacion en equipos, reuniones, interacciones
con el cliente, charlas con supervisores, consejos de mentores, y comunicacion
entre compaferos, que los empleados aprenden las destrezas que ellos necesitan.
Un62% de lo que los empleados requieren saber de sus puestos es adquirido a
través de aprendizaje informal en el lugar de trabajo. Sélo entre un 12% a un 18%
de los trabajadores encuestados dijeron que la educacion formal les ensefié a
ellos “muy bien” la solucién de problemas, la comunicacion interpersonal, o las

destrezas deltrabajo en equipo requeridas para hacer sus puestos eficientemente.
13

Enla Edad Medialas personas que se dedicaban a determinado comercio o
industria, formaban una asociacién denominada gremio. Su objetivo eradefender
los intereses del oficio correspondiente: orfebres, curtidores, talabarteros, etc.
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También ejercian como maestros de aprendices a quienes les transmitian sus
conocimientos y experiencia por un numero de afos, hasta que se volvianasu
vez maestros. 1

El contexto de trabajo, desde esos origenes historicos, sigue teniendo
amplia presenciaen el aprendizaje permanente. Es el lugar donde debe realizarse
la formacién, preparacion y aprendizaje de la gente.

“Todos aprendemos haciendo y viceversa. Es uniday vuelta. Este es un
tiempo de conocimiento aplicado, no de conocimiento adquirido. Privilegiamos el
saber hacery el saber desenvolverse ante situaciones complejas o problematicas,
alavez que estamos buscando alternativas y propuestas que s olucionen nuevos
problemas.

El puesto de trabajo debe comenzar a ser visto como el lugar en el cual las
cosas sucedeny a partir de las experiencias que alli ocurren repensar procesos,
modificar rutinas y proponer mejoras. En ese sentido, las estructuras, con sus
descriptivos funcionales, deben servir para ponderar la calidad humanadel que va
a sentarse en un determinado lugar para trabajar, porque con la tarea debe
obtenerresultados. Un puesto de trabajo es hoy un lugar no sélo paratrabajar sino
para estar en carrera profesional y aprender. Es una oportunidad para mostrar
cuanto valemosy qué cosas podemos aportar alaempresa donde trabajamos.” ®

Enellugar de trabajo nos relacionamos con instancias jerarquicasy con
compaferos de trabajo. La autoridad técnica no emana necesariamente de la
jefatura, aunque ésta pudiera poseerla. Sin embargo, cominmente esa autoridad
la tiene otro compafero de trabajo, quién a lo largo de su carrera laboral, ha
logrado adquirir pericia en el desarrollo de las tareas que le competen. La
estructura de la Edad Media, maestro— aprendiz regresa a nuestros dias.

“El mentor es un maestro, un guia, un sabio, y mas que todo una persona
gue actualo mejor que puede de unamanera integray compasivarespecto de su
discipulo.Ser mentor es serreal, un catalizador, y a veces una especie de profeta.
Portanto, es mucho méas un arte que una ciencia. Consiste en el poder personal,
no en el poder del experto o del que cumple unafuncion. Lalabor del mentor es
unalabor de desarrollo: los mentores desarrollan a sus discipulos, los discipulos
se desarrollan con los mentores. La médula de larelacidon con el mentor consiste
maés en una bisqueda mutua que en transmision de sabiduria.” 16

La cercaniadel aprendiz con el mentor o maestro conllevaalaconfianzay

afinidad paralograr latransmision de conocimientos y de experiencia. La labor del
mentor es generosa y paciente y se enriquece también con los aportes del
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discipulo, que reconoce en él la oportunidad de complementar su formacién
académicaconlas ensefianzas practicas de alguien que conoce su oficioy desea
heredarle su legado laboral, en una modalidad exquisitay valiosa de aprendizaje
permanente. “El sentido comun nos dice que cuando los empleados son
entrenados y aconsejados apropiadamente, pueden arreglar e identificar la
mayoria de los problemas ligados con su puesto de trabajo”. *’

Eltrabajador moldea unaimagen suya, positiva o negativa, por medio del
desempefio del puesto de trabajo. La aplicacién de su disciplina profesional,
mediante el uso de técnicas, procedimientos y modelos, en conjunto con la pericia
adquirida en el contexto de trabajo, le permite convertirse en un funcionario
competente, que con el tiempo sera un maestro de otro compafiero de trabajo, o
bien, obtendrareputacién laboral que lo distinga en su empresay ante terceros
gue tenganrelacion con su trabajo. Con ello, aspirara a mejores posiciones enla
organizacion, o recibira ofertas para continuar su superacion profesional o técnica
en otras empresas.

Laempresaes unacomunidad humana, donde el trabajador debe convivir,
compartir e interactuar, por lo que su formacién, combinada con la inteligencia
emocional que posee, le ofrece potencialidad para liderar a otros, integrar grupos
de trabajo, dar servicio al cliente y tener proactividad, iniciativa e innovacion en las
actividades que le competen.

Eltrabajador tiene el deber consigo mismo de actualizar sus conocimientos
y mejorar sus destrezas. Debe ser participe de un proceso en el cual “los
individuos toman la iniciativa, con o sin la ayuda de otros, de diagnosticar sus
necesidades de aprendizaje, formular metas, identificar recursos materialesy
humanos para lograrlas, escoger e implementar estrategias apropiadas de
aprendizaje y evaluar sus resultados.” 18

Otramodalidad de aprendizaje permanente es larotacion de puestos. En
las dependencias, las jefaturas pueden disponer que en periodos determinados,
por ejemplo, tres meses, los empleados sean trasladados temporalmente a otros
cargos, donde aprendan otras tareas, que enriquezcan su formacién y permitan
obtener visiones integrales de uno o varios procesos.

Elconocimiento integral de los procesos empresariales mejora el desempeiio del
trabajador y, por consiguiente, la productividad de la empresa.

Las pasantias en otras entidades afines alade laempresaen que labora,
proveen un medio de observar sistemasy procedimientos en su plena aplicacion,
quizas adaptables en suambiente de trabajo, que bien pueden conducir a mejoras
en las actividades de procesos que estan bajo su responsabilidad.

Laeducacion laboral es, en fin, una oportunidad Unica para el trabajador de

aprender haciendoy proponer soluciones a problemas diarios, con lo cual logra
unaimagen favorable y autoridad técnica en su campo.Laempresa, por su parte,
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proporcionalos medios para que la personacrezcaen sulugar de trabajoy brinde
aportes e iniciativa en las funciones asignadas.
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V. La educacion laboral: un necesario enlace con el planeamiento
estratégico de laempresa

Las empresas, llamense corporaciones, industrias, bancos, etcétera, deben
percibir que la capacitacion no es un gasto sino unainversion. De tal forma, es
precisorelacionar la capacitacién con lasideas rectoras (mision, visiony valores) y
con el mejoramiento continuo del personal, mediante la actualizacion de sus
conocimientos, el fortalecimiento de sus destrezas, y la mejora de sus aptitudes.

La esencia de la estrategia de una empresa descansa en escoger el
desarrollo de diferentes actividades que las empresas competidoras hacen o bien,
desarrollar las mismas actividades en forma diferente. Para ello, la empresa
complementa sus tradicionales indicadores financieros con nuevos indicadores
gue reflejen la satisfaccion del cliente; distinguir en qué procesos y competencias
serequiere excelencia; y usar el aprendizaje organizacional como una ventaja
competitiva, que esté integrada al mejoramiento continuo de la empresa.

En un marco tedrico, todos los miembros de la organizacién, desde el
gerente hasta el conserje, entenderian las metas y la estrategia de la
organizacion, y el modo en que sus acciones individuales apoyan esas metasy
estrategias. “La estrategia de hoy es un proceso de aprendizaje dinamico que
involucra atoda laorganizacién en una base real diaria. Su estrategiaesloquela
empresa decide conscientemente hacery lo que usted aprende con hacerello”.

Conuna metodologia establecida, la empresa determina las metas que
incluira en su plan anual operativo, clasificadas por dependencia, y para ello
asignaen su presupuesto los recursos necesarios para lograr aquellas. Tales
metas deben estar ligadas a un analisis de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades, y Amenazas institucional (Analisis FODA), que estan presentesenla
ejecucion de la mision y en el alcance de la vision o propdésito de la empresa.

La mayor parte de las necesidades de capacitacion en el mismo periodo
anual deben estar intimamente vinculadas con el planeamiento estratégico
definido. “La ventaja competitiva de una compafiia esta atada al conocimiento de
sus trabajadores. El conocimiento no es sostenible. Laempresadebe mantener
unaconstante inversion en ello. La capacitacion debe estar ligada con las metas
estratégicas de laempresa. Para hacer eso, es vital comenzar con una deteccion
de necesidades y que éstas concuerden con las metas establecidas.” %°

El otro gran objetivo de la capacitacion es el mejoramiento continuo del
empleado. Mediante la evaluaciéon personal, que es una de las fases de
evaluacién del desempefio, junto con laevaluacion de clientes y de comparfieros
de trabajo, es posible determinar las fortalezas y debilidades del empleado, que
merecen atenderse con programas de capacitacion.
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“Una organizaciéon puede verse como un sistema con tres distintos
subsistemas. El primer subsistema es el que define por qué la organizacion existe
y a donde va. En otras palabras, su propdsito o mision, vision y valores. El
segundo subsistemaresponde alo que la organizaciéon hace para cumplir su
propdsitoy alcanzar su vision. Esto invo lucraestrategias, estructuras, sistemas, y
destrezas. El tercer subsistema identifica el coémo los individuos, equipos,
divisiones, departamentos, y otros subgrupos interactian. Aqui intervienen las
actitudes, habitos, y comportamiento de la gente. La mayoriade los esfuerzos de
cambio se han enfocado sobre los dos primeros subsistemas.” 2!

El vinculo de la capacitacién con el planeamiento estratégico busca
satisfacerlos objetivos de los dos primeros subsistemas citados, esto estener
presente las ideasrectoras de laempresay abarcar estructurasy sistemas. El
tercer subsistema es abordado por el mejoramiento continuo, que ademas de
incluir eventos ligados con actualizacion de conocimientos, debe comprender
programas dirigidos a moldear las actitudes y comportamiento del personal, para
fortalecer la cultura organizacional. “Recordemos: una empresa es una entidad
viviente. Es la gente la que hace que la organizacion trabaje y forme la cultura
imperantez;zla gue da significado y proposito a las distintas actividades que se
realicen”.

Elresultado de la capacitacion y desarrollo en que participe el personal, en
lo que respecta a cursos relacionados con la planeacion estratégica, sera
observado con el cumplimiento efectivo de las metas contempladas en el Plan
Anual Operativo. La consecucion de nuevos sistemas, mejoras en procesos,
simplificacion de procedimientos, creacion de nuevos productos o servicios,
determinard el buen uso que se dio a los recursos asignados.

“Las areas encargadas de Recursos Humanos deben alinear sus
programas de capacitacion con la estrategia del negocio, la cultura corporativay
las competencias que requiere el personal, para formar una sociedad con la alta
gerencia en procura de esos objetivos.” 2
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V. Laadministracién de los recursos humanos como un portafolio de
inversiones

Shonhiway Gilmore, en un creativo articulo?* brindan un novedoso enfoque
de laadministracién de losrecursos humanos en una empresa.Los conceptos que
se exponen corresponden al modelo desarrollado por esos autores.

Conservadoramente, las erogaciones en capacitacion que hacen las
empresas han sido catalogadas como gastos de corto plazo que deben ser
minimizados en lo posible.

El enfoque actual parala administracion de los recursos humanos refuta
esafalaciay aseguraque los empleados deben considerarse como activos. Se
puede ponervalor en ellosy ser administrados como un portafolio de inversiones
con un objetivo: aumentar su valor para la organizacién. Es obvio que las
personas adquieren conocimientos y destrezas que constituyen una forma de
capital. Este capital es parte de unainversion planeada que puede crecer auna
tasa mas rapida que otro tipo de capital y su crecimiento bien puede ser el rasgo
mas distintivo de la corporacién y representativoen el valor agregado del sistema
econdmico de una nacion.

La poblacion laboral de una organizacion debe verse y administrarse como
un portafolio de inversiones- un conjunto de activos valiosos representado por una
cuenta de activo en los libros contables -. De acuerdo con ello, los mismos
principios de administraciéon de portafolio de inversiones aplican al manejo del
recurso humano. Estos son:

Reduccién del riesgo por medio de la diversificacion del portafolio, que puede
lograrse con la contratacion equilibrada de talento humano.

Acciones eficientes de manejo de portafolios en el mercado, cuyo mayor
objetivo es construir algunas actividades, diversificar otras y mantener algunas
mas. Esto requiere paraelinversionista conjuntar una serie de activos que, con
su valor agregado, tengan gran atractividad. Convertido a terminologia de
recursos humanos, ese portafolio atractivo producird unafuerzalaboral con un
alto potencial en sus aportes, en la versatilidad de sus destrezas, estabilidad
laboral, y rendimiento de alta calidad enrelacion con las metas de laempresa.

El hecho destacable es que lateoria del capital humano haingresado al
mundo corporativo y el reto de la gerencia general es divulgar e inculcar esa
filosofia en las practicas gerenciales. La gerencia podria adoptar la siguiente
matriz para la calificacion de sus recursos humanos:
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Empleados de alto potencial Empleados de rendimiento
consistente pero de potencial

limitado
Empleados de gran potencial pero |[Empleados de bajo potencial vy
con actitudes problematicas rendimiento

Estos grupos se identifican asi:
» Los empleados de alto potencial son un activo real de la Institucion.

» Hayungrupo de empleados con gran potencial pero muestran un rendimiento
debajo de su capacidad y sus logros son ambiguos.

» Losempleados conunrendimiento constante han alcanzado un alto resultado
de rendimiento en sus puestos pero tienen serias limitaciones en su potencial
laboral.

» Los empleados de bajo potencial y rendimiento son generalmente
improductivos.

Cada categorizacion no deberia ser usada como una etiqueta permanente
parael empleado, ya que éste puede cambiar enrespuesta a unavariedad de
factores organizacionales. Sin embargo, tal clasificacién, validada por la
observacion periédica del rendimiento del empleado, es invaluable como un
instrumento paraindicar laaccién requerida paralograr 6ptimos resultados en el
desempefio de cada grupo. Asi, el analisis del portafolio forma la base
fundamental para la entera funcién de administrar los recursos humanos
incluyendo reclutamiento interno, promociones, entrenamiento, y acciones
correctivas. Asimismo, puede utilizarse para definir estrategias de desarrollo del
personal y reemplazo del recurso humano.

Las estrellas de laorganizacion son a menudo gente joven, de considerable
habilidad, quienes han mostrado un alto nivel de motivacion en su trabajo. Se
incluyen en este grupo empleados antiguos con gran autoridad técnica y
funcionarios de distinto nivel jerarquico que mantienen su creatividad y
productividad. La categorizacién puede incluir gerentes de proyectos con gran
potencial. Debido a que este grupo juega un papel relevante en el éxito de la
empresa, deberia ser cuidadosamente identificado y fortalecido.

Hay seis factores basicos para evaluar el potencial de un “ejecutivo
estrella”, todo con el consenso general de que ese potencial es situacional, pues
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depende del ambiente laboral. Por eso, la evaluacion debe realizarse. Los
factores basicos son:

“ Ejecutividad: El requisito minimo para el alto potencial es realizar un trabajo
bieny satisfacer los objetivos del cargo en cada posicion que se desempefie a
lo largo de la carrera laboral.

% Inteligenciay adaptabilidad: La inteligencia éptima se mide por la habilidad
para aprender y adaptarse a distintas situaciones.

“ Disponibilidad y estabilidad de permanencia:Lapersonaque permanece enla
empresay ejecutalas labores con alto potencial por un periodo prolongado
tiene para la empresa un valor mas alto que la que esta predispuesta a
retirarse.

X/
°e

Movilidad: Una persona que se ubica en diferentes cargos de la Institucién es
proclive a incrementar su potencial.

>

K/
*

Intereses y deseos: La persona que prefiere mantenerse en una area
especializada limita su potencial.

)

% Ofertay demanda: Debido a que la evaluaciéndel potencial es una valoracion
de activos, la ofertay la demanda siempre afectarala evaluacion. Por eso, la
busqueda en el mercado laboral es crucial para formar un promedio de
potencial para ciertas destrezas.

» Historia laboral: El mejor prondéstico para el potencial en cargos gerenciales es
el rendimiento pasado laboral en cargos de esa naturaleza. Una evaluacion
completa de ese rendimiento es exigible. Las personas exitosas en la
realizacion de funciones anteriores, es posible que continlen ese patrén.

L)

Los “funcionarios estrella” deben seridentificados en sus épocas tempranas
de carreralaboral por medio de un analisis del portafolio del potencial humano,
creando un clima adecuado para su rapido pero ordenado crecimiento. Ubiquelos
en programas intensos de desarrollo bien estructurados, para evitar en el futuro
plazas vacantes que no puedan llenarse.

Lainstruccion sistematicay el desarrollo deberian hacerse portodos los
medios. Primero, los ejecutivos mas fogueados deberian actuar como mentoresd e
los jévenes. Segundo, deberian asignarseles trabajos especiales que prevengan a
los ejecutivos jovenes del estancamiento mientras fortalecen su conocimiento de
la vision de la organizacién. Ambas acciones son basicas en la planeacién de
recursos humanosy en la elaboracién de cuadros de sucesion.

Los elogiosylos estimulos son fuerzas motivadoras de gran efectividad.

Esto puede lograrse por contactos informales entre los ejecutivos jévenes y
antiguos enlos cuales se visualicen experiencias laborales relativas a las carreras
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gue siguen. Estas son ocasiones de celebracion. Se acepta ampliamente que las
recompensas intrinsecas son motivadores mas fuertes que las recompensas
extrinsecas.

El concepto de juntas de gerentesy la tutoria son instrumentos Utiles para
mantener el interés de los “funcionarios estrella”.

Los empleados de rendimiento consistente pero de potencial limitado
conforman la clasificacion mas grande de funcionarios que han alcanzado su nivel
maximo de rendimiento. Deben ser supervisados constantemente de manera que
puedan convertirse en “funcionarios estrella” o al menos evitar que se transformen
en empleados problematicos. La accion basica gerencial es mantener su
rendimiento al mas alto nivel por medio de laremuneraciony permanenciaen el
puesto.

Sus necesidades de capacitacion deben identificarse y el entrenamiento
debe darseles para mejorar su actual desempefio en su puesto o en cargos
similares.

No debe darse a este grupo capacitaciéon para crear esperanzas que no
puedan ser cumplidas.

Eldesarrollo debe serreservado para “funcionarios estrella”, mientras alos
empleados de rendimiento laboral consistente se les debe impartir programas de
entrenamiento que mejoren sus destrezasy les permitan adaptarse alos cambios
en métodos y tecnologia. Cursos bien estructurados pueden habilitarse para ser
impartidos a unos pocos empleados de rendimiento laboral consistente que tienen
potencial para convertirse en “funcionarios estrella”.

Los seminarios de motivacion pueden mantener alos empleados de logro
consistente en su nivel méas alto de productividad. Debe procurarse que estos
empleados no caigan en un estancamiento laboral y para ello, debe participarseles
en cursos relacionados con mayor cobertura institucional. Este concepto incluye
conocimiento de la empresa, trabajo en equipo y toma de decisiones.

Enriquezca sus puestos para combatir la apatia. Esto conduce a darle
mayor verticalidad a los puestos, asignando tareas compatibles en conocimiento
paraincrementar laimportancia percibida del cargo. Simultaneamente, fortalezca
el puesto horizontalmente y capacite al trabajador para realizar todas las
actividades de un proceso eficientemente y obtener asi retroalimentacion en su
desempefio. Dele espacio para utilizar su criterio en decidir como ejecutar sus
asignaciones de trabajo.

Los elementos menos satisfactorios de un portafolio de recursos humanos
son los empleados probleméaticos y los de bajo rendimiento. La estrategia para
administrar ese grupo laboral esrecuperarlos para mejorar s u rendimiento o
cesarlos aplicando un trato humanitario.
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Los empleados problematicos son el grupo mas complicado de recursos
humanos. Incluyen personas jovenes con gran habilidad pero que son perezosas,
asi como empleados antiguos que muestran destellos d e talento disperso en
periodos de resultados decepcionantes.

Los empleados de bajo potencial y rendimiento son estos cuyo rendimiento
y potencial estan en el nivel mas bajo. Tales personas son poco calificadas e
incompetentes y a menudo no procuran ni tienen la voluntad para mejorar.
Afortunadamente son un grupo pequefio en la empresa.

El paso final para enfrentar el bajo rendimiento laboral es tomando acciones
disciplinarias progresivas, comenzando con amonestaciones menoresy finalmente
cesando al empleado. En todos los casos, es preciso recordar que el estilo
gerencial de la jefatura condiciona el rendimiento del empleado. La jefatura
orientada arelaciones humanas normalmente logra buenos resultados. Aqui el
equilibrio entre la aplicacion de los conceptos gerenciales de productividad y
motivacion es vital para la jefatura.

Es necesario el uso apropiado de programas integrados de desarrollo de
carrera. Esto incluye evaluacion del rendimiento, prondstico de potencialidad, hoja
laboral de la planeacién de carreray expediente laboral. El objetivo es integrar la
evaluacién individual del rendimiento con los objetivos de carrera laboral del
empleado. La informacién correlacionada producird un plan comprensivo de
recursos humanos para toda la empresa.

Eldesarrollo gerencial debe serdisefiado paralaempresay supersonal.
En lugar de enviar a los ejecutivos a participar en distintos programas, las
necesidades particulares deben ser identificadas y tratadas adecuadamente. El
desarrollo debe ser disefiado para que se integre rapidamente a las actividades
diarias de laempresa en beneficio del funcionario entrenado. Debe basarse en
necesidades especificas de capacitacion e incluir la transferencia de
conocimientos al titular de un puesto. La gerencia debe invo lucrarse en su propio
desarrollo y en el de sus colaboradores por medio de la concientizaciéon y la
transformacion de sus propias actitudes.

Para maxima efectividad, se debe usar gran variedad de técnicas. Incluir
entrenamiento en servicio, tutoria, entrenamiento, y capacitacién externa como
conferencias, seminariosy cursos especializados que se estimen relevantes. El
desarrollo completo debe planearse y no dejarse al azar. En esta &rea, puede
haber limitaciones si no se da seguimiento y se evalla la eficacia de los
programas de desarrollo gerencial.

La educacién laboral apunta a mejorar el conocimiento de las operaciones
basicas de la empresa, asi como el fortalecimiento de las destrezas necesarias
para el puesto. Esto produce un trabajador productivo que comprende las
demandas de la empresa.
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Envistade la participacién cada dia méas intensa del personal, empleados
de alto potencial deberian serincorporados al proceso de toma de decisiones en
todos los niveles, cuando esto sea apropiado.

En todos los niveles, las actitudes hacia diferentes topicos tendran que
cambiar. Esta importante tarea ameritard cambios en enfoque, estilo de
supervisiony relaciones interpersonales. La sabiduria esta en que el gerente
adopte practicas que tiendan al desarrollo y guesean menos amenazantes al
personal que esta en la base de la organizacion.

Las aplicaciones efectivas del analisis de portafolio requiere entrenamiento
comprensivo en el propdésito, significado e implicaciones de cada categoria grupal
gue hemos identificado en materia de desarrollo de recursos humanos.

“Los programas de capacitacion que se ofrezcan deben lograr un 6ptimo
retorno, reflejado en una mayor productividad y rentabilidad, fortalecimiento de las
estrategias del negocio, redisefio de procesos claves, mejoramiento de destrezas
del personal. El entrenamiento es una actividad esencial en ayudar a cerrar las
brechas que se presentan entre las competencias actuales del personal y las
competencias requeridas en organizaciones de alto rendimiento. En estas
empresas, losempleadostrabajan continuamente para mejorar sus procesosy
para asegurar que los productos y servicios satisfacen las necesidades de los
clientes” %

Laempresa actual requiere que el empleado tenga destrezas multiples. Ser
capaces de trabajar en un ambiente no tradicional; integrar equipos de trabajo. Se
necesitan cerebros para pensar, no simplemente manos paratrabajar. Es decir, el
empleado de hoy debe pensary no sélo ejecutar las funciones asignadas. La
polifuncionalidad es la nueva filosofia en las empresasy el personal disfruta de
ello.
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VL. Los sistemas de recursos humanos basados en competencias

Elreclutamiento, seleccion, promocién, capacitacion, evaluaciéony
compensacion salarial, deben fundamentarse en las competencias que se
requieren para desempefar los cargos con idoneidad.

Partiendo de la identificacion de las caracteristicas que definen a los
“empleados estrella”, laempresa puede delinear las competencias que deben
tener quienes aspiran a laborar en ella, a ser promovidos, capacitados y
recompensados.

Enadicion alas competencias cognitivas que cada clase de puesto exige,
pensadores como Goleman agregan que “las competencias deben incluir
autoconfianza, empatia, necesidad de obtener resultados, mejora continua,
influencia, y trabajo en equipo. Estas son las habilidades que cada organizacion
necesita para desarrollar a su gente” %6

Una definicion simple pero efectiva de competencias nos sefiala que son la
aplicacion en el puesto de trabajo de los conocimientos, destrezas y aptitudes que
poseen las personas. En otras palabras, los perfiles reales que ofrecen los
empleados en el desempefio de sus cargos.

Las competencias nacen de la educaciony laformacion permanente del
personal en su puesto de trabajo. Porlo general, las competencias cognitivas son
adquiridas mediante el desarrollo de carreras profesionales y técnicas. Las
competencias aptitudinales y actitudinales surgen del mejoramiento continuo, de la
identificacion del empleado conlaempresay el compromiso que asumap ara
realizar su trabajo con excelencia.

Laempresadebe clarificar para cada clase de puesto las competencias
necesarias para lograr un 6ptimo rendimiento y el grado de pericia que el
trabajador posee para cada competencia.

Las competencias deseables paraun cargo pueden ser obtenidas mediante
la observaciony analisis de las caracteristicas mostradas por “empleados estrella”,
gue representan la realidad del potencial que se amerita para el puesto.

“La teoria es que si las compaifiias pueden identificar el conocimiento,
destrezas y comportamiento de sus empleados mas exitosos, ellos pueden
entrenar a otros empleados para adquirir y aplicar los mismos atributos para
producir mejores resultados”. 2’

Cada jefatura, tomando como referencialas competencias que identifican

los perfiles ideales de un cargo, debe participar ampliamente en el proceso de
seleccidon de nuevos empleados, para garantizar un reclutamiento eficaz,y ala
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vez, determinar las fortalezas y debilidades de los titulares de los actuales
puestos, parareforzar aquellas y minimizar estas con programas de capacitacion.

La capacitacion busca también que el personal alcance, mediante la
participacién en cursos y seminarios, las competencias incluidas enlos perfiles
ideales de los cargos, lo cualtambién puede lograrse con la ayuda de mentores
gue proporcionen a sus discipulos las destrezas y actitudes necesarias para
cumplir a satisfaccion las funciones de un cargo.

“En el presente, hay una urgente necesidad para dar confianza y
empoderamiento a cada persona en una organizacion. Significa contar con gente
autosuficiente pararesponder anticipadamente alas necesidades de los clientes,
preocuparse acercade la calidad, involucrarse en el aprendizaje permanente; ver
oportunidades de mejoray de innovacion, y proteger los recursos de laempresa
como si fueran propios.” %

La compensacion salarial procura distinguir entre dos tipos de
reconocimiento econdémico: el ordinario, basado en la asignhacién de un salario
periddico que el trabajador percibe por la prestacion de servicios en condiciones
normales de eficiencia e idoneidad; y el extraordinario, consistente en una
remuneracién variable qgue se fundamenta en el logro de metas ligadas con la
creatividad y la innovacion.

En ambas modalidades de remuneracion estan presentes las
competencias, unas propias de las establecidas por los perfiles ideales de los
puestosy que soninherentes al desempefio 6ptimo de éstos; y otras, que van mas
alla de lorutinarioy obligan al trabajador a “recorrer la milla extra”, esto es poner
su entusiasmo y competencia pararebasar los objetivos comunes y alcanzar
niveles de excelencia en sus logros.

“El nombre del juego ya no es antigiuedad, sino conocimientos,
competencias, eficiencia, resultados y calidad. Es indispensablepromover un
ambiente interpersonal productivo. El ambiente humano del Banco no puede
desgastarse en conflictos, la incomunicacién, el encerramiento, ni con todas
aquellas actitudes negativas que impiden que el trabajo se realice, o que retrasen
el logro de las metas. Asi mismo, esindispensable promover el trabajo en equipo,
tanto enlas areas o unidades de la organizaciéon como entre ellas, hastallegar a
responder la Institucion toda como un solo equipo. El desarrollo de lideres que
lideren de verdad, seguidores que asuman su responsabilidad como talesy
personas que puedan cambiarse de un rol a otro.” ?°

Las competencias que procure laempresa paralas personas que contratan
y para el personal con que cuenta, deben estar relacionadas con las “core
compete ncies” de la organizacion, esto es, las competencias claves o habilidades
necesarias para elaborar los correspondientes bienesy servicios. “La condicion
minima para ser exitosos serd un desarrollo humano que se apoye enlas “core
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competencies” actuales, d e modo que los requerimientos en el futuro sean una
ampliaciony profundizacion de ellas. El conocimiento de las competencias claves
hace al personal capaz de absorber con facilidad cualquier variacion en los
productosy en las tecnologias especificas queemplean, porque dominan muy
bien el sentido y los alcances de ese conocimiento” *

Los sistemas tradicionales utilizados por las areas de recursos humanos en
reclutamientoy seleccion, promociones, capacitaciéony compensacion, deben ser
actualizados y automatizados, de manera que respondan a modelos de
competencias que identifiquen claramente las necesidades realesy futuras de la
empresa.

La aplicacién de conocimientos, destrezas y aptitudes, - o sea de sus
competencias - que los empleados hacen en sus puestos de trabajo, nosllevana
concluir que los empleados de hoy estan mas dispuestos a actuar como adultos
cuando los tratan como adultos. Tienen la sabiduriay la madurez para manejar
cualquier puesto de trabajo.

La estructura piramidal de las empresas donde el servicio al cliente estaen
labase, es obsoleto. “La organizacion del futuro sera mas parecida a un circulo,
conlosclientes en el centroy todos los empleados trabajando como compafieros
para darles servicio. La ventaja competitiva requiere hoy innovacion, servicio
distintivo y una capacidad de respuesta rapida. Esta ventajareclama una fuerza
de trabajo comprometida con el éxito y apasionada con la calidad”. 3!
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VIl. Laconvenienciay necesidad de evaluar lacapacitaciény el personal
en sus puestos de trabajo

Los sistemas tradicionales, tanto para evaluar al empleado como para
evaluar la capacitacién, han utilizado factores que aislan su cometido del contexto
laboral en que se mueven los trabajadores, y de los sistemas correlacionados de
naturaleza estratégica y presupuestaria.

Las caracteristicas personales se convirtieron enlos Unicos indicadores que
calificaban el desempefio de un empleado en un determinado periodo.
Conocimiento del puesto, calidad, cooperacion, relaciones humanas, delegacion,
tomade decisionesy otros, seflalaban siun empleado era o no competente. Por
su parte, evaluaciones del curso y de su contenido servian como aspectos basicos
para conocer silos montos invertidos en capacitacion conducian aresultados
satisfactorios.

“Un estudio hecho por Cornell University reporta que las empresas ven la
evaluacion principalmente como un medio de comunicar expectativas acerca del
puesto y como un sistema para aplicar incentivos econdmicos. ldentificar
necesidades de capacitacidén,y mucho menos evaluar sus resultados, no sonun
aspecto importante para muchas organizaciones cuando desarrollan sus

instrumentos de evaluacién”.?

Actualmente, los directivos de las empresas estan volviendo sus ojos hacia
la incidencia que tienen en el presupuesto las erogaciones salariales y las
destinadas a capacitacion. En ambas, se espera una tasa de retorno.

No esrazonable asumir costos para pagar salarios, otorgar incentivosy
financiar programas de capacitacion, sin conocer si ello se traduce en unamayor
productividad paralaempresa. Por ello, llegé el momento de saber, con base en
indicadores de gestion, qué valor agregado le dan estas actividades alaempresa.

Enlo que respectaalaevaluacion del empleado, latendencianos llevaa
considerar una evaluacion integral (360° feedback). Un sistema que introduce
variantes en cuanto a evaluadores: jefes, comparferos de trabajo, clientes internos
y externos; y que relaciona estrechamente los factores de evaluacién con los
planes operativos y con los recursos presupuestarios de la empresa.

El marco conceptual comprende una fase de evaluacion periddica del
empleado, que observa sudesempefio en el desarrollo de metas ligadas con el
planeamiento estratégico de la organizacién y que fueron consideradas al
formularse los planes operativos anuales. Su cumplimiento a tiempo y la
excelencia con que los objetivos se han logrado, son el centro de la evaluacién
individual.
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Una segunda fase incluye el trabajo en equipo, siempre relativo al
cumplimiento de metas, que indica como los compafieros percibieron el
rendimiento del empleado, cuél fue su aporte e iniciativa en la consecucion de los
objetivos fijados.

Finalmente, y la més importante, unafase en que, por medio de encuestas
u otros medios, el cliente interno o externo califica la calidad, oportunidad, costoy
atencién brindada, correspondientes alos productosy servicios que recibié de una
dependencia o de la empresa.

Losresultados de las tres fases, individual, trabajo en equipo, y clientes,
determinaran el resultado del rendimiento que tuvo el empleado en el periodo. Con
ello, laempresatomaré acciones dentro del proceso de mejoramiento continuo,
para enfrentar con capacitacion las debilidades observadas en los distintos
campos, premiar con bonificaciones las fortalezas laborales del trabajador, y
mostrarlo como ejemplo de sus compafieros en la obtencion de logros que
incrementan la productividad y rentabilidad de la empresa.

Conrespecto alaevaluacién de los resultados de la capacitacion, la alta
Gerenciayano se conformacon saber sien un determinado curso hubo un buen
instructor y si su contenido llend las aspiraciones de los participantes.

“Cuando los funcionarios a cargo de la capacitacién son invitados al
despacho de la alta direccion, todo cambia. Programas redundantes y
subutilizados desaparecen. El enfoque se centra en cursos que satisfagan las
necesidades mas apremiantes del negocio. Estructuras inflexibles, de costos fijos
elevados, son reemplazadas con estructuras aplanadas de servicios de
capacitacion que agreguen valor alaempresa. El resultado es una combinacion
mas deseable: costos mas bajos y mas grande flexibilidad y capacidad de
respuesta.”®

La empresa requiere ahora el disefio de indicadores de gestion que
visualicen los resultados de la capacitacion y su efectividad en los planes
estratégicos, enlamejorade procesos, en la simplificacion de procedimientos, en
lacreacion de nuevos productos y servicios, en lamayor satisfaccién del cliente,
etcétera. COmo cuantificar esos logros es un reto paralas areas de Recursos
Humanos.

Lo anterior nos lleva a inferir que el profesional de recursos humanos futuro
ha dejado de ser un funcionario que conoce solamente “el lado suave del
negocio”, esto es aquellas percibidas p orotros miembros de la organizacion como
de naturaleza no sustantiva. Contrarias, entonces, a topicos de finanzas,
produccién, mercadeo, economia, investigaciony desarrollo, que representan “el
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lado duro del negocio”, donde quienes participan en €l deben tener conocimientos
de numeros, cifras, indicadores, modelos, y otros instrumentos técnicos que
ofrecen objetividad y resultados reales.

Por consiguiente, el profesional de recursos humanos no puede ahora
limitarse a contar con una especialidad en e se campo. Requiere disponer de
conocimientos entodas las areas de laempresay manejar indicadores y cifras
gue muestren el valor agregado de sus funciones, en especial aquellaen que la
organizacién hadestinado suficientes recursos financieros y presupuestarios para
gue el personal disfrute de un aprendizaje permanente. La medicion de los
resultados de la capacitacion son un necesario estimulo a los directivos y gerentes
de unaempresaenlaetapade aprobacion de nuevas asignhaciones de recursos
para esos fines.
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VIll. Conclusiéon

La educaciény la formacién permanente del personal en su puesto de
trabajo son medios que ayudan al trabajador en su contribucion positiva al
cumplimiento de las metas y objetivos de la empresa.

Los procesos de modernizacion administrativa deben incluir
reestructuraciones delrecurso humano, que depuren lafuerza de trabajo y dejen
enlaempresaaquellos trabajadores competentes, lealesy comprometidos con la
mision, vision y valores de la organizacion.

Las empresas de mayor reconocimiento mundial saben que el mejor
indicador de su excelenciaradica enla habilidad para atraer, motivar y retener ala
gente mas talentosa.

En una época en que los conocimientos cambian vertiginosamente, es
esencial paralaempresa contar con personas que tengan disciplinay pasion por
aprendery hacer las cosas, pero hacerlas bien, procurar el mejoramiento continuo
e imprimir calidad a los resultados que se busquen.

La ventaja competitiva actual, reiteramos, es la gente que labora en la
empresa. Es el activo que posee el conocimiento, la experiencia y la
especializacion, que se traducen en la calidad, atencién al cliente, y distincién de
los productos que vende y servicios que presta.

Cada dia toma més fuerza el aprendizaje en el ambiente laboral. La
empresaes unauniversidad en la que se ejecutan acciones, suceden situaciones,
surgen experiencias, que agregan conocimiento a la formacion del empleado. La
educacion laboral es un complemento ineludible de la educacién formal.

Este es untiempo d e conocimiento aplicado, ho de conocimiento adquirido.
El puesto de trabajo debe comenzar a servisto como el lugar en el cual las cosas
suceden y a partir de las experiencias que alli ocurren repensar procesos,
modificar rutinas y proponer mejoras; un lugarno sélo paratrabajar sino para estar
en carrera profesional y aprender. Es una oportunidad para mostrar cuanto
valemos y qué cosas podemos aportar a la empresa donde trabajamos.

Los programas de capacitacion deben estar ligados a la planeacion
estratégicay al mejoramiento continuo. La ventaja competitiva de una compaiiia
esta atada al conocimiento de sus trabajadores. El conocimiento no es sostenible.
La empresa debe mantener una constante inversion en ello.
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Elenfoque actual parala administracion de los recursos humanos sefiala
gue los empleados deben considerarse como activos. Se puede poner valor en
ellos y ser administrados como un portafolio de inversiones con un objetivo:
aumentar su valor para la organizacion. El capital humano es una inversién
planeada que puede crecer a unatasa mas rapida que otro tipo de capital y su
crecimiento bien puede ser el rasgo mas distintivo de la corporacién.

Los sistemas tradicionales utilizados por las areas de recursos humanos en
reclutamientoy seleccion, promociones, capacitaciéony compensacion, deben ser
actualizados y automatizados, de manera que respondan a modelos de
competencias que identifiquen claramente las necesidades realesy futuras de la
empresa.

No esrazonable asumir costos para pagarsalarios, otorgar incentivosy
financiar programas de capacitacion, sin conocer si ello se traduce en una mayor
productividad para la empresa. En todo, se espera una tasa de retorno de la
inversion.

La empresa requiere ahora el disefio de indicadores de gestion que
visualicen los resultados de la capacitacién y su efectividad en los planes
estratégicos, enla mejora de procesos, en la simplificacion de procedimientos, en
lacreacion de nuevos productos y servicios, en lamayor satisfaccion del cliente,
etcétera. Cémo cuantificar esos logros es unreto para las areas de Recursos
Humanos.

Enlaépocaactual se requieren personas que no sean adictas al trabajo,
pero que se apasionen porlo que haceny se sientan satisfechas con sus logros. A
la gente la instruye la razén, pero la inspira la pasion.

“Elhombre que no ama su trabajo asiste, dia con dia, a su propio entierro.
Al abrir los ojos cada mafiana descubre el grillete de la galera prendido de su
cuerpo, ylavida se convierte para €l en un interminable cortejo funebre. Ame su
trabajo, haga de él unaliturgia diaria, un acto de amor, un consuetudinario ritual de
laalegria. Porelamor de Dios, no dilapide su vida haciendo durante medio siglo
algo que no despierta en usted una pasion genuina e irrefrenable.” 3*
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