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Por definicion y etimologia, «estra-
tegia» es el arte de la guerra. Para
las empresas de hoy, es jugar las
batallas en los mercados y las gran-
des guerras en el globo. El jefe del
ejército es el lider, mientras que el
soldado es el capital humano cuya
mision es convertir la ejecucion de
las estrategias en victorias. En los
negocios, las guerras no paran, se
suceden. Por tanto, al lider no se
le permite el descanso. Lider que
pierde energia, lider llamado a ser
remplazado; Schumpeter (2005)
esperara ver entonces, desde su
balcon del tiempo, un nuevo episo-
dio de destruccion creativa.

La historia del hombre es evo-
lucién continua. La innovacion
que alguna vez fue el caballo en la
batalla medieval, el biplano en la
Primera Guerra Mundial o el radar
inglés en la segunda, carecen hoy
de funcionalidad ante la bomba in-
teligente que un avion relativamen-
te lento pero indetectable puede
colocar con exactitud en el blanco

deseado. Segun ello, {en qué se

viene convirtiendo la responsabi-
lidad central del lider?, équé or-
den de batalla adoptar, sobre qué
soportes actuar y qué formas de
guerra instrumentar? Se requiere
una arquitectura que dé soporte a
un modelo de gestion de personas
(a partir de quienes consigue el éxi-
to). Las personas (capital humano),
las configuraciones para la accion
(capital estructural) y los vinculos
establecidos con la comunidad vin-
culada (capital relacional) suelen
hoy clasificarse como las dimen-
siones que aglomeran a los factores
del capital intelectual de la firma u
organizacion (Kaplan & Norton,
1996; Moon & Kym, 2006).

MARCO CONCEPTUAL
Definiciones.

Arquitectura. En su tratado
del siglo I a.C., DE ARCHITECTURA,
Vitruvius afirmaba que la arquitec-
tura descansa sobre tres pilares: la
estética, la solidez y la utilidad. Este
marco conceptual se toma como
referente para juzgar los pilares de
la arquitectura del modelo de ges-
tion de personas (McDavid, 1999;
Versteeg & Bouwman, 2006):

a) la estética, representada por
los valores que animan el clima
organizacional y condicionan las
decisiones de negocios,

b) la solidez, representada por
la coherencia y consistencia de las

partes, y

¢) la utilidad, representada por
el logro de los objetivos.
Liderazgo y jerarquia or-
ganizacional. El modelo por
presentar asume que el lider prin-
cipal es predominantemente trans-
formacional. Es de esperar que los
lideres de menor jerarquia sean
estrategas en su nivel de actuacion.
Véase en D’Alessio (2007) una por-
menorizada referencia.
Estrategia en los negocios.
Se distingue dos niveles en la estra-
tegia de negocios: el de la unidad
estratégica de negocio y el de la
corporacion. La unidad estratégica
de negocio (UEN), entendida ésta
como el aprovechamiento de un
mercado especifico con productos
especificos, es decir, donde se ga-
nan o pierden las batallas, se vale
del posicionamiento para competir.
La corporacion reine mas de una
UEN; genera valor hacia sus UEN
a partir de desarrollar y sostener
competencias distintivas (Barney,
1991; Penrose, 1960; Peteraf, 1993;
Prahalad & Hamel, 1990).
Ventaja competitiva sos-
tenible (VCS). Se tiene ventaja
competitiva en tanto se opere con
la capacidad de obtener ganancias
economicas por encima de los
competidores, en el largo plazo
(Barney, 2001). Hay dos enfoques
predominantes para determinar las
fuentes de la ventaja competitiva:
a) el de la escuela porteriana, de-
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finido por la configuracion de las
actividades (cadena de valor), el
posicionamiento competitivo y la
accion sobre las cinco fuerzas com-
petitivas de un sector, generando-
se la heterogeneidad que da lugar
a rentas monopolicas (Knudsen,
2003); y b) la escuela de la ventaja
competitiva basada en capacida-
des (VBC) cuyo enfoque parte de
los recursos distintivos (dominio
exclusivo de tecnologias y habili-
dades organizativas diferenciales)
no imitables de inmediato, para
generar heterogeneidad, dando lu-
gar a rentas ricardianas (Knudsen,
2003). Dentro de esta perspectiva
general se encuentra el enfoque de
estrategias genéricas para la diversi-
ficacion de la corporacion, basadas
en sinergias, propuesto por H. Igor
Ansoff (1973) (horizontal, vertical y
concéntrica).

El sostenimiento de la ventaja
competitiva también es tratado por
ambas escuelas: a) la porteriana
propone el diseno apropiado de
la cadena de valor (UEN) y lograr
tamarfio en el mercado (economias
de escala, curva de experiencia,
alcance de la variedad ofertada),
asi como disponer de patentes,
marcas y acceso a insumos; b) la
de la VBC propone la explotacion
y el desarrollo de las competencias
diferenciales de la corporacion, lo
que incluye la apropiada gestion
estratégica del capital humano,
del capital relacional y del capital

organizativo y tecnologico (capital
intelectual).

Schumpeter y la negaciéon
de la sostenibilidad de la
ventaja competitiva. La escue-
la austriaca, heredera de Joseph A.
Schumpeter, afirma que no hay tal
sostenimiento de la ventaja com-
petitiva. Por el contrario, la ven-
taja competitiva es relativamente
efimera (Knudsen, 2003) pues de
hecho tratara de ser imitada por
los competidores. Por tanto, solo
la capacidad de innovacion gene-
rara competitividad (innovaciones
en politica, estrategia, procesos y
productos). Esta forma de redefinir
la heterogeneidad continuamen-
te, genera rentas empresariales o
schumpeterianas (Amit & Zott,
2001; Knudsen, 2003).

Capital humano. Se con-
sidera capital a cualquier recurso
capaz de generar rentas a futuro.
Hoy prefiere hablarse de capital
fisico, capital financiero o capital
intelectual —el cual incluye al capi-
tal humano-, en tanto que les son
atribuibles, total o parcialmente, las
rentas generadas por la organiza-
cion. El capital humano constituye
el corazon del capital intelectual
(Moon & Kim, 2006) y origina el
capital estructural asi como el rela-
cional (Pefia, 2002).

Modelo. Se entiende por
«modelo» un modo de representa-
cion de un sistema complejo, cuya
naturaleza y operatividad se trata

de configurar de modo simplifi-
cado, reduciendo sus partes a una
menor complejidad con tal de que
sea mejor comprendido (Abdullah
et al., 2002).

Casos de negocio y causas de
los resultados.

Caso 1. En una planta con-
servera de Coishco se entrend al
personal femenino en técnicas de
movimientos para el enlatado de
la linea de cocido (tipo atun). El
estandar de productividad no fue
modificado, por lo que se esperabé
que el sistema de pago por desta-
jo sostuviera la motivacion de las
operarias y afincara en ellas la cos-
tumbre de trabajar a un ritmo aho-
ra mas productivo. La produccion
por operaria se incrementé en un
18%, y se mantuvo en el nuevo ni-
vel en los dos meses que siguieron
al entrenamiento. ¢{Duda usted de
que la mejora se debe a la accion
positiva de las operarias, resultante
de una iniciativa de la empresa?

Caso 2. Una empresa de bebi-
das gaseosas carecia de un sistema
basico suficiente de human resource
management (HRM). Los desequili-
brios notorios entre las remunera-
ciones pagadas a los administrati-
vos de los tiempos fundacionales
—con menor preparacion profesio-
nal- y el nuevo personal contrata-
do para atender las necesidades del
rapido crecimiento del negocio,

producen desazon en los primeros.




La empresa es un éxito de merca-
do y financiero -se da el lujo de au-
tofinanciar su expansion nacional
e internacional- y se apropia de al
menos un 8% del mercado mexi-
cano de gaseosas, y luego se afinca
en Asia. {Son las mejores practicas
de HRM imprescindibles para el
éxito, al menos en algun tipo de or-
ganizacion o linea de negocio?
Caso 3. La calidad de producto
y costos muy competitivos a nivel
internacional caracterizan a una
acerera nacional al sur del Perq,
gracias a que todo el personal vie-
ne actuando hace mas de 15 anos
segin practicas de mejora conti-
nua. Entretanto, no ha tenido un
gerente de personal, pero en su Se-
mana de la Calidad se comprueba,
ano a ano, el valioso y orgulloso
aporte de operarios e ingenieros a
mejoras que significan aplicaciones
de tecnologia avanzada, reduccion
de costos, reduccion de los tiempos
de los ciclos de trabajo/servicio e
incrementos de calidad sustanti-
vos. Sus utilidades son envidiables.
{Duda usted de que, mas alla de
las mejores practicas de gestion de
personas (HRM), éstas, las perso-
nas, pueden motivarse a si mismas
(autorrealizacion) y ser motivadas

mediante compensaciones morales

(reconocimiento), de manera que

orientan sus esfuerzos aportando
factores que definen resultados fi-
nancieros?

Caso 4. Una empresa familiar
nace el ano 1942 en un distrito que

recibe la expansion de las clases
medias y adineradas de Lima. El
fundador de la bodega-bazar va
sembrando el conjunto de valores
que gobernara a la empresa en los
proximos 38 anos. La familia cre-
ce numerosa, los hijos se educan y
aprenden el negocio. Hacia 1980
deciden ir a lo grande (cadena de
autoservicios) conservando el es-
piritu del negocio pequeno: trato
personalizado al cliente y facili-
tarle el proceso de compra desde
que sale de su casa hasta que llega
al negocio para, finalmente, lograr
que sea para éste una experiencia
placentera. En menos de treinta
anos, contados desde el inicio de su
expansion, facturan por encima de
1,000 millones de dolares en Lima.
El personal no estd mejor paga-
do que el promedio comparable,
pero se le llama «colaborador», no
«empleado», y muestra un interés
auténtico por servir bien al cliente:
cuida su vestimenta, es agil y se le
ve entrenado. Es solo reciente la
organizacion de un area moderna
de gestion de recursos humanos,
probablemente para poder ne-
gociar mejor con la corporacion
que la ha absorbido tdltimamente.
¢Duda usted de que una cultura so-
lida, establecida por el lider funda-
dor y continuada por sus sucesores
no sea el origen principal del éxito
de esta empresa familiar, mas alla
de las mejores practicas de gestion
de personal (HRM)?

Caso 5. El asesor financiero

toma a pie el ferry en Port Impe-
rial, estacion sobre el rio Hudson
que mira a Manhattan. En menos
de viente minutos se baja en el Pier
11, al pie de Wall Street; ingresa a
su oficina de Goldman Sachs. Ho-
rario flexible, paga con jugosa par-
ticipacion de utilidades en el cierre
del ano, plan de carrera, formacion
continua y plena confianza de sus
superiores. {Duda usted de que si
encontrara que el contexto de me-
jores practicas de gestion de perso-
nal (HRM) en Goldman Sachs le
esta resultando menos atractivo,
este asesor no pensaria en irse a

otra empresa?

REVISION DE LA
LITERATURA.
Merece particular atencion el exa-
men presentado por Wright et al.
(2005) sobre el orden causal que
asume un conjunto de 66 articulos,
publicados en revistas arbitradas
entre los anos 1994 y 2003, sobre
las relaciones entre las practicas de
recursos humanos (HR practices) y
el desemperio de las firmas. Se en-
cuentra que solo diez de ellos son
estudios de tipo predictivo y, de es-
tos, solo uno aplica una prueba de
causalidad reversa (reverse causality)
para verificar que ésta no se dé. Los
56 restantes son mayormente post-
predictivos, con lo cual sus conclu-
siones son de dudosa o ninguna
consistencia demostrativa.

Wright et al. (2005) llegan a
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demostrar que hay disponible un
cuerpo de investigacion suficien-
te para que se pueda afirmar que
existen relaciones positivas entre las
practicas de recursos humanos y los
resultados, pero que ha de tenerse
en cuenta que los resultados de las
organizaciones dependen de muy
numerosas variables endogenas y
exogenas. Esto exige un extraordi-
nario cuidado en el diseno metodo-
logico de las investigaciones sobre el
tema. Combs et al. (2006) contindan
y complementan la linea de investi-
gacion de Wright et al. (2005), esta
vez analizando 92 estudios, y llegan
a similares conclusiones.

Se seleccioné un conjunto de
articulos arbitrados para identifi-

car los distintos enfoques a partir

Tabla 1

de los cuales se trata el impacto
del personal sobre los resultados y
comprobar como responden a las
interrogantes planteadas. El con-
junto de articulos no es necesaria-
mente resultado de una buasqueda
exhaustiva pero si razonable, para
disponerse de criterios suficientes
para el ordenamiento del tema.
Los articulos mas recientes que se
incluye (2003 a 2007) reflejan con
alta probabilidad la maduracion
del tratamiento del tema.

El punto de partida son Wright
et al. (2005), quienes ofrecen un
meta-analisis valioso y actualizado.
Barney (1986) es la referencia
sustantiva mas antigua. Huselid
(1995), Kaplan y Norton (1996),
Becker y Gerhardt (1996), Lepak

Clasificacion de tipos de impacto (resultados) por medir, segin autores seleccionados

y Snell (1999), Bontis et al. (2000),
Guest et al. (2003), Parker et al.
(2003), Fulmer et al. (2003) —que
analizan la perspectiva del «Great
Place to Work»— y Luthans y
Avolio et al. (2007), constituyen la
columna vertebral de los criterios
recogidos.

la Tabla 1

enfoques usuales para medir el

Véase en los
impacto del personal y de las
practicas de recursos humanos.

En la Tabla 2 se aprecia que
las fuentes de la influencia sobre
el personal que se asume, induceﬁ
los comportamientos deseados que
impactan en los resultados.

En la Tabla 3 se identifica las
variadas categorias a partir de las

cuales se clasifica el capital huma-

Resultados intermedios
(Satisfaccion y rotacion. Productividad, calidad e innovaci6n)

(Utilidades, valor de mercado, % mercado, liderazgo sec-

Resultados finales

torial)

Wright et al. (2005), Huselid (1995), Kaplan y Norton (1996),

Becker y Gerhardt (1996), Pfeffer (2005),
Fulmer et al.* (2003), Kasturi et al. (2006)

Parker et al.(2003)

Guest et al. (2003)

Moon y Kym (2006)

Luthans y Avolio et al. (2007)
Amabile y Kramer (2007)

Brooks y Nafukho (2006)
Andreou et al. (2007)

Panayotopoulou y Papalexandris (2004)

Barney (1986)
Lepak y Snell (1999)
Bontis et al. (2000)
Pefia (2002)

Saenz (2005)

*Analisis referido a GREAT PLACE TO WORK (100 BEST COMPANIES TO WORK FOR).




Tabla 2

Clasificacion de factores causantes utilizados por autores seleccionados

Funciones de recursos humanos

Cultura y clima organizacional

Huselid (1995), Pfeffer (2005),

Becker y Gerhardt (1996), Brooks y Nafukho (2006)

Wright et al. (2005) [meta-analisis|
Panayotopoulou y Papalexandris (2004)

Guest et al. (2003)

Barney (1986)

Luthans y Avolio et al. (2007)
Parker et al.(2003) [meta-analisis|
Amabile y Kramer (2007)
Luthans et al. (2006)
Fulmer et al. (2003)
Kasturi et al. (2006)

Kaplan y Norton (1996)
Lepak y Snell (1999)
Moon y Kym (2006)

Saenz (2005)
Andreou et al. (2007)

Bontis et al. (2000), Pena (2002)

no. Esto se hace bajo el entendido
de que podrian darse diferencias
respecto de los desencadenantes
de los comportamientos que pro-
ducen impactos en los resultados.
De igual manera, se entenderia que
las investigaciones buscan compro-
bar si hay diferencias entre los dis-
tintos tipos de negocio. Una inves-
tigacion en particular, la de Lepak
y Snell (1999), tiene una propuesta
bien desarrollada, aplicable a am-
bos criterios (tipologias de personal
y tipologias de empresas).

Medicién del impacto del
recurso humano.
Seguidamente se detalla los facto-
res de medicion pertinentes (ver
Tabla 1):
1. Resultados intermedios.
1.1 Modalidad «Satisfaccion
del empleado». Se supone que
el nivel de satisfaccion del tra-
bajador se refleja en el indice

de rotacion de personal.

1.2 Modalidad «Accion de in-
dividuos o equipos». Influye en
tres resultados fundamentales:
1.2.1 Productividad (incluyén-
dose tiempo de los ciclos de los
procesos y reduccion de costos,
por ejemplo).

1.2.2 Calidad (del producto,
de la prestacion o servicio, de
la normalizacion de procesos
en si).

1.2.3 Innovacién (de producto,
de proceso y, en general, de la
forma de crear valor).

2. Resultados finales.

2.1 Medidas financieras. Im-
pacto en utilidades, y en el
valor de mercado de la firma
(ratio market to book).

2.2 Liderato. Sharede mercado;
se conjuga con la reputacion

empresarial.

Factores causantes. (Ver tabla 2)
1. Funciones de recursos huma-

nos (HR functions).

1.1 Seleccion. Condiciona la
calidad del comportamiento, la
eficacia y el desarrollo.

1.2 Formacion. Capacidad para
progresar e influir en la produc-
tividad, la calidad y la innova-
cion.

1.3 Remuneracion. Condiciona
el nivel de satisfaccion.

1.4 Evaluacion. Verifica el po-
tencial de carrera y facilita la
retroalimentacion.

1.5 Diseno del trabajo. Influye
en el nivel de satisfaccion y el

rendimiento.

2. Cultura y clima organizacional.
2.1 Cultura. Estructura de va-
lores que condiciona el com-
portamiento individual y las
decisiones empresariales. Se
considera que los modelos
mentales (Pfeffer, 2005) son
parte esencial de ésta.
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2.2 Clima. Los impulsores del
clima son (Goleman, 2000; Lu-
thans y Avolio et al, 2007):
2.2.1 Flexibilidad. Grado de
libertad para modificar el tra-
bajo; autonomia.

2.2.2 Equidad. Percepcion de
justicia respecto a las decisio-
nes superiores.

2.2.3 Ejemplo. Se
comportamientos apropiados

observa

en los superiores.
2.2.4 Reto y responsabilidad.
Se propone al personal metas

dificiles y se les muestra con-

Tabla 3

fianza en el éxito.
2.2.5 Compromiso. Vinculo de
seguridad a largo plazo.

3. Competencias del capital
humano. Se toma al capital
humano como determinante
en la formacion del capital in-
telectual a través de:

3.1 Potencial de motivacion
3.2 Perfil de la personalidad
3.3 Conocimientos

3.4 Experiencia

3.5 Capacidad para aprender
3.6 Capacidad para innovar

Clasificadores de categorias contingentes de personal (capital humano)

3.7 Capacidad para establecer
redes de contacto

3.8 Calidad de juicio o criterio
para decidir.

3.9 Calidad ética

Categorias de personal y
tipos de organizaciones. Se re-
coge la propuesta de Lepak y Snell
(1999). Para definir las politicas, es-
trategias y mejores practicas de ges-
tion del capital humano, se requiere
entender el grado de influencia que
corresponde a las personas en el

contexto de la empresa, segun sea la

Autor(es)

Criterios

Lepak y Snell (1999), Becker y Gerhardt (1996)

Especificidad y dependencia
Especificidad del capital humano en relacion con la
organizacion, frente al valor contingente del capital

humano para contribuir a la ventaja competitiva

Pena (2002), Kasturi et al. (2006)

Empresario gestor y empleado

Parker et al. (2003), Guest et al. (2003), Luthans y Avolio
et al. (2007), Luthans et al. (2006), Bontis et al. (2000),
Fulmer et al. (2003), Panayotopoulou y Papalexandris

(2004), Saenz (2005)

Biografico, ocupacional, sectorial
Edad del personal, tipo de organizacion (privada, publica,
de lucro, ONG), tamaio de la organizacion (nimero de
trabajadores), etcétera

Wright et al. (2005), Barney (1986), Pfeffer (2005),
Huselid (1995), Amabile y Kramer (2007), Moon y
Kym (2006), Brooks y Nafukho (2006)

Sin referencia especifica
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Especificidad del
capital humano

Figura |

Arquitectura de los recursos humanos

ALIADOS

Modo de empleo:
Alianza cooperante

Configuracién de RH:
Fomentar colaboracion

EMPLEADOS CORE

Modo de empleo:
Desarollo interno

Configuracién de RH:
Buscar compromiso

CONTRATADOS

Modo de empleo:
Contratos basicos

Configuracién de RH:
Cumplimiento

EMPLEO TRADICIONAL

Modo de empleo:
Negociacion

Configuraci6én de RH:
Productividad

Especificidad del
capital humano

Figura 2
Précticas de recursos humanos

ALIADOS

-Equipos polifuncionales
-Trabajo de disenado en funcion
de habilidiades
-Recompensas de grupo
-Practicas de team-building
-Fomento de camaraderia

EMPLEADOS CORE

-Puestos flexibles
-Empowerment
-Muiltiples incentivos
-Pago por conocmiento
-Seleccion por potencial de
aprendizaje

CONTRATADOS

-Puestos estandarizados
-Incentivos ligados al trabajo
especifico
-Tercerizacion

EMPLEO TRADICIONAL

-Incentivos por resultado

-Puestos estandarizados

-Incentivos individuales
-Entrenamiento

Valor de capital humano

Tomado de Lepak y Snell (1999, p. 37), traducido y modificado

naturaleza del negocio. Para Lepak
y Snell (1999), dos dimensiones ar-
man la arquitectura de la gestion de
recursos humanos: a) el grado de
especificidad requerido por las ta-
reas por desempenar (exclusividad)
y b) la valia de la intervencion del
capital humano en el proceso de
creacion del valor en la organiza-
cion. A partir de ambas dimensio-
nes, se caracteriza al personal como
esencial (core), aliado, tradicional y
de contrata (Kang, Morris, & Le-
pak, 2007). Véase las Figuras 1y 2.

Empresas como IBM pueden
quedar representadas por el cua-

drante de empleados esenciales

(core), si bien algunas de sus areas

—con vocacion a ser tercerizadas—
dependen del empleo tradicional.
En las empresas de construccion,
se observara que terminada una
obra especifica cesa el contrato de
los operarios y de algunos profe-
sionales, todos ellos colaboradores
por contrato. Sin embargo, el in-
geniero lider de la obra y algunos
ingenieros expertos reciben el trato
de aliados. Vease la Figura 2.

-Retroalimentacion
-Contratar a quien sabe

-Fuentes de reclutamiento
diversas, selectivas

Al personal esencial se lo de-
sarrolla internamente, y es habi-
tual que ingrese a la organizacion
recién egresado de la universi-
dad o escuela técnica. Es esencial
crear en €l un hondo sentido de
compromiso con la organizacion.
Practicas como puestos flexibles,
empowerment, incentivos multiples,
pago por conocimientos y selec-
cion por potencial de aprendizaje,
son las vias para tal politica. Con el
personal aliado se establece alian-
zas cooperantes en que el mutuo
intercambio genera valor para las
partes. Conceptos como equipos
polifuncionales, trabajo disefiado
en funcién de habilidades, re-
compensas en grupo, practicas de
team-building y cultura de fomento
de la camaraderia, constituyen el
mejor modo de plasmar la politica
indicada. Al empleado de contrata
(podria ser de un servicio externo)
se le ofrece incentivos ligados a
trabajos especificos, se le retroali-
menta para sostener su motivacion
y se le contrata sélo por lo que
sabe (Lepak & Snell, 1999; Lepak,

Valor de capital humano Alto

Tomado con modificaciones de Morris, Lepak y Snell (2005, p. 9)

Takeuchi, & Snell, 2003; Morris,
Snell, & Lepak, 2005).

Comentarios y recomen-
daciones. En su propésito de guiar
hacia el éxito a la organizacion, el
lider «disenara la estructura de la
organizacion» favoreciendo la im-
plantacion de las estrategias. A nivel
de UEN, conocida la naturaleza del
negocio y el posicionamiento com-
petitivo escogido, el lider verificara
dentro de qué cuadrantes del «mo-
delo de arquitectura de recursos hu-
manos» (Figuras 1 y 2) se encuentra
el negocio y se distribuyen los roles
de quienes integran el capital huma-
no. Sobre tal base se disena/redisena
«la estructura de la organizacion»,
incluido el sistema de gestion del
conocimiento y, luego, se define/
redefine la cultura y los impulsores
del clima. A partir de esto, quedan
establecidas las mejores practicas
de gestion y desarrollo de personal,
y la solucion especifica de procesos
técnicos de recursos humanos que
viabilicen la cultura, el clima y el
desarrollo planificado de las compe-
tencias del capital humano.
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El lider tomara en cuenta que: a) el éxito financie-
ro influye en la percepcion que el personal tiene de
la firma, lo cual favorece el clima y asi el desempeno
futuro; y b) el éxito financiero lleva a establecer en
la firma las llamadas «mejores practicas de gestion y
desarrollo de personal». Respecto a las llamadas «me-
jores practicas orientadas a la satisfaccion del trabaja-
dor», parece entonces que en términos generales de-
ben ser consideradas mas como un imperativo ético
(Luthans et al., 2006), en el contexto de los valores de
una sociedad democratica, que como una norma cuya

aplicacion probadamente influye en los resultados.

EL MODELO DE LIDERAZGO ESTRATE-
GICO DEL CAPITAL HUMANO (LECH)

Vistos los comentarios y recomendaciones inmedia-
tamente anteriores, se dispone de los criterios suficientes
para estructurar el modelo de influencia. El rol del lider
es crear valor y sostener la capacidad de crearlo en el fu-
turo, sea cual fuere el tipo de organizacion que dirige. Fl
modelo de Liderazgo Estratégico del Capital Humano
sigue el proceso siguiente (ver la figura 3):

1. Vision y estrategia. El lider propone su vision y
determina la estrategia.

2. Diseno organizacional. Se define o redefine la

estructura, la coordinacion y el control. Incluye pues-

tos y sus competencias, en apoyo de la competencia
central (core competence) y del sistema de gestion del
conocimiento, o knowledge management system (KMS).

3. Influencia del lider en el desempeno del capital
humano. Se fija politicas de personal acordes con la
intencion estratégica, definiendo los elementos de la
cultura, asi como los impulsores del clima. Para dar-
les soporte, define:

3.1 Las mejores practicas de administracion y de-

sarrollo de recursos humanos

3.2 Los procesos técnicos de recursos humanos

4. Resultados intermedios. Medicion de resulta-
dos intermedios (productividad, innovacion, calidad,
satisfaccion).

5. Resultados finales de corto plazo. Medicion de
los resultados financieros y de posicionamiento (por-
cion del mercado).

6. Resultados finales de largo plazo. Medicion
de valor de mercado, liderazgo sectorial, calificacion
como entidad socialmente responsable, imagen, gra-
do de expansion global, por ejemplo.

7. Sostenimiento de la ventaja competitiva. Diag-
nostico aplicado a los impulsores de la competitivi-
dad de cara a la productividad (corto plazo) y a la
capacidad de innovar y seguir aprendiendo.

Regreso a vision y estrategia. @

e}

b
b
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