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La teniaia competitiva
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PorRoberto
Rothschild
Jefe del areaacademica
de Direcci.6n de
CENIRUM CatOlica

POl' defin icion y etimo logia, «estra

regi a» es el arte de la h'l.lerra . Para

las empresas de hoy, es juga l' las

batallas en los mercad os y las gran

des guerras en el globo. EI je fe del

ejercito es el lider , mientras que el

soldado es el capital humano cuya

mision es convertir la ejec ucion de

las estrategias en victorias. En los

nego cios, las h'l.lerras no paran, se

suced en . POl' tanto, al lider no se

Ie permite el descanso. Lider que

pierd e energia, lider llamado a ser

remplazad o; Schumpeter (2005)

espe rara vel' entonces, desde su

balee n del tiempo, un nuevo episo

dio de destru ccion creativa.

La historia del hombre es evo

lucien continua . La inn ovacion

que alguna vez fue el caballo en la

ba talla med ieval, el bipl ano en la

Prim era Guerra Mundial 0 el radar

Ingles en la segu nda , carecen hoy

de funciona lidad ante la bomba in

te!igen te que un avion relativame n

te lent o pero ind etectable pu ed e

colocar con exactitud en el blanco

deseado. Segu n ello, C: en qu e se

vien e convirtiendo la responsabi

lidad central del lider ?, C: que or

den de batalla adoptar, sobre que

sopor tes actual' y que fonnas de

guerra instrumentar? Se requi ere

una arquitectura que de soporte a

un mod elo de ges tion de person as

(a partir de quien es consigue el h i

to). Las person as (capital hurnano],

las configuraciones para la accion

(capital estruc tural) y los vinculo s

establecidos con la com unidad vin

culada (capital relacional) sue len

ho y d asificarse como las dim en

siones que aglorneran a los factores

del capital intelectual de la firma u

organizacion (Kaplan & Norton,

199G; Moon & Kym , 2006).

MARCO CONCEPTUAL

Definiciones.

Arquitectura. En su tratado

del siglo [ a.e., D E A RCHI TEcruRA,

Vitruvius afirma ba qu e la arquitec

tura descan sa sobre tres pilares: la

estetica, la solidez y la utilidad. Este

marco conce ptua l se toma como

referente para juzgar los pilares de

la arquitec tura del mod elo de ges

tion de person as (McDavid, 1999;

Versteeg & Bou wm an , 2006 ):

a) la estetica, rep resentada pOl'

los valores qu e animan el dima

organizaciona l y condicionan las

decision es de negocios,

b) la solidez , represent ada por

la coh eren cia y consistencia de [as

partes, y

c) la utilidad, representada pOl'

el logro de los objetivos .

Liderazgo y jerarquia or

ganizacional. EI modelo pOl'

presentar asume qu e el !ider prin

cipal es predominant em ent e tran s

formacion al. Es de espe rar que los

!ideres de men or jerarquia sean

estrategas en su nivel de actuacion,

Vease en D'Alessio (2007) una por

men orizad a referen cia.

Estrategiaen los negocios.
Se distingue dos niveles en la estra 

regia de negocios: el de la un idad

estra tegica de negocio y el de la

corporacio n. La unidad estrategica

de negocio (U EN), ente ndida esta

como el aprovechamiento de un

mer cado especi fico con productos

especi ficos, es decir, donde se ga

nan 0 pierd en las batallas, se vale

del posicion ami ento para compe tir.

La corporac ion reune mas de una

UEN; gene ra valor hacia sus U EN

a partir de desarrollar y soste ner

com pe tencias distintivas (Barney,

[991; Penrose, 19GO; Peteraf, 1993;

Prah alad & Hamel, 1990).

Ventaja competitiva sos

tenib le (VCS). Se tien e ven taja

compe titiva en tanto se ope re con

la capac idad de obtene r gana ncias

eco no rnicas pOl' encima de los

compe tidores, en el largo plazo

(Barney, 20tll ). H ay dos enfoques

pred ominantes para detenninar las

fuent es de la ventaja compe titiva :

a) el de la escuela porteri ana, de-
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finido por la configuracion de las

actividades (cadena de valor ), el

posicionami ento competitivo y la

accion sobre las cinco fuerzas com 

petitivas de un secto r, generando 

se la heterogeneidad que da lugar

a rentas monopolicas (Knudsen,

20(3); y b) la escuela de la ven taja

competitiva basada en capac ida

des (V BC) cuyo enfoque parte de

los recursos distintivos (dominio

excl usivo de tecnologias y hab ili

dades organi zativas diferenciales)

no imita bles de inmediato, para

generar heterogeneidad, dando lu

gar a rentas ricardianas (Knudsen,

2(03). Dentro de esta perspectiva

general se encuen tra el enfoque de

estrategias genericas para la diversi

ficacion de la corporac ion, basadas

en sinergi as, propu esto por H . Igor ·

Ansoff (1973) (horizontal, vertical y

concentrica).

El sostenimie nto de la ventaja

com petitiva tam bien es trata do por

ambas escuelas: a) la porteriana

prop one el diserio apropiado de

la cadena de valor (D EN) y lograr

tam ano en el mercado (economias

de escala, curva de experiencia,

alcance de la varie dad ofertada ),

asi como disponer de patentes,

marcas y acceso a insumos; b) la

de la V BC prop one la ex plotacion

y el desarrollo de las competencias

diferenciales de la corpo racio n, 10

que incluye la apro piada gestion

estra tegica del capital humano,

del capital relacional y del capital

organizativo y tecnologico (capital

intelectual).

Schumpeter y la negaci6n
de la sostenibilidad de la
ventaja competitiva. La escue

la austriaca, heredera deJ oseph A.

Schumpeter, afirma que no hay tal

sosten imiento de la ventaja com 

petitiva. Por el contrar io, la ven

taja competitiva es relativam ente

efimera (Knudsen, 2( 03) pues de

hecho tratara de ser imitada por

los competidores . Por tanto, solo

la capac idad de innovacion gene

rani competitividad (innovaciones

en politica, estra tegia, procesos y

prod uctos). Esta forma de redefinir

la heterogeneidad con tinuamen

te, genera rentas empresariales 0

schum peterianas (Amit & Zott,

2001; Knu dsen , 2(03).

Capital humano. Se con

sidera capital a cualquier recurso

capaz de generar rentas a futuro .

Hoy prefiere hab larse de cap ital

fisico, capital finan ciero 0 capita!

intelectua l -el cua! incluye al capi

tal humano-, en tanto que les son

atribuibles, total 0 parcialmente, las

rentas generadas por la orga niza

cion. EI cap ital humano constituye

el corazon del capita! inte lectual

(Moon & Kim, 20(6) y origina el

capital estruc tural 'lsi como el rela

cional (Pena, 2002).

Modelo. Se entien de por

«rnode lo» un modo de representa

cion de un sistema complejo, cuya

natura leza y operatividad se trata

de configurar de modo simplifi

cado, red uciendo sus partes a una

menor complejidad con tal de que

sea mejor comprendido (Abdullah

et al., 2(02).

Casos de negocio y causas de
los resultados.

Caso I. En una plant a con 

servera de Coishco se entreno al

perso nal femenino en tecnicas de

movimientos para el enlatado de

la linea de cocido (tipo atun ]. EI

estan da r de productividad no fue

modificado, por 10 que se esperaba

que el sistema de pago po r desta

jo sostuviera la motivacion de las

operarias y afincara en elias la cos

tumbre de trabajar a un ritmo aho 

ra mas pro ductivo. La produccion

por operaria se increm ento en un

IH%, 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

pos itiva de las operarias, resultan te

de una iniciativa de la em presa ?

Caso 2. Una empresa de bebi 

das gaseosas care cia de un sistema

basico suficiente de human resource

management (H RM). Los deseq uili

brios notorios entre las rem unera 

ciones pagadas a los administrati

vos de los tiempos fundacionales

-con menor preparacion profesio 

nal- y el nuevo personal contrata

do para aten der las necesi dades del

rapido crecimiento del negocio,

pro ducen desazon en los primeros .
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La empresa es un exi to de merca

do y financiero -se da el lujo de au

tofinanciar su expansion nacional

e intern acional- y se apro pia de al

menos un HOlo del mercado mexi

cano de gaseosas, y luego se afinca

en Asia. t Son las mejores practicas

de HRM imp rescindi bles para el

exito, al menos en algun tipo de or

ganizacion 0 linea de negocio?

Caso 3. La calidad de prod ucto

y costos muy competitivos a nivel

intern acional caracterizan a un a

ace rera nacion al al sur del Peru,

gracias a que todo el personal vie

ne actua ndo hace mas de IS anos

segu n practicas de mejo ra conti

nua . Entretanto, no ha tenido un

gerente de personal , pero en su Se

mana de la Ca lidad se comprueba,

ana a ano, el valioso y orgulloso

aporte de oper arios e ingenieros a

mejoras que significan aplicaciones

de tecnologia avanzada, redu ccion

de costos, redu ccion de los tiempos

de los ciclos de trab ajo/ servicio e

increme ntos de calidad sustanti

vos. Sus utilidades son envidia bles.

t Duda usted de que, mas alia de

las mejores practicas de gestion de

personas (H RM), estas, las perso

nas, pueden motivarse a si mismas

(autorrcallzacion) y ser motivadas

mediante compensacio nes morales

(reconocimiento), de manera que

orientan sus esfuerzos aportando

factores que definen resultados fi

nanciero s?

Caso 4. Una empresa familiar

nace el ana \942 en un distrito que

recibe la ex pansIon de las clases

med ias y ad ineradas de Lima . EI

fundador de la bodega-hazar va

sembrando el conjunto de valores

que gobernara a la empresa en los

proximos :~ H anos. La familia ere

ce numerosa, los hijos se educa n y

aprenden el negocio. Hacia 19HO

deciden ir a 10 grande (cadena de

autoservicios) conservando el es

piritu del negocio pequeno: trato

personalizado al cliente y facili

tarle el proceso de com pra desde

que sale de su casa hasta que lIega

al negocio para, fina lmen te, lograr

que sea para este una experiencia

placent era. En menos de tre inta

anos, con tados desde el inicio de su

expansion, facturan por encima de

1,000 millones de dolares en Lima.

EI personal no esta mejor paga

do que el pramedio comparable,

pera se Ie llama «colaborador», no

«ernpleado», y mu estra un interes

autenti co por servir bien al client e:

cuida su vestime nta, es agil y se Ie

ve entrenado . Es solo reciente la

organizac ion de un area moderna

de gestion de recursos humanos,

prob ablem ente para poder ne

gociar mejor con la corpo racio n

que la ha absor bido iiltima me nte.

t Duda usted de que una cultura sa 

lida, establecida por el Iider funda

dor y continuada por sus sucesores

no sea el or igen prin cipal del exito

de esta em presa fam iliar, mas alia

de las mejores practicas de gestion

de personal (H RM)?

Caso 5. EI asesor financiera

tom a 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

II , al pie de Wall Street; ingresa a

su oficina de Goldman Sachs. Ho

rario flexible, paga con jugosa par

ticipacion de utilidad es en el cierre

del ana, plan de carrera, form acion

continua y plena confianza de sus

superiores. t Duda usted de que si

enco ntrara que el contexto de me

jo res prac ticas de gestion de perso

nal (H RM) en Goldma n Sachs le

esta resultando menos atractivo,

este aseso r no pensaria en irse a

otra empresa?

REVISION DE LA
LITERATURA.
Merecc particular atencion el exa

men prescntado pa r Wright et al.

(2005) sa bre el orde n causal que

asume un conjunto de (i(i articulos,

publi cad as en revistas arbitradas

entre los anos \9D4 y 2003, sobre

las relaciones entre las practicas de

recursos hum anos (HR practices) y

el dese mpeno de las firmas. Se en

cuentra que solo diez de ellos son

estudios de tipo pre dictivo y, de es

tos, solo uno aplica una prueba de

causalidad reversa (reverse causality)

para veri ficar que esta no se de. Los

Sti restant es son mayorm ente post

predictivos, con 10 cual sus conclu

siones son de dudosa 0 ninguna

consistencia demostrativa.

Wright et al. (200.')) lIegan a
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Resultados intermedios Resultados finales
(Satisfacci6n y rotaci 6n . Producu vidad . calida d e innovacion] [l.Itilidades, va lor de mercad o, % mercad o, liderazgo sec-

torial)

Wright et al. (2005), Huselid (1995), Kapl an y Nort on (1996),
Becker y Gerh ardt (1996), Pfeffer (2005),
Fulmer et al." (2003), Kasturi et al. (2006)

Park er et '11.(2003) Barn ey (1986)
Luth ans y Avolio et al. (2007) Lep ak y Snell (1999)

Amabile y Kramer (2007) Bon tis et al. (2000)
Guest et al. (2003) Pena (2002)

Brooks y Nafukh o (2006) Panayotopoulou y Papalexan dris (200,1)
Andreou et 'II. (2007) Saenz (2005)
Moon y Kym (2006)

•An a lisis rc fer ido a GREAT PLACE TO WOHK (100 BEST C011I'A:\'IES TO WORK FOR ) .

C lasificac i6 n de tip os de impacto (resultados) pa r medi r, seg un autorcs se lec ciona dos

y Snell (1999), Bonti s et al. (2000),

Guest et al. (20m) , Parker et al.

(2003), Fulm er et al. (200:1) - que

analizan la persp ectiva del «Great

Place to Work»- y Luthans y

Avolio et al. (2007), constituyen la

columna vertebra l de los criterios

recogidos.

Vease en la Tabla los

enfoques usuales para medi r el

impacto del person al y de las

practicas de recursos humano s.

En la Tabla 2 se aprecia que

las fuentes de la influencia sobre

el personal que se asume, indu cen

los comportamientos desead os que

impactan en los resultados.

En la Tabla :1 se identifica las

variadas catcgorias a partir de las

cua les se clasifica el capital huma-

de los cua les se trata el imp acto

del personal sobre los resultados y

comprobar como responden a las

interrogantes planteadas . EI con 

junto de articu los no es necesaria

ment e resu ltado de una busqueda

exhaustiva pero si razonable, par a

disponerse de criterios suficiente s

para el ordenamiento del tema.

Los articulos mas recientes que se

inclu ye (2003 a 2007 ) reflejan con

alta probabilidad la maduracion

del tratamiento del tema.

El punto de partida son Wright

et al. (2005), quien es ofrece n un

meta -anal isis valioso y actuali zado .

Barn ey (1986) es la referencia

sustantiva mas antigun. Huselid

(1995), Kap lan y Norton (199(j),

Becker y Gerhardt (!!)9G) , Lepak

Tab la I

La rentaja annpetitioa sostenible yel capital huma110

demostrar que hay disponible un

cuerpo de investigacion suficien

te para que se pueda afinnar 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

num erosas variables endogenas y

cxogenas. Esto exige un extraordi

nario cuidado en el diseno metodo

101,'1co de las investigaciones sobre el

tema . Combs et al. (2006) contimian

y complementan la linea de investi

gacion de Wright et al. (2005), esta

vez analizando 92 estudios, y llegan

a similares conclusiones.

Se selecciono un conjunto de

articulos arbitrados para identifi

car los distintos enfoques a partir
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columna

Tabla 2

C lasificacion de factores causa ntcs utili zado s p Ol' auto res se lccciona dos

Funcio nes de recursos humanos Cultura y c1ima organizacional Co m p e te ncias del ca p ital humano

H uselid (Wi)5), Pfeffer (2005),
Beeker y Ger hardt (1!J!Hi), Brooks y Nafukho (200ti)

Wrigh t et al. (2005) [rn eta-anal isis]
Pana yotopoulou y l'apalcxandris (200.1)

Gu esl ct al. (2003)

Barney ( l!JH(i)
Luthans y Avolio et al. (2007)

Parker et al.(2003) [rneta-an alisis]
Am abil e y Kramer (2007)

Luthans et al. (2006)
Fulmer et al. (2003)
Kasturi et a l. (2006)

Kapl an y Norton ( liJ96)
Lepak y Snell ( l!)!)!))
Moon y Kym (2006)

Saen z (2005)
Andreou el al. (2007)

Bonti s et al. (2000). l'cna (2002)

no . Esto se hace bajo el entendido

de que podrian darse difcren cias

respecto de los dcse ncadenantes

de los comportamicntos que pro 

ducen impactos en los resultados .

De igual man era, se entenderia que

las investigacion es busca n compro

bar si hay diferen cias entre los dis

tintos tipos de ncgocio. Una inves

tigaci6n en particular, la de Lepak

y Snell (W99), tien e una propuesta

bien desarrollada, aplicable a am 

bos criterios (tipologias de personal

y tipo logias de empresas).

Medici6n del impacto del
recurso humano.
Seguidamente se deta lla los facto

res de med icion perti ne ntes (vel'

Tabla I):

1. Resultad os interme dios.

1.1 Modalidad «Satisfaccion

de l ernpleado ». Se supo ne que

el nivel de satisfacci6n del tra

bajador se relleja en el indice

de rotaci6n de person al.

1.2 Mod alidad «Accion de in

dividuos 0 equipos ». Inlluye en

tres resultados funda mc nta les:

1.2.1 l'roductividad (incluyen

dose tiem po de los cidos de los

procesos y reducci6 n de cos tos,

pOl' eje mplo).

1.2.2 Calida d (del pro du cto,

de la prestacion 0 servicio, de

la normalizaci6n de procesos

en si).

1.2.:1 Innovaci6n (de producto,

de proccso y, en general, de la

forma de crear valor).

2. Resultad os finales.

2.1 Medidas financ ieras . Im

pacto en utilidad es, y en el

valor de me rcado de la firma

(ratio market to book).

2.2 Lidcrato. Sharede mer cad o;

se conjuga con la reputacion

empresarial.

Factores causantes, (Vel' tabla 2)

1.Funciones de recur sos hurna-

nos (f1Rfimctiolls).

1.1 Selecci6n. Co ndic iona la

calidad del comporta miento, la

eficacia y el desar rollo.

1.2 Formacion . Ca pacida d para

proh'Tcsar e inlluir en la pro duc 

tividad , la calida d y la innova

cion.

1.:1Rernun eracion . Co ndicio na

el nivel de satisfaccion .

1.'1· Evaluacion. Verifica el po 

ten cial de carrera y facilita la

retronlirnentacion.

1..'> Disen o del trabajo. Influye

en el nivel de satisfacci6n y el

rend imie nto.

2. Cultura y clima organizacional.

2.1 Cultura . Estructura de va

lores que condic iona el com

portam ient o individual y las

decision es empresa riales. Se

conside ra que los modelos

ment ales (Pfcffer, 2(05) son

part e esenc ial de esta.
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2.2 Clim a. Los impul sores del

clima son (Goleman, 2000; Lu

thans y Avolio et ai, 2( 07):

2.2.1 Flexibilidad. Grado de

libertad para modificar el tra 

bajo; autonomia.

2.2.2 Equidad. Percepci6n de

justicia respecto a las decisio

nes superiores.

2.23 Ejemplo. Se observa

comportamientos apropiados

en los superior es.

2.2.4 Reto y responsabilidad.

Se propone al personal metas

dificiles y se les muestra can -

Tabla 3

fianza en el exito,

2.2.5 Compromiso. Vinculo de

seguridad a largo plaza.

3. Competencias del capital

humano. Se toma al capital

humano como determinante

en la formaci6n del capital in

telectual a traves de:

3.1 Potencial de motivaci6n

:-3.2 Perfil de la persona lidad

3.:-3 Conocimientos

3.4 Experiencia

3.5 Capacidad para aprender

3.6 Capacidad para innovar

3.7 Capacidad para establecer

redes de contacto

3.8 Calidad de ju icio 0 criterio

para decidir.

3.9 Calidad etica

Categorias de personal y
tipos de organizaciones. Se rc

cage la propuesta de Lepak y Snell

(1999). Para definir las politicas, es

trategias y mejores practicas de ges

tion del capital humano, se requiere

entend er el grado de inlluencia que

corresponde a las personas en el

contexto de la empresa, segun sea la

Clasifica do rcs de ca tcgo rias conringc ntcs de personal (capital hum ano )

Autor(es} Criterios

Especificidad y dependencia

Lepak y Snell (1999), Becker y Gerhardt (199!i) Espcciflcidad del ca pital humano en re lacio n con la
orga nizucio n. [rent e al va lor co ntinge nte del capital

hum ano para co ntribuir a la ve ntaja competitiva

Pefra (2002), Kasturi et al. (2006) Empresario gestor y empleado

Parker et al. (2003), Gues t et al. (2003), Luth an s y Avol io Biografico, o cupacional, se ctorial

et al. (200?), Luth an s et al. (2006), Bontis et al. (2000), Edad del per son al, tipo de orga nizac io n (privada, pub lica,

Fulm er et al. (2003), Pan ayotopoulou y Pap alexandris de lucro. O NG ), tam ano de la organizaci6n (numero de

(2004), Saenz (2005) trabaj ad ores], etce tera

Wright et al. (2005), Barney (1986), Pfeffer (2005),
Sin referencia espe cificaHu selid (1995), Am ab ile y Kram er (2007), Moon y

Kym (20()6), Brook s y Nafukho (2006)
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Arauite ctura d e lot recunos humanos

ALiADOS EMPLE AD OS CORE

Modo de e m p leo: Modo de e mp leo:
Ali an za coo pe rante Desarollo int er ne

Co n figuraci6n de RH: Co n figuraci6 n d e RH:
Fom enter colaborac ion Buscar compromiso

CONTRATADOS EMPLEO TRADICIONAL

Modo de e m p le o: Modo d e empleo:
Contratos basicos Negociacion

Configurad 6 n de RH: Co n figuraci 6n de RH:
Cumplimiento Produ ctividad

A lta

f';'f!mJindaJ rid
II/I'lla/humall!!

Raj o / a

Fi~u ra I

Valor J{ ffJpltul humarlf)

T o rnad o de Lepak y Sn e ll (1999, p . 37). traducido y m odificado

Alto

Al ta

f !prrijiridarldd
mpill/I hUlIIlIl/O

Rajo / a

n"uril 'l
Pni cti ca.l d e re cu n o l hu manol

AL IADOS EMPLEADOS CORE

-Equipos polifuncion ales -Puestos Ilexibles
-Trabajo de disenad o en funcion -Empoioerment

de habilidi ades -M ultip le s incen tive s

-Reco m pensas de grupo -Pago pur conoc miento

-Practicas de team-building -Seleccion por potencial de

-Fomento de camarade ria ap rendlzaje

CO NTRATA D OS EMP LE O TRADICIONAL

-Pue stc s estandarizados -Incc n tivos por resultado
-Ince ntivos ligados al trabajo -Puestos estandarizados

espec ffico -Ince n rivos individuales
-Tercerizacion -En trenam ie nto

-Retroali mc ntacion -Fuentes de reclutamienl o
-C o n tra tar a q uie n sa be div ersas. scl ec tivas

A lto

Tornad o co n m cdlfi ce ci one a de Mo rri l . Lepak y S nell (2005. p . 9)

naturaleza del negocio. Para Lepak

y Snell (1999), dos dimension es ar

man la arquitectura de la gestion de

recursos humanos: a) el grade de

espec ificidad requ erid o por las ta

reas por desernp enar (exclusividad)

y b) la valia de la interven cion del

capital humano en el pro ceso de

creac ion del valor en la organiza

cion. A partir de ambas dimensio 

nes, se caracteriza al personal como

esencial (core), aliado, tradi cional y

de contrata (Kang, Morri s, & Le

pak, 2( 07). Vease las Figuras 1 y 2.

Empresas como IBM pueden

que dar representad as por el cua 

drante de empleados esenciales

(core) , si bien algu nas de sus areas

-con vocacion a ser tercerizad as

dep enden del em pleo tradi cion al.

En las em presas de construcc ion,

se observa ra que terminada una

obra espec ifica cesa el contralo de

los op erarios y de algunos pro fe

siona les, lod os ellos colaboradores

por contra to. Sin embargo, el in

geniero lider de la obra y algunos

ingeniero s expe rtos reciben el trato

de aliados. Vease la Figura 2.

Al person al esencial se 10 de

sarro lla intemam ent e, y es habi

tual que ingrese a la organizacio n

recien egresado de la universi

dad 0 escue la tecnica, Es esencial

crear en el un hondo sentido de

com pro miso con la organizacion,

Practicas como puestos Ilexib les,

empowerment, incentivos multiples,

pago por conocimientos y selec

cion por pot encial de ap rendizaje,

son las vias para tal po litica. Con el

personal aliado se establece alian 

zas coope rantes en que el mutuo

inter cambio gen er a valor para las

partes. Conceptos como equipos

polifun cion ales, trabaj o disenado

en funcion de habilidad es, re

com pe nsas en h'lUPO, practicas de

team-buildingy cultura de fomento

de la cama rade ria, constituye n el

mejor mod o de plasm ar la politica

indi cad a. Al empleado de contrata

(podria ser de un servicio externo)

se Ie ofrece incentivos ligados a

trabajos espec ificos, se Ie retroali

menta para sostene r su motivacion

y se Ie contrata solo por 10 que

sab e (Lepak & Snell, W99; Lepak,

Takeu chi, & Snell, 20m; Morris,

Sne ll, & Lepak, 2(05).

Comentarios y recomen

daciones. En su proposito de guiar

hacia eI ex ito a la organizacion, el

lider «disenara la estructura de la

organizacion- favoreciend o la im

plantacion de las estrategias. A nivel

de UEN, conocida la naturaleza del

negocio y el posicionami ento com

petitivo escogido, el lider verificara

dentro de que cuadrantes del «mo

dele de arquit ectura de recursos hu

rnano s- (Figu ras I y 2) se encuentra

el negocio y se distribu yen los roles

de quienes integran el capital huma

no. Sobre tal base se discna/redisena

«Ia estructura de la organ izacion»,

incluid o 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

tecnicos de recursos humanos que

viabilicen la cultura, el clima y el

desarrollo planificado de las compe

tencias del capital humano.



Figura :1
Modelo d e liderazgo e strategico del capital humano (LE CH)
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DISENO
ORGAMZACIONAL

-P uestos y sus competencias
-Cara cteristi cas d e l cap ital

hum ano
-Siste m a d e gesti6n d el

conocimien to (KMS)

R ESUL T AD OS FINALES

A) CORTO PLAZa
-U t flfd ade s

-% de mercado

IJ) LARGO PLAZa
-v alar de m e r cado

-L id e r azgo sectorial
-Cal ifica ci 6 n R SE/ imagen

-Alcance g lo bal

El lider tornara en cuenta que: a) el exito financie

ro in l1uye en la perccp cion que el personal tien e de

la firma, 10 cual favorece el clima y asi el desempeno

futuro; y b) el exito finan ciero lIeva a estab lecer en

la firma las lIam ad as «mejores practicas de gestion y

desarrollo de person al». Respecto a las lIam adas «me 

jores practicas or ien tadas a la satisfaccio n del trab aja

dor», parece entonces que en terrn inos generales de

ben ser consideradas mas como un imperativo etico

(Luthans et aI., 2ooG), en el con texto de los valores de

una sociedad democrati ca, que como un a norma cuya

aplicacion probadament e inl1uye 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. EI 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. EI

modelo de liderazgo Estrategico del Capital Humano

sigue el proceso siguiente (ver la figura 3):

1.Vision y estrategia . Ellider propone su vision y

determ ina la estra tegia .

2. Disen o organizacion al. Se define 0 red efine la

estruc tura, la coordinac ion y el contro l. Inclu ye pu es-

INFLUENCIA DEL LiDER EN
EL DESEMPENO DEL
CA PITAL HUMANO

Cultura y cli ma
-Procesos tecnicos de RH

-Mejo res practices

tos y SUS compete ncias , en apoyo de la com petencia

central (core competence) y del sistema de gcstion del

conoc imiento,o knowledge managementsystem (KMS).

3. Inl1uen cia dellider en el desernp efio del capital

human o. Se fija politicas de person al acordes con la

inten cion estrategica, definiendo los elementos de la

cultura, asi como los impulsores del clima. Para dar

les soport e, define:

3.1 Las mejores practicas de administracion y de

sarro llo de recursos humanos

3.2 Los procesos tecnicos de recur sos humanos

4. Resultados interm edi os. Medicion de resulta-

do s intermedios (productividad, innovac ion, calida d,

satisfaccion ).

5. Resultados finales de cort o plazo. Medicion de

los resultad os finan ciero s y de posicion ami en to (por

cion del mercado).

G. Resultad os finales de largo plazo. Medicion

de valor de mercad o, liderazgo sector ial, calificacion

como entidad socialme nte responsable, imagen , gra

do de expansion globa l, pOI' eje mplo.

7. Sosten imient o de la ventaja compe titiva. Oiag

nostico aplicad o a los impulsores de la com petitivi

dad de cara a la productivid ad (corto plaza) y a la

capacidad de innovar y segu ir apren diendo .

Regreso a vision y estra tegia.1!
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