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Introduccion

7‘7

En esta nueva edicion del libro, se reiteran esencialmente los conceptos y tec-
nologias fundamentales en la gestion del talento humano y del conocimiento
que mantienen su plena vigencia, y se adiciona un capitulo nuevo considerado
integrador (centrado en la evaluacién del desempeifio laboral), donde se concep-
tualiza como unidad la evaluacién individual y la empresarial, de modo que se
mantenga la orientacion de que los desempenos individuales tributen al desem-
pefo empresarial estratégico, implicando todo el accionar de esta gestion como
sistema, mediante el modelo conceptual asumido, destacando metodoldgica-
mente la importancia estratégica de lograr alto sentido de compromiso en los
trabajadores. Se alertara al lector sobre las modificaciones, o mas bien sobre las
inclusiones, en esta Introduccién.

Gestionar a las personas que trabajan, como ciencia, buscando optimizar la
manera en que colaboran en aras de los objetivos principales de su organizaciéon
laboral, es tarea que exige estudio, dedicacion, persistencia y sensibilidad. Vigente
y contemporanea, sera siempre este afan de ciencia demandada por la gestion de
los trabajadores. Y lo serd bien junto a un humanismo, cuya sensibilidad jamas
podra perder de vista lo que pudo advertir y aleccionar, con profundidad para
todos los tiempos, ese educador mayor, José Marti:
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Donde yo encuentro poesia mayor es en los libros de ciencia, en la vida del mun-

do, en el orden del mundo [...] y en la unidad del universo, que encierra tantas
. 1

cosas diferentes, y es todo uno [...] .

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

Gestion humana y del conocimiento es gestion de las personas que trabajan en
la organizacion laboral con proyeccion estratégica. Gestion del conocimiento en
la actividad empresarial es hoy, esencialmente, analisis y proyeccion estratégica
de los recursos humanos. Bien lo expresa Gates en su libro Los negocios en la era
digital (1999): “La gestién del conocimiento es algo que empieza con los objetivos y
los procesos de la empresa, y con el reconocimiento de compartir informaciones”

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

Como la gestién de recursos rumanos (GRH) o gestién humana, o gestion del
talento humano, tiene por objeto a la gestién de personas que trabajan en la
organizacion laboral, y esas personas son las portadoras del conocimiento que no
puede tratarse descontextualizado o independientemente de las personas como
seres sociales —ni al margen de la organizacién que lo condiciona y donde queda
materializado parte de ese conocimiento, a utilizarse en su continua y necesaria
renovacion—, podria parecer redundante referir gestion de recursos humanos y
del conocimiento. Sin embargo, como la gestion del conocimiento ha sido acufiada
recientemente, y abordando temas nuevos relativos a las personas que trabajan,
con énfasis en los intangibles, se hace esta referencia explicita, patentando asi que
seran considerados esos temas nuevos en este libro.

Ese contenido en sus relaciones estara centrado en lo que Gates (1999) indicé en
el referido libro: “La gestion del conocimiento encuentra en cualquier empresa
cuatro areas de especial utilidad: la programacion, el servicio al cliente, la
formacion interna y la colaboracion en los proyectos” Asi, en este texto estaran
comprendidos con particular atencién la planificaciéon o programa, el valor
agregado (implicado en procesos de servicio, de produccién, de informacién o
de conocimiento que se lleva al cliente) en tanto tiempo de trabajo socialmente
necesario, la formacion interna (educacién) a requerir y evidenciar en la practica

Marti (1976), tomo XX, p. 216.
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por las personas (competencias laborales), y la colaboracion entre las personas
respecto a procesos o proyectos de trabajo, implicada en las tecnologias aqui
argumentadas para gestionar a las personas.

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

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

En la practica empresarial, aunque se establezcan deslindes funcionales, la gestién
del conocimiento (Gc) no podra tratarse independientemente de la gestién
humana o gestiéon de recursos humanos y viceversa. La gestion de recursos
humanos y del conocimiento es gestion de las personas que trabajan, portadoras
del capital humano, acogiendo la gestion de la materializacién de ese capital
humano en la organizacidn, reflejado en procedimientos de trabajo o know-how,
estructuras organizativas, software, sistemas informativos, relaciones con los
clientes y documentos.

Durante todo el libro, cuando se aluda a la gestion humana o GRH (o podria
haberse aludido también solo a la Gc), se hara identificada con la perspectiva de
esta gestion de recursos humanos y del conocimiento.

La GRH va dependiendo cada vez mas de la capacidad de articulacion entre
los sistemas tecnologicos, fundamentalmente de las nuevas tecnologias de
la informacién y las comunicaciones (NTIC), la arquitectura organizacional
(entendida como el conjunto de relaciones, tanto internas como externas, que la

XXIII
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empresa construye) y el desarrollo del capital humano. Y en esa articulacion el
factor determinante es la competencia laboral manifiesta por ese capital humano.

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

La ventaja competitiva basica de las empresas en el mundo globalizado del porve-
nir, en el mundo de inicios del siglo xx1, no radicard en sus recursos materiales ni
en especifico en los recursos energéticos, no radicard en sus recursos financieros,
y ni tan siquiera en la tecnologia: la ventaja competitiva basica de las empresas
a inicios del nuevo milenio definitivamente radicara en el nivel de formacién y
gestion de sus recursos humanos. En consecuencia, y definitivamente, este libro
encamina su mensaje esencial a reforzar tal ventaja.

Este libro, necesario es declararlo, es el fruto de la experiencia y del trabajo con-
junto, de consultoria, investigacion y docencia, con muchos colegas y compaiieros,
especialmente de los profesores de la Facultad de Ingenieria Industrial de nuestra
universidad en La Habana (Cujae), y de los especialistas, directivos y compafieros
que en calidad de alumnos a la vez, participaron en las diferentes ediciones de la
Maestria en Gestion de Recursos Humanos de la Cujae —a muchos de los cuales
las referencias bibliograficas realizadas asi los evidencian—, cuyas ediciones coor-
dinara este autor durante todos aquellos afos.

El objetivo principal de este libro sobre gestion humana y del conocimiento,
se relaciona con la formacion (educacion) para el cambio empresarial, con la
colaboracion de las personas en los procesos de trabajo en aras de los objetivos
estratégicos, y con la asuncion del concepto de organizacion que aprende (learning
organization). De ahi su estructuracion temadtica, con ejercicios, casos'y el sistema
evaluativo que se propone.

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

En ese primer capitulo, la direccion estratégica es considerada como actividad
rectora de la GRH estratégica que se ejerce hoy. Siendo de interés particular la
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contemporaneidad, seresaltanlas tendencias yrasgos actuales dela gestion humana
o GRH, con los cuales se trata de ser consecuente en las diferentes propuestas
de know-how contempladas en los distintos capitulos. Imprescindible es llamar
la atencion sobre ese “saber como”. La vida practica demostré la insuficiencia
de procedimientos sobre la GRH sistémica en la literatura cientifica existente:
concepciones y “maneras de hacer” van en este libro, como caracteristica principal
y distintiva. En este capitulo uno son resenados varios modelos conceptuales de
GRH, y se argumenta el modelo conceptual de GRH DPC (diagnostico, proyeccion
y control).

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

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

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

Las “tecnologias” relativas a los distintos procesos clave ganaron en especificidad
a lo largo del proceso investigativo desarrollado, dado en lo fundamental por los
enfoques que este autor fue asumiendo en la GRH. En primer lugar, se establecio
el enfoque de sistema y participativo, seguido por los enfoques proactivo, interdis-
ciplinario, a proceso y por competencias laborales. Result6 entonces que se abor-
daron como “proceso” las “actividades” antes denominadas clave. Adquirieron un
orden en la ejecutoria, privilegiando al proceso clave de planificacion de recursos
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humanos, concibiéndolo como un proceso clave integrador por excelencia. Aun
siendo central el subsistema “educacion y desarrollo”, la organizacion del trabajo
devino pilar tecnoldgico fundamental de la GRH con sus procesos de trabajo im-
plicados. El proceso clave de formacién, conceptualmente se identificé con edu-
cacion, y alcanzo la calificacion de “intangible supremo”. Al asumirse el enfoque
de competencias laborales, junto a la asuncion del enfoque holistico, se defendio
la preeminencia de los valores éticos o morales.

La asuncion de los referidos enfoques implicé un lapso de varios afos, y fueron
gradualmente insertandose tanto en la docencia de postgrado como en la practica
empresarial. En esta ultima los maestrantes y doctorantes tuvieron un papel
protagénico en la introduccién de esos enfoques.

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

En ese capitulo son tratadas las NTIC en su nexo con la GRH, asi como el sistema
e-RR. HH. Las NTIC son de un impacto tal en la GRH de la contemporaneidad, que
no podra denominarse profesional de la GRH a quien no posea la competencia
laboral de tener un alto dominio de las NTIC. El futuro inmediato de la GRH exige
de los sistemas de informacion de recursos humanos automatizados, o lo que es
similar, de sistemas digitalizados o electrdnicos, de e-RR. HH. 0 e-GRH, con sus
procesos clave fortalecidos mediante el e-reclutamiento, e-seleccion, e-learning, etc.

Las NTIC indujeron la amplitud del objeto de la GRH a la gestion del conocimiento.
El tratamiento del capital intelectual es inmanente hoy a los e-Rr. HH. Y junto a
esa amplitud de objeto, el tratamiento del mismo exige dominio de esas NTIC: PC,
redes, Internet, intranet, e-mail, e-business, e-learning, portales, sitios web, etc.; son
categorias establecidas de las actuales NTIC que, junto a sus peculiares técnicas,
tendra que manejar el gestor de RR. HH. de este contexto contemporaneo.

> Engels (1975), p. 172.
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El capitulo cuatro considera a la planificacion estratégica de los recursos
humanos y a la optimizacién de plantillas, u optimizacién del capital humano
u optimizacion de la estructura humana de la organizacién —como se prefiere
referir—. Se comienza con esa actividad clave de la GRH en tanto actividad
sistémica e integradora por excelencia: como proceso, es alfa y omega de la GRH.
Significa la brdjula en el andar de la GRH. Se insiste en gestionar el proceso
que significa el andar de esos recursos humanos por su flujo: desde su entrada
hasta su salida. En este capitulo se tratara el conjunto de indicadores tangibles e
intangibles vinculados especialmente a la optimizacion de la estructura humana,
al mejoramiento humano en la organizacion. Y asociado a ellos, y con especial
fuerza a los intangibles, sera tratada la actividad clave de auditoria, asi como la
modalidad del control de gestion estratégica mediante el cuadro de mando integral
(CMI) o Balanced Scorecard. En este proceso, conceptualmente se implica, que la
gestion de calidad es eficaz en GRH: no hay eficacia en GRH sin la adecuada
gestion de calidad.

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

Nos centramos en la organizacion del trabajo, porque esta trata precisamente al
trabajo, a la actividad del hombre encaminada a un fin creador, siendo su obje-
tivo fundamental la optimizacion del trabajo vivo (capital humano o fuerza de
trabajo), el mejoramiento de la estructura humana en la institucion, expresada
en los distintos procesos de trabajo que configuran a la empresa u organizaciéon
laboral. En su devenir histérico, desde su génesis en los estudios sobre movi-
mientos y tiempos de Taylor, la organizacion del trabajo se ha identificado como
la administracion cientifica, la organizacion cientifica del trabajo (ocr), el es-
tudio del trabajo y la ergonomia ocupacional mds recientemente. Como pilar
tecnologico de la GRH, la organizacidn del trabajo es proceso o actividad clave a
priorizar. Inmanente a la organizacion del trabajo es el estudio de tiempos, base
del valor en tanto tiempo socialmente necesario invertido. E inmediatamente
después se aborda la disciplina laboral, cuya expresion en valor también se tra-
duce en tiempo. La productividad del trabajo es el ultimo tépico tratado en este
capitulo, considerada indicador sumario por excelencia del trabajo vivo o del
capital humano.
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El capitulo seis, dedicado a la gestion por competencias y la seleccion de personal,
serd centrado en el andlisis y disefio de puestos para generar los perfiles de cargo. Se
parte del inventario de personal, por cuanto hay que conocer lo maximo posible de
las personas para poder alcanzar los mejores ajustes puestos de trabajo (personas
que trabajan). El patrén de referencia obligado para el proceso de seleccion de
personal o del headhunting es el calificador o perfil de cargo derivado del analisis
de puestos de trabajo, de ahi su vinculo de precedencia con la seleccion.

La gestion por competencias, comprendida con énfasis por la gestion del
conocimiento, que es gestion de personas, parte de la determinacién de las
competencias laborales de las personas que desempefan exitosamente su puesto
o cargo de trabajo, a ser reflejadas en el perfil de cargo. La idoneidad demostrada
a través de un desemperfio laboral superior o exitoso de la persona (competencia
laboral), en cuya concepcién se defiende la preeminencia de los valores éticos,
es el elemento clave en la “era digital”, decisivo hoy en la eficacia, eficiencia y
competitividad empresarial. A partir de determinados presupuestos tedrico
metodoldgicos se argumenta su insercion en la gestion de recursos humanos, y se
ofrecen consideraciones sobre los componentes de los necesarios calificadores o
perfiles de cargo por competencias.

En ese capitulo seis se tratan las competencias clave de la empresa u organizacion
laboral, que es de importancia estratégica en este mundo actual altamente
competitivo. La globalizacién del mercado, cada vez mas intensa, obliga a las
empresas a distinguir muy bien cudles son sus competencias clave, asociadas
fundamentalmente a sus procesos de trabajo clave, primarios o esenciales, que
son los generadores de los nuevos valores agregados. En conocer y gestionar bien
para cada escenario, esas competencias clave en su constante renovacion y en
relacion dialéctica con los procesos clave y las competencias de las personas de la
organizacion, radicara cada vez mas la ventaja competitiva basica sostenible de las
empresas en el mundo globalizado.

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

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

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

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

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

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

En nuestra concepcion actual, la GRH es desarrollada sobre tres bases esenciales
de conocimientos, destacando su interdisciplinariedad:
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« Ingenierfa de disefio.
o Técnico econdmico organizativo.
o Comportamiento humano en las organizaciones.

A la vez, destaca la transdisciplinariedad, el hecho de que esa GRH atraviesa el
desempeiio de los diferentes directivos funcionales (de produccién, finanzas,
ventas, etc.), en tanto a ellos corresponde ejercer esa GRH a través de sus
procesos, tales como la evaluacion del desempeiio, la seleccion, la promocion, las
compensaciones, etc.

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

El objetivo general en el aprendizaje de esta temdtica —consecuente con el
objetivo principal de este libro, asociado a la colaboracién de las personas en
los procesos de trabajo en aras de los objetivos estratégicos, la formacion para el
cambio empresarial y el alcance de la asuncién del concepto de organizacién que
aprende— sera diseflar el marco conceptual y metodoldgico para reconocer el
enfoque sistémico y estratégico de la actual gestion de recursos humanos (GRH),
concebida como proceso, posibilitandose diagnosticarla, proyectarla y controlarla,
centrandose en sus procesos clave de planeacion de RR. HH. y optimizacion de
plantillas, la organizacion del trabajo, el analisis de puestos de trabajo y los perfiles
de cargo por competencias, la seleccion de personal, la evaluacion del desempefio
y la formacién (considerada como el intangible supremo).

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

o Caracterizar la actual gestion estratégica de los recursos humanos.

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

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

o Utilizar técnicas e instrumentos para la realizacion de la tecnologia de GRH para el
diagndstico, proyeccion y control.
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o Caracterizar la necesidad de desarrollar y aplicar sistemas e-RR. HH. en las empresas,
en busqueda de aumento de productividad del trabajo.

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

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

« Determinar y optimizar plantillas junto a la consideracion de sus principales indica-
dores tangibles e intangibles.

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

o Realizar analisis de tiempos que posibiliten determinar el aprovechamiento de la jor-
nada laboral, la disciplina laboral y la productividad del trabajo.

o Caracterizar la gestiéon de competencias a partir de presupuestos tedrico metodologi-
cos y disefiar perfiles de cargo por competencias.

o Concebir sistemas de selecciéon de personal consecuentes con el enfoque de procesos
y de competencias.

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

o Concebir las directrices para la asuncién del concepto de organizacién que aprende
considerando la tecnologia para su desarrollo.

o Caracterizar los componentes principales de un sistema de compensacién laboral y
su vinculo con la motivacion.

« Desarrollar y orientar sistemas de pago, sistemas de reconocimiento social y sistemas
integrados de compensacion laboral.

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

o Concebir los objetivos y métodos fundamentales del proceso clave de evaluacion del
desempeiio laboral.

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

El sistema de evaluacidon considera preguntas contenidas en los apartados de
ejercicios, asi como la construccion de casos que en esos apartados por capitulos
se refieren, aportando al lector un conjunto de preguntas como hilo conductor
en la preparacion y exposicion de los mismos. Se sugiere para la asignatura el
siguiente sistema de evaluacion:

a) La preparacion, presentacion y defensa de los casos.
b) Los resultados alcanzados en las evaluaciones parciales de cada capitulo o
tema.

c) La presentacion de una tarea final, que consistira en: “un diagndstico de la
GRH en su institucién o en una de las areas de la misma, mediante el modelo
GRH DPCy con la tecnologia que se ha desarrollado”. Después, en el proyecto
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de curso correspondiente a GRH, se le agregara: “y proyectar sus politicas, y
disenar al menos dos procesos clave de GRH (planeacion, perfil de cargo por
competencias, seleccion de personal, evaluacion del desempefio)”

Resultaran objeto de preparacion, presentacion y defensa como casos, los
contenidos fundamentales de los capitulos dos, tres, cuatro, cinco, seis, siete, ocho
y nueve, y en el orden en que aparecen seran presentados. Se conformaran cuatro
grupos o equipos en el aula. Por cada uno de los casos, un equipo fungird como
ponente y otro como oponente. El equipo ponente fungira como grupo consultor,
contratado por el equipo oponente que fungira como consejo de direccion de la
empresa u organizacion que de manera real o simulada se tomara como referente
para ejemplificar por el grupo ponente.

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

Es necesario insistir en el desempefio de roles de los equipos que seran

. <« » L4 L4 <« »
conformados, enfatizando en el “hacer” La alusion a la accién o a “hacer” es
inmanente a comprender o aprender. Edison con su “un 1 % de inspiracién y
un 99 % de transpiracion”’ para lograr ciencia, y Einstein, recalcando en la
necesidad de la creatividad al senalar que “la imaginacioén es mas importante que
el conocimiento”, nos refuerzan el aprendizaje tanto y bien como lo hace Confucio
al decir: “Oigo y olvido. Veo y recuerdo. Hago y comprendo”.

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

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

La construccion de casos, orientada en los diferentes apartados denominados
“ejercicios’, quizas signifique el “hacer” transformador de mayor importancia
que se propone en este libro. El logro de ese quehacer durante el curso de GRH,
junto al diagndstico y la proyeccion solicitados, deviene desafio ineludible para el
cambio empresarial. Y es por esa razén que se insiste, para los debates de casos,
en la debida preparacion previa de los especialistas y directivos en formacion.
Para eso es que en el sistema SIL de Ecoe Ediciones se ubican los documentos
identificados como el “método de casos” y “caso anexo: evaluacion del potencial
directivo comprendiendo evaluacion del desempeno’, refiriendo un ejemplo de la
Harvard Business School, emblemadtica en la recurrencia al método de estudio de
Casos.

Lejos de la perfeccion esta el resultado que es este libro, en esta nueva edicién, y
asi lo ha dictaminado la practica social en aulas y empresas, tanto en el pais como
en el extranjero. Pero siempre ha ido luz en el mensaje de ese resultado, asi como
gratitud hacia todos aquellos que lo posibilitaron, especialmente los profesores
y compaiieros de la Facultad de Ingenieria Industrial de la Cujae y los alumnos
y compaiieros de las ediciones de la Maestria en Gestion de Recursos Humanos,
con quienes estudiamos, investigamos y trabajamos durante no poco tiempo.

Llegue asi este trabajo, a estudiantes, especialistas y directivos de la gestion de
personas en las organizaciones laborales, particularmente a quienes creen en un
universo mejor paralos trabajadores, creadores de valores nuevos imprescindibles,
contrarios al homo hémini lupus de Hobbes, con sincera fe en el mejoramiento
humano.

XXXIII
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Capitulo 1
7‘7

Gestion de recursos humanos (GRH)
con enfoque estratégico

1. Introduccion
Competencias a alcanzar:

o Caracterizar la actual gestion estratégica de los recursos humanos.

o Diferenciar modelos de gestién de recursos humanos que posibiliten su
manifestacion sistémica y estratégica.

En la actualidad, esencialmente los tres elementos que distinguen con claridad
a una gestion estratégica de los recursos humanos (en adelante, RR. HH.), son:
la consideracion de los RR. HH. como el recurso decisivo en la competitividad de
las organizaciones, el enfoque sistémico o integrador en la gestién de recursos hu-
manos (en adelante, GRH) y la necesidad de que exista coherencia o ajuste entre la
GRH y la estrategia organizacional.

Por gestion estratégica de recursos humanos se entenderd el conjunto de decisiones
y acciones directivas en el ambito organizacional que influyen en las personas,
buscando el mejoramiento continuo, durante la planeacién, implantaciéon y
control de las estrategias organizacionales, considerando las interacciones con el
entorno.

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

El sistema GRH es mas que la suma simple de sus partes o procesos clave, es una
nueva cualidad surgida de la interacciéon de sus partes, es una integralidad. Lo
sistémico aqui rechaza el enfoque tayloriano, parcelado y en extremo especia-
lizado que mutila al empleado su potencial de multihabilidades o polivalencia
(multicompetencias), devenido en sustento de los sistemas de trabajo flexibles. Lo
sistémico, ademads, es base de la modelacion, imprescindible en la percepcion de
la funcionalidad integral de la GRH. Lo multidisciplinario indica que la GRH de-
manda la accion de diferentes disciplinas cientificas, errando quien pretenda ses-
garla con el predominio de alguna en esa totalidad. Lo participativo comprende
la cada vez mas creciente influencia de los empleados en las actividades de GRH y
de toda la organizacidn, y en especial en la toma de decisiones. Lo proactivo sefala
la actuacion anticipada, contraria a la reactiva, caracterizada por accionar cuando
se presenta el problema o la dificultad, o peor atn, después de su manifestacion.
El enfoque de proceso centrado en el cliente, tanto interno como externo, se ca-
racteriza por considerar la cadena de creacion del nuevo valor agregado desde el
proveedor hasta el cliente. Y el enfoque por competencias laborales se caracteriza
porque la GRH se concentra en gestionar considerando las competencias labora-
les que portan las personas que trabajan.

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

2. Estrategia organizacional

El concepto de “estrategia’ es muy antiguo. El filésofo chino Sun Tzu, quien
escribi6 Ping-fa (o El arte de la guerra) en el afio 300 a. C., describia el arte de la
estrategia como aquel que se basaba en alcanzar victorias a través del anilisis, el
calculo y las maniobras a realizar antes de la batalla.

El término “estrategia” surgido en China, se propaga a Grecia desde donde nos
llega como strategos o “general o jefe del ejército’, lo que expresa o quiere decir
“el arte o lo que hace aquel”. Avances en el ambito de la estrategia bélica hicieron
notables autores, entre los que destaca en el siglo x1x el aleman Von Clausewitz.
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Surgido en el ambito militar desde tan antigua fecha, sin embargo, el concepto de
“estrategia’ es muy joven y reciente en el dmbito empresarial. Asi, se reconoce que
el primer modelo de analisis estratégico empresarial nace en el Harvard Business
School en 1960. Y la concepcién desarrollada de direccion estratégica (strategic
management), donde en esta contemporaneidad se inserta la estrategia, es apenas
de la décadadel setenta del siglo xx.

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

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

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

A. D. Chandler (1962): “La determinacién de las metas y objetivos basicos de
una empresa a largo plazo, la adopcion de los cursos de accidn y la asignacion de
recursos necesarios para alcanzar dichas metas”

H. 1. Ansoff (1970): “La estrategia empresarial es la dialéctica de la empresa con su
entorno” (Garciga, 1999).

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

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

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

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

Considerando la practica y experiencia que le precediera, el profesor Rogelio
Garciga ofrece una definiciéon donde se destacan con precision los tres atributos
relevantes de la estrategia:

a) La estrategia es el producto de un conjunto de acciones logicas y creativas
aplicables que conducen a la formulacién de objetivos amplios.

b) De politicas principales y de asignacion de recursos para lograr las metas
trascendentales de una organizacion.

c) En la busqueda de una mejor posicién competitiva y una respuesta mas
coherente ante el entorno actual y futuro.

“Las estrategias constituyen el cdmo alcanzar los objetivos” (Garciga, 1999), precisa
ese autor, ilustrdndose mediante la figura 1.

Ficura 1. Estrategias: el como llegar

2

;Como llegar?
3A dénde vamos?
(Objetivos)

;Donde estamos?

En su obra R. Garciga destaca las siguientes caracteristicas de la estrategia y
seguidamente expone ejemplos de estrategias:

« Dan una vision de futuro, con caracter activo y anticipante.

+ Aportan un marco para la direccién unificada de la organizacion en funcion
de sus metas principales.

o Orientan los recursos y los concentran en el desarrollo de ventajas
competitivas.
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Indican la necesidad de adaptacion sistemética al entorno.

« Enfatizan en encontrar posiciones mas favorables.

« Enmarcan las acciones futuras, considerando diversos y probables escenarios.
o Tienen un impacto final importante.

Ejemplos de estrategias:

o Penetrar en los mercados de América del Sur a través de los biolarvicidas
Griselesf, con bajo precio por unidad y niveles minimos de ganancias
(Labiofam).

« Desarrollar y producir lineas multiproductos con varias opciones de precio,
enfrentarnos a la competencia con una tecnologia de disefio avanzado y
dedicarnos a la operacion conjunta con Chrysler (VW).

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

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

Alicia vaga en torno al pais de las maravillas y llega a una bifurcacion del camino.
Alli se encuentra al gato Chesire:

—Perdén, sefior —le dice—, no sé si querrd ayudarme. ;Qué camino me sugiere
que tome?

—Depende —responde el gato—. ;A donde se dirige?
—A ningun sitio en particular —le responde Alicia.

—Entonces —contesta el gato riendo—, cualquier camino le vendrd bien.

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

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

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

La estrategia como patron: refleja una forma de actuar o comportamiento, tanto
emergente como deliberado que evidencia una coherencia de conducta en el
tiempo, que les sirve de base para delinear su actividad.
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Como plan: las estrategias representan un curso de acciéon consciente para
enfrentar el futuro. Este enfoque concuerda con los procesos formales de establecer
las estrategias.

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

Laestrategia como perspectiva: eslaforma en que los directivos de una organizacion
se ven a si mismos (miran hacia adentro), y hacia arriba, donde esta la visién que
la empresa quiere alcanzar y les sirve de guia.

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

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

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

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

Por supuesto, cada nivel de direccién debe contar con sus estrategias, las cuales
deben apoyar o contribuir al éxito de las del nivel superior. En las organizaciones
suelen trabajarse las estrategias por niveles, reflejados en la figura 2, y entre los
mismos debe manifestarse la mayor coherencia posible.

a) Estrategia global o corporativa (empresas diversificadas)

Recibe también el nombre de estrategia maestra, por cuanto lo fundamental
en ella es determinar las relaciones con el entorno, definiendo las actividades
en que participa la organizaciéon o campo de actividad de la misma,
determinando las capacidades distintivas entre los diferentes negocios para
lograr una sinergia entreellos.

Las capacidades distintivas incluyen todo tipo de recursos (fisicos, técnicos,
financieros y humanos), y las habilidades o competencias de diversas indoles.
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Ficura 2. Niveles de las estrategias

Estrategias

Nivel
cooperativo

Nivel
de unidades
de negocios

Nivel funcional

: Necesidad de la coherencia en ambos sentidos

LB

b) Estrategias de unidades de negocio

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

c) Estrategias funcionales

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

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

Segtin un informe de la revista Fortune (Vogel, 2004) nueve de cada diez estrategias
aprobadas por la direccién de una empresa nunca llegan a implementarse

operativamente. ;Por qué?

a) Porque la misma no es comunicada a todo el personal.

b) Porque no estan alineadas con los objetivos personales de quienes las tienen

que aplicar.
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¢) Porque no se vincula la estrategia con los objetivos a largo plazo de la empresa.

d) Porque no se identifican indicadores de desvios o aciertos (falta control de
gestion).
e) Porque no se definen los factores clave del éxito.

f) Porque no se evaltian a priori las competencias del personal responsable de la
ejecucion del plan.

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

2.1. Direccion estratégica y cambio

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

o Gestion de cambio (48%).
 Desarrollo de liderazgo (35%).
o Medicién de la efectividad de RR.HH. (27%).

El cambio, y mas precisamente la gestion de cambio consustancial a la direcciéon
estratégica, es de la mayor importancia en el mundo contemporaneo.

El término “direccion estratégica” del inglés strategic management, se acuiia en
1977 en un congreso sobre politica de empresa y planificacion celebrado en
Pittsburg y abarca todas las materias que posibilitan estudiar los factores de éxito
o de fracasos de las organizaciones (Llanes, 2004).

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

La direccion estratégica estd ligada al cambio, al mejoramiento continuo
organizacional o empresarial. La direcciéon estratégica configura un ciclo
comprendiendo tres procesos fundamentales: planeacion, implantacion y control.

Cuando se estd en presencia de una direccién estratégica, debe considerarse
con un enfoque en sistema a todos los conceptos que intervienen en la gestion
operativa y estratégica.
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La ventaja competitiva de las empresas no radica
en sus recursos materiales, energéticos, financie-
ros, ni tecnolégicos, sino en el nivel de formacién
y gestion de sus recursos humanos. Ya Bill Gates
decia a finales del siglo XX que una empresa
gestiona, esencialmente, datos, documentos y el
trabajo de las personas, y que por ello su finalidad
es mejorar la manera en que las personas colabo-
ran entre ellas.

En esta nueva edicién se reiteran los conceptos,
tecnologias y enfoque de la edicién anterior, y se
describe el rol de la tecnologia en la Gestion del
Recurso Humano (GRH), el capital intelectual en la
empresa, la gestion por competencias, la selec-
cion de personal, los planes de carrera, la organi-
zacion que aprende (learning organization) y la
compensacion laboral. Se incluye un nuevo
capitulo sobre evaluacion del desempefio laboral
y su relacion con el desempefio estratégico
empresarial bajo el modelo conceptual de analisis
GRH-DPC (Diagnéstico, Planificacion y Control).

Este texto sirve de referencia para estudiantes de
pregrado y posgrado en Administracion de
Empresas, Psicologia y Trabajo Social, y sobre todo
para directivos y profesionales que tienen fe en el
mejoramiento humano.
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