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Resumen

El concepto de ventaja competitiva ha evolucionado de manera acelerada en los ultimos afios. Algunos
académicos y ejecutivos sostienen que las personas son el elemento fundamental para la construccion de la
misma. En esta linea, la gestion de las empresas ha mostrado una inclinacion hacia el manejo de los
recursos humanos —denominados también «talentos» — como elemento clave de su éxito organizacional. En
este trayecto, las ideas, los paradigmas y las concepciones se han modificado de manera interesante. Este
texto trata de plantear estas nuevas concepciones frente al reto de gestionar una organizacion, y propone un
modelo de gestion basado en la importancia de las personas en la administracion de la ventaja competitiva.
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Introduccién

Una gran preocupacion en la gestion organiza-
cional es el desarrollo de estrategias empresaria-
les exitosas y, dentro de este ambito, la construc-
cién de ventajas competitivas saludables y ver-
daderamente estratégicas. Estos temas concitan
una gran atencioén del quehacer gerencial actual.

La ventaja competitiva, que inicialmente partié
de atributos fundamentalmente tangibles, con
el trascurso de los afios ha ingresado al terreno
de la intangibilidad. Es en esta linea que las

personas motivadas, acertadamente lideradas y
que trabajan en equipo, empujan a las organiza-
ciones al logro de los objetivos estratégicos por
medio de estrategias empresariales implemen-
tadas de forma exitosa. Asi, la manifestacion de
las personas como un «activo estratégico» im-
portante resulta un hecho que ha cobrado gran
relevancia en los ultimos afios. Es (til, en esta
linea, citar a Jean-Jacques Servan-Schreiber?,
quien afirmé que «la administracion es a fin de
cuentas, la més creadora de todas las artes. Es
el arte de las artes; puesto que es el arte de
organizar el talento».

1. Periodista, ensayista y politico francés, fallecido recientemente (Fuente: http://www.elpais.com

Fecha de consulta: 15/08/2008).
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¢Hacia dénde va la ventaja competitiva?

Objetivo

El presente articulo tiene como objetivo plantear
un modelo de gestién para el logro de la ventaja
competitiva tomando como elemento fundamen-
tal a las personas.

Metodologia

La metodologia para la construccion del modelo
de gestion que se plantea, se basa en el desarro-
llo de los siguientes elementos:

1. Ideas eje. Se trata de una serie de ideas que

se consideran como elementales para asumir

el reto de construir una ventaja competitiva y

lograrlo, mediante el aporte de las personas

en sus organizaciones. Estas ideas implican la
ruptura o quiebre de ciertos «antiguos paradig-
mas»(Barker 1998) o «verdades fundamenta-
les» que forman parte de la gerencia actual.

No es posible hablar de una nueva vision en el

desarrollo y mantenimiento de la ventaja com-

petitiva, si no se parte de asumir nuevas «ideas
eje» o lineamientos.

. Puntos clave. Son planteamientos que se su-
giere asumir frente al desarrollo de la ventaja
competitiva en funcion de las personas.

. Aspectos por gerenciar. En esta parte se con-
sideran los elementos que tendréa en cuenta la
persona que asuma el reto de lograr la ventaja
competitiva de una organizacion y lo que de-
manda el manejo de las personas involucradas.
Se trata de una gama de temas que estaran
presentes en la labor gerencial.

. ¢Como gerenciar eficientemente a las organi-
zaciones del nuevo milenio? En este punto se
emplean los elementos desarrollados en los tres
puntos anteriores para tratar de responder a
este interrogante. Se quiere establecer una
opcion que se considera viable, dada la actua-
lidad empresarial.

Marco conceptual: Una forma de gestio-
nar la ventaja competitiva tomando en
cuenta a las personas

Un esquema y resumen del modelo planteado se
puede observar en el anexo 1. A continuacion, se
procede a su presentacion en detalle.

Ideas eje

Idea N° 1: La importancia de la vision, la mision
y los valores

La vision (el gran suefio de la organizacion), la
mision (como se llegara a ese suefio) y los valores
(elementos que respaldan y dan la pauta para el
funcionamiento de las organizaciones), son pie-
dras angulares sobre las cuales se construye la
gestion de una organizacion. Es dificil avanzar
sin saber a dénde se esta yendo. Estos tres ele-
mentos dan las pautas para el establecimiento
de los objetivos, la formulacion de estrategias y
la toma de decisiones organizacionales; sea en
aspectos estratégicos, operativos o tacticos, es
decir, desde los grandes temas hasta asuntos del
dia a dia (David 2007).

Las respuestas a los comportamientos organiza-
cionales, sean hacia el interior o hacia fuera de
las organizaciones, se encuentran en estos tres
aspectos. Por ello, se quiere recalcar la impor-
tancia de los conceptos mencionados en el pa-
rrafo anterior, que van a generar el «corazon», el
«cerebro» y el «alma» de cualquier organizacion.

La historia puede brindar un testimonio relevan-
te enlo que se refiere a la necesidad de la vision
como piedra angular de una organizacién. Asi,
en la Edad Antigua, las legiones romanas, antes
de emprender alguna batalla, decian a manera
de «grito de batalla»: «Por Roma y por la gloria».
De esta manera, esta civilizacién conquisto innu-
merables territorios y consolidé uno de los impe-
rios mas grandes de la historia de la humanidad?.

2. Unandlisisinteresante acerca de las lecciones gerenciales que dejé la administracion del Imperio Romano se puede revisar
en Ortega, Antonio (2006). La antigua Roma: valores para el éxito empresarial. Espafia: Pearson Educacién S.A.
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¢Hacia dénde va la ventaja competitiva?

Esta frase no es, propiamente en si, una vision o
una mision; sin embargo, encarna el proposito
gue empujaba a que los romanos emprendieran,
lucharan y crecieran. Toda empresa deberia bus-
car su propio «grito de batalla». La vision, la mi-
sion y los valores se constituyen en los medios
para encontrarlo.

Idea N° 2: La importancia de la seleccidon de las
personas

La parte administrativa de la gestién de personas
resulta elemental para que cualquier iniciativa
organizacional que se quiera aplicar resulte
exitosa. La definicién de un perfil adecuado a los
retos que se quiera asumir es una labor priorita-
ria para la construccion de organizaciones mo-
dernasy con un «fuego interior» que las movili-
ce. Las organizaciones deben preocuparse por
contar con las personas adecuadas y no solo en
lo que respecta a habilidades técnicas y a titulos
universitarios, sino a la busqueda de habilidades
emocionales, que muchas veces son las que ha-
cen la diferencia.

De lo anterior, puede derivar la siguiente pregun-
ta: ¢qué se hace con el personal que ya estaba
contratado en la empresa y que no ha sido selec-
cionado definiendo perfiles adecuados? En este
sentido, se puede afirmar que la administracion
por competencias (Hellriegel y Jackson 2006)
ofrece soluciones al respecto, ya que se pueden
realizar estudios de los empleados para definir
sus competencias, de tal manera que sean ubi-
cados en el puesto que mejor se adecue a ellos.
Es muy importante establecer que la ubicacion
se realice sobre la base de evaluaciones de este
tipo; asi, existe una mayor probabilidad de que el
personal dé lo mejor de si en su desempefio
organizacional.

Idea N° 3: El paso de la concepcién de «recursos
humanos» a «personas» Yy, luego, a «talentos»

La concepcidn de los trabajadores ha ido evolu-
cionando con el paso del tiempo. Ya no se puede
considerar a la fuerza laboral unicamente como
un recurso [recurso humano (Chiavenato 1990)],
sino que se debe ir mas alla. Primero, se puede

@ 2009 Universidad del Pacifico, Lima (Peru) ISSN 2078-9424

65

afirmar que no se esté tratando con recursos, sino
que se esta administrando gente, es decir, perso-
nas (Cantera y Gil 2006); y siendo mas preciso
aun, se esta gestionando seres humanos. Esta
concepcidn plantea que se debe tener en consi-
deracion todas las competencias relacionadas con
la inteligencia emocional (Golemany Chemiss
2001), que en muchas oportunidades son deja-
das de lado por las gerencias. Ademas, las perso-
nas piensan, sienten, evolucionan y crecen como
seres humanos. Una gestion eficiente deberia
considerar todos estos factores.

Sin embargo, esta evolucién no queda alli. Se da
un paso adicional y sumamente trascendental.
Hace algunos afios, existe la tendencia de afir-
mar que las personas son «talentos» (Chiavenato
2002). Estoquiere decir que la gestiénno es de
cualquier tipo de personas, sino que es de «per-
sonas talentosas». Se trata de elementos total-
mente necesarios para el buen desempefio de la
organizacion. Queda claro que este tipo de traba-
jadores no se encuentra en todos lados, razén por
la cual las organizaciones deben crear el ambiente
adecuado, cuando los encuentre, para que den
lo mejor de si en busca de la excelencia
organizacional y personal (Peters y Austin 1987).

Idea N° 4: Las personas son fuente de ventaja
competitiva

Michael Porter (1980) definié la estrategia com-
petitiva como las acciones defensivas u ofensivas
paracrear una posicion favorable en el mercado.
Esta se basa en el desarrollo de una ventaja com-
petitiva, entendiéndose por ella «el criterio basi-
co de un desempefio mas que regular a largo pla-
zo» (Porter 2006: 11). Estos son dos conceptos
béasicos que todo estratega empresarial debe to-
mar en cuenta (Porter 1996). El concepto ha sido
formulado, redefinido y discutido por académi-
cos y pragmaticos, llegando a establecerse clara-
mente su vigencia, la necesidad de estar
reinventandola constantemente (Hamel y Prahalad
1996) y su adecuada gestion.

Linda Gratton (2001) explica el cambio de enfo-
que en lo que respecta a la concepcion de la ven-
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taja competitiva. Explica como la antigua idea que
establecia que los recursos financieros y tecnolé-
gicos eran las principales bases de las ventajas
competitivas sostenibles, se ha transformado en
un principio anacronico. Gratton sostiene que las
personas constituyen la fuente fundamental de este
tipo de ventaja empresarial, tan buscada y venera-
da por los gerentes o gestores de proyectos que
buscan ser eficientes y, por qué no decirlo, exitosos.

La evolucién de las industrias ha llevado a ver
cémo diversas ventajas han sido igualadasy re-
basadas en diferentes ambitos. Quiza a estas al-
turas del desarrollo humano y empresarial, se
pueda afirmar que todo es posible de ser copia-
do. Acotando un poco mas esta idea, se puede
afirmar que contando con los capitales financie-
ros adecuados, cualquier tecnologia o know how
podrian ser copiados. Entonces, la l6gica podria
llevar a que la ventaja va por este lado; sin em-
bargo, en la actualidad existen diversas opciones
de financiamiento a las que cualquier empren-
dedor, empresario o gerente con habilidad, crite-
rio, manejo de informacién y conocimientos po-
dria optar de manera ventajosa.

Es probable que en los paises en vias de desarro-
llo, estas opciones de financiamiento adn no se
plasmen en toda su magnitud. Sin embargo, al
paso al que avanza nuestro sistema y sobre la
base del proceso de globalizacién (Jeannet 2000)
en el que se esta inmerso, se puede decir que el
tema de financiamiento para las empresas que
demuestran cierta eficiencia en dicho manejo no
es un tema limitante para su desarrollo (salvo
evidencias explicitas de manejos financieros
ineficientes o catastrofes empresariales).

Se cree, entones, que son las personas «aquello»
gue determinara la existencia de una ventaja com-
petitiva y, acotando un poco mas, se afirma que
es la cultura organizacional, que se construye
sobre la base de ellas, la que pondra de mani-
fiesto a esta ventaja (Breitfelder 2008).

Asi, analizando estos aspectos como fuentes de
ventaja competitiva se tiene que (Barney 2002):
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==4da. Las personas son Gnicas, cada uno de
nosotros somos diferentes. Si una organiza-
cion se gestiona de una manera adecuada, se
logran grupos de talentos eficientes que, pro-
bablemente, resulten ganadores y exitosos. El
grupo humano que conforma la organizacion
es lo que la tornaré en especial y Unica, debi-
do a que la gestion adecuada de personas
generara una cultura organizacional podero-
sa que hara diferente y mejor una institucion
dentro de una industria.

-=Bificil de imitar. Lograr una cultura organi-
zacional positiva y ganadora es muy dificil de
imitar. Para ello, se debe haber trabajado tres
aspectos basicos: el liderazgo, el trabajo en
equipo y la motivacién (intrinseca y extrinse-
ca) (Nohria et al. 2008). Las organizaciones
gue logran manejar todos estos temas son ini-
mitables. Esto se vuelve mas estratégico aln,
si se trata de una institucién pionera (la pri-
mera en hacerlo) en una industria.

-=Eaosa de imitar. Los cambios en el manejo
del personaly en el manejo de las culturas
organizacionales tardan mucho tiempo, ya
que implican modificaciones de modelos
mentales. Cuando las empresas que compi-
ten en una industria estan rezagadas en es-
tos temas, resulta muy costoso encarrilarse
en esta linea. No se dice que no puedan lo-
grarlo. Sin embargo, es muy probable que
una empresa que ya estainmersaen la idea
de que la ventaja competitiva son las perso-
nas, se encuentre en un estadio superior de
desarrollo.

-=Biferente. Las personas hacen diferentes a las
organizaciones; es mas, estas hacen a las or-
ganizaciones. Un grupo de personas, aunado
a la vision, mision y valores a adecuados, lo-
grara la combinacion adecuada que la dife-
rencie (una suerte de ADN organizacional) y
que permitira la construccion de una organi-
zacion diferente y ganadora.

==&enera valor. Las personas positivamente ges-
tionadas generan valor para todos los

stakeholders (Freeman 1984) involucrados en
el desarrollo de la organizacion. Generan valor
para (Argandofia 1998):
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o Los accionistas (mayor retorno sobre su in-
version).

o0 Ellos mismos (hacen cada vez mejores a sus
organizaciones).

o El Estado (son contribuyentes ejemplares y
ejemplo parala sociedad civil).

o Las comunidades con las que interactian
(son ciudadanos corporativos 0 empresaria-
les ejemplares).

o El medio ambiente (asumen practicas bene-
ficiosas para el ecosistema que las acoge).

0 Los proveedores [son transparentes con ellos
(«dan la cara») y establecen pautas de ma-
nejo adecuadas con ellos].

0 Lacompetencia (ponen ala ética empresa-
rial como norma en todos sus actos).

Idea N° 5: La competencia del futuro es cada vez
mas por intangibles, las personas son «extrafias»
porque elevadas a la «n» pueden ser un intangi-
ble diferenciador y, a la vez, son las que gestio-
nan esta nueva realidad.

La batalla por la eficiencia y el éxito empresarial
ha rebasado los terrenos meramente tangibles y
se ha proyectado a niveles intangibles y hasta
etéreos. Hace algunos afios, las empresas busca-
ban productos —la ‘tangibilizacion’ maxima era el
producto y todas los elementos que emanaban
de él- cada vez mas innovadores y diferentes
(Porter 2006). No se quiere decir que, en la ac-
tualidad, ya no exista una preocupacion por es-
tos. Sin embargo, lo que sucede es que las orga-
nizaciones ya no solo se preocupan por lo visible,
sino que van mas alla. En un inicio, la preocupa-
cién se centrd en temas como la calidad (Bueno

1992: 71-78), el cual se fue cuantificando cada
vez mas con el paso del tiempo; luego se pasé a
la gran preocupacion por el posicionamiento (Ries

1992) (existe una «pelea» en la mente de los
consumidores por posicionar conceptos y/o ideas).

Actualmente, las empresas han reforzado aun mas
esta Ultima preocupacion, ya que buscan ser bue-
nos ciudadanos para que los consumidores, asi
como los potenciales consumidores, les tengan
algun tipo de afecto y por qué no decirlo, hasta
«carifio» (Roberts 2005). Es a este tipo de
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intangibilidad a la que se hace referencia. Es,
entonces, entendible que se haya cambiado de
paradigmas en lo que respecta a las bases de las
ventajas competitivas.

Yendo mas alla, la cultura (forma de hacer y pen-
sar las cosas en las organizaciones) es un gran
tema, que es aun mas intangible. ¢No son acaso
un buen producto, una eficiente campafia de
marketing, un comercial efectivo y, en el fondo
del asunto, una buena estrategia, claras mani-
festaciones de la cultura (Robbins 2004) de la
empresa que las realiza?

Las personas son las que gestionan todo esto, de
la sinergia del trabajo en equipo saldran las es-
trategias que haran posible que las organizacio-
nes sean «bien vistas», «queridas» y «deseadas»
(que se posicionen positivamente en la mente de
los consumidores-clientes). Para lograr la siner-
gia se necesita una gestiéon que busque la exce-
lencia en dicha administracion. Son las personas
la base de la ventaja y, ademas, son las que la
gestionan.

Idea N° 6: Las personas deben serlo mas impor-
tante paralas empresas

Las empresas son creadas por y para las perso-
nas. Estas son las que llevan a cabo las opera-
ciones en todo nivel, y su enfoque fundamental
esta orientado a servir a los clientes y/o consu-
midores. En esta ldgica, se puede afirmar que
las personas deben serlo mas importante para
las empresas. No es razonable cuestionar esta
afirmacion, aunque en la practica algunos ge-
rentes actian de manera tal que las personas
parecen ser la dltima prioridad en el manejo de
sus organizaciones.

Puntos clave

Punto N° 1: El modelo necesita una retroalimen-
tacion constante y esté evolucionando

Toda gestién necesita una serie de reportes o ac-
tividades de retroalimentacion, ya que solo de esta
manera se puede tener alguna idea acerca de los
avances y los problemas que se presentenen la
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aplicacion de nuevas tacticas, politicas y estrate-
gias. Enrumbar hacia una nueva manera de ges-
tionar la ventaja competitiva es muy complicado.
Asi, la retroalimentacion es un elemento a tener
siempre en cuenta en cualquier proceso admi-
nistrativo, aun mas en uno tan crucial como el
que esta relacionado con las personas en las or-
ganizaciones.

En suma, se sugiere dedicarle el tiempo necesa-
rio y prudencial para definir un sistema de re-
troalimentacion adecuado, de manera que la ges-
tién se afine cada vez mas. Esto se puede realizar
mediante herramientas cuantitativas o cualitati-
vas. Asi, se sugieren las siguientes ideas (Pearce
y Robinson 2004):

-=H@amientas cuantitativas. Se puede optar por
disefiar encuestas y aplicarlas, ya sea de ma-
nera directa o por la Internet (en vista de que
las organizaciones, por lo general, manejan este
tipo de comunicacion). Estas encuestas pue-
den servir para evaluar aspectos previos a las
mejoras por implementar en la gestion o luego
de la implementacion, para realizar un ade-
cuado seguimiento.

-=Herramientascualitativas. Se pueden desarro-
llar focus groupsy entrevistas a profundidad,
para conocer mejor las opiniones del personal
sobre los temas relacionados con la gestién de
personas en la organizacion. Estas herramien-
tas pueden servir en un primer momento
exploratorio o pueden emplearse de forma con-
cluyente para evaluar la marcha de la gestion.

-=Herramientas cuali-cuantitativas. Se pueden
disefiar herramientas que combinen las ante-
riores y que se alimenten ademas de técnicas
como la observacion, la experimentacion, en-
tre otras.

-=Herramientasno pautadas. El gestor de perso-
nas debe ser capaz de buscar retroalimen-
taciones informales por medio de almuerzos,
conversaciones en los pasillos, reuniones u
otros. Asimismo, con un verdadero compromi-
S0, debe escuchar con «los oidos, los ojos y el
corazén», procesar la informacién y retroa-
limentar su gestion.

Punto N° 2: La dicotomia de lo burocratico ante
lo organico

Mintzberg (1984) plantea que existen dos gran-
des frentes en el perfil de las estructuras organi-
zaciones, dos puntos antagonicos que grafican
claramente comportamientos organizaciones di-
ferentes y hasta confrontacionales. Cabe mencio-
nar dichos enfoques para el disefio de las estruc-
turas de las organizaciones (Mintzberg 1991):

~=Burocratico-Mecénico. Se basa en una estruc-
tura vertical, con una cultura rigida y plantea
trabajos rutinarios. Configura organizaciones
muy normadas Yy, por lo tanto, extremadamen-
te formales. Por lo general, auspicia la com-
petencia como forma de trabajo entre areas y
personas. Casi siempre es autocratica.

-=Adhocratico-Organico. Se fundamenta en una
estructura horizontal, con una cultura que se
adapta a las situaciones. Plantea un trato, di-
recto e informal, que se basaen la colabora-
cién entre el personal. En la medida de lo po-
sible, trata de ser democratica.

Los que dirigen las organizaciones tienen estos dos
modelos extremos como insumos parala construc-
cion de las estructuras de los entes que adminis-
tran, con todas las connotaciones que de la aplica-
cién de una o de la otra se derivan. La cultura
organizacional estara signada totalmente con la elec-
cion de un modelo o del otro. Sin embargo, como
en casi todo en la administracion, puede ser que no
se esté ante una situacién que permita hacer una
distincién claray total. Es probable que, enla prac-
tica, aparezcan mezclas de ambos modelos en la
realidad empresarial. En estos casos, es el geren-
te el total responsable, ya sea por brindar las pau-
tas para que la organizacion se configure de di-
cha manera o de llevar a cabo los cambios perti-
nentes que derivaran en el desarrollo de una or-
ganizacion a la medida de los retos previstos.

El modelo Adhocratico permite una transforma-
cioén organizacional porque su definicion encaja
perfectamente con la concepcion de las perso-
nas como ventaja competitiva. Asi, se puede afir-
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mar gue las organizaciones deberian apuntar ha-
cia su realizacion o, mejor dicho, hacia la
«adhocratizacion» de su estructura organizacional,
en la medida que su propia coyuntura lo deman-
de y permita.

Punto N° 3: El compromiso del 4pice estratégico
Si no existe un compromiso firme y seguro del
apice estratégico (Mintzberg 1984) de la organi-
zacion con las ideas planteadas —que ponen a la
persona sobre toda las cosas en las organizacio-
nes—, es muy probable que la gestion de perso-
nas no se perfile hacia la excelencia, la eficien-
cia y, por qué no decirlo, hacia la sobrevivencia
de las organizaciones.

Los cambios son mas faciles de gestionar cuando
la gerencia esta convencida de la necesidad de
llevarlos a cabo. Mientras esta «no la vea», resul-
ta muy complicado avanzar hacia una gestién de
personas de vanguardia.

Es decir, se ve la necesidad de que los gerentes
actuales y del futuro asuman como principios de
su gestion las «ideas-eje» planteadas en este tex-
to. No se quiere exagerar en la importancia de los
planteamientos de este texto, pero se cree
fervorosamente en que, en el siglo que ese esta
iniciando, la gerencia deberia tomar muy en cuen-
ta a las mismas.

En el mundo existen empresas de vanguardia, que
han construido su liderazgo —y en algunos casos,
su sobrevivencia— empresarial en las industrias que
compiten, sobre la base de la concepcion que las
personas son lo primero. Estas empresas exitosas
se basaron en ideas compartidas que fluyeron por
toda la organizacion de manera adecuada, pero
gque siempre partieron del apice estratégicoy de
alli llegaron hasta la jerarquia menor. Como ejem-
plo de esto se puede mencionar a las siguientes
empresas: SAS Institute, Soutwest Airlines,
Bloomberg, Unilever, Procter and Gamble, Nike,
Diesel, Wendy’s, Herman Miller, lkea, Hewlett
Packard, entre otras. Casos mas cercanos a nues-
tra realidad son: Ambev en Brasil, Falabella en
Chile o Telmex en México. En el Per(i podemos ver

sefiales, en mayor o menor medida, de la aplica-
cién de este nuevo paradigma en empresas como:
Kimberly Clark, Wong, Interbank; Corporacion
Furukawa, Scotiabank, entre otras. En todos los
casos mencionados, se recalca que la asuncion de
esta nueva forma de percibir a las personas en las
realidades empresariales que sirven como semi-
llas para cambiar o disefiar nuevos modelos de
gestion, partié del apice estratégico.

Aspectos por gerenciar

Se esta gerenciando personas

Es elemental tener siempre en cuenta que se esta
gerenciando personas. Algunos de los hechos que
se derivan de esto y que son mas que trascen-
dentales para gerenciar personas, se muestran a
continuacion:

-=+odas las personas somos diferentes. Es im-
posible encontrar dos personas iguales en cual-
quier ambito que se quiera comparar. Asi las
estrategias, politicas, tacticas, entre otros, que
resultaron con un grupo de personas, no nece-
sariamente tendran los mismos resultados con
todos los grupos que se gerencian. Esto se hace
mas notorio cuando se trata de grupos de na-
cionalidades, ubicaciones geograficas y/o co-
yunturas diferentes.

-=kapersonas somos complejas. Parafraseando a
Mintzberg (1991), se puede decir que las
personas somos «extrafias bestias», cada una
de ellas con sus propios problemas, compe-
tencias, conflictos, entre otras caracteristicas.

-=kaPersonas somos una mezcla de seres racio-
nales, econdmicos y emocionales. Las personas
pensamos, generamos retornos econémicos, nos
preocupamos por la parte material y, al mismo
tiempo, somos un cumulo de sentimientos y va-
lores. La gerencia de personas esta en proble-
mas cuando estos temas entran en conflicto.

-=tapersonas pueden ser impredecibles. La com-
plejidad y la mezcla hacen que las personas pue-
dan reaccionar de maneras impensables ante
situaciones similares. La situacion personal pue-
de empujar a reacciones desbocadas, diferentes
0, en su defecto, extremadamente acertadas.
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-=tapersonas tienen egos diferentes. La egola-
tria es un problema que puede estar presente
en las organizaciones en mayor porcentaje de
lo esperado. Se puede observar no solo en los
niveles gerenciales, sino también en todas las
jerarquias organizacionales. La presencia de
egos puede tornar muy complicado el logro del
trabajo en equipo, de la eficiencia del liderazgo
y, por ende, de la motivacion de las personas.

-=p0 todaslas personas pueden trabajar en equi-
po. Es necesario conocer las competencias de
las personas en las organizaciones. Se da el
caso de individuos a quienes, por sus modelos
mentales, les cuesta mucho trabajar con otros.
En ese caso, lo mejor es identificarlos y ubi-
carlos, dentro de la estructura organizacional,
en aquellas posiciones en donde pueden ser
mas productivos o involucrarlos en formas de
trabajo grupales. En el extremo, se puede op-
tar por su reubicacion por medio del didlogo,
de manera que se eviten conflictos y frustra-
ciones personales y organizacionales.

-=tapersonas tienen sus propios modelos men-
tales. Una de las labores méas complicadas de
la gestion de personas es construir un modelo
organizacional sobre la base de modelos men-
tales personales. Englobarlos y engarzarlos,
adecuadamente, estodo un reto y arte.

-==kagersonas tienen metas diferentes. Las per-
sonas tienen prioridades y objetivos no necesa-
riamente similares, que pueden llevar a que la
organizacion no alcance la buscada sinergia.

Por lo tanto, la gestion de personas es un reto
muy complejo (Hernandez et al. 2006).

Cultura, liderazgo, motivacion y trabajo en

equipo

Se han definido los siguientes aspectos clave:

-=€ultura. Forma de pensar y hacer las cosas
dentro de la organizacién (Robbins 2004). La
cultura la perfila el &pice estratégico, pero solo
se puede construir con la colaboracion de to-
das las personas. En este proceso es claro que
se pueden modificar las ideas iniciales, razon
por la cual las decisiones de las altas jerar-
quias organizacionales o de los fundadores de

la institucion tendran, necesariamente, que
variar. Crear una cultura demanda mucho tiem-
po, pero es LA BASE DE LA VENTAJA COM-
PETITIVA TOMANDO COMO REFERENCIA
PRINCIPAL A LA GESTION DE PERSONAS.
La cultura actia como una suerte de «pega-
mento», que permitird que la organizacion se
mantenga unida y que funcione. Las organiza-
ciones con culturas fuertes y positivas son las
que se perfilardn como exitosas, eficientes v,
por ende, sobrevivirdn en el tiempo.

-=tideazgo (Robbins 2004). Consiste en llevar a

las personas a resultados que no lograrian de
manera individual. El liderazgo no se debe rela-
cionar con el «mesianismo», sino que debe rela-
cionarse con la capacidad de lograr que las per-
sonas colaboren entre si para lograr resultados,
los cuales pueden ser tangibles o intangibles.
Sin un liderazgo positivo, las organizaciones ten-
derian a desaparecer por inanicion.
Si bien las bases del liderazgo pueden ser for-
males o informales, lo importante es que la
gerencia las identifique y las aproveche para
el bien de las organizaciones y de las personas
que las conforman.

~=hlotivacion (Robbins 2004). Se trata del inte-
rés que las personas sienten hacia su trabajoy
hacia el logro de los objetivos trazados. La mo-
tivacion esté directamente relacionada con la
satisfaccion en el trabajo.

Fundamentalmente, la motivacion puede ma-

nejarse de manera extrinseca (material) o in-

trinseca (reconocimiento o intangibles). Se cree
gue se debe balancear ambos tipos para llegar
a las técnicas de motivacion mas adecuadas,
de acuerdo con la organizacion que se esté
gestionando. El uso de la motivacion dentro
del modelo de gestién de una empresa puede

tener resultados sumamente provechosos para
aquella (Nohria et al. 2008).

-=Frahjo en equipo (Blake 1989). Consiste en
lograr que las personas actlen como unidad,
que se aproveche la diversidad de opiniones,
procedencias y formaciones para obtener me-
jores resultados y mejores tomas de decisiones.
A pesar de que existen diferentes grupos de
trabajo, se cree que la sensacion de comuni-
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dad y pertenencia son las principales condi-
ciones para que se presente, decidida y
eficientemente, el trabajo en equipo.

Aspectos que alteran la eficiencia de la gestion
de personas: el podery la politica

. Es la capacidad de influir en las deci-
Poder

siones de la organizacion, de forma mas pun-
tual y humana, o la capacidad de conseguir lo
que uno quiere (Robbins 2004).

Si el poder se emplea privilegiando intereses per-
sonales frente a los organizacionales, se puede
tornar en un aspecto que impedira el desarrollo
organizacional, la eficiencia de un modelo de
gestion basado en las personas y la puesta en
marcha de cualquier iniciativa institucional.

El poder se debe emplear de manera positiva,
buscando primordialmente el convencimiento
antes que el sometimiento. Solo de esa mane-
ra se puede hablar de la construccion de una
organizacion verdadera y no de una suma de
individuos, realidades y poderes que se some-
ten a un orden porque no tienen otra opcion
laboral o que, en el extremo, se retiran de la
misma porque no tienen ninguna posibilidad

de ser escuchados y/o desarrollarse.
-=Politica. Se puede definir a la politica como

una serie de elementos que surgen ante el des-
contento con la gestién organizacional. Se basa
en la formacion de grupos que ven la necesi-
dad de ir contra lo establecido.

El caldo de cultivo para el surgimiento de la po-
litica en las organizaciones es la insatisfaccion.
La politica es muy peligrosa porque puede des-
truir lo establecido y, aun mas, puede ser mas
dafiina cuando sirve a intereses personales. La
politica es una manera de llegar al poder.

Si existiera un proyecto organizacional com-
partido, la politica puede ser vista como una
enfermedad que corroe todo.

Aspectos que se busca lograr: aprendizaje y cambio
-—A@ndizaje. Se puede afirmar que consiste
en aprender a manejar situaciones. Lo ideal

es que las organizaciones se construyan so-
bre la base de un aprendizaje limpio, alegrey
pensado. En este sentido, alguien deberia dar
las pautas para lograr el aprendizaje organi-
za-cional, de manera que se establezcan las
prioridades en funcién de la visién, la mision
y los valores.

-=€ahio. Se puede aseverar que el cambio es el
logro de modificaciones pensadas en las
organizaciones, ante los retos que el entorno
plantea. Todo puede cambiar en una organi-
zacion, siempre y cuando se cuente con las
personas adecuadas. Cabe mencionar que se
puede optar por cambios en la cultura
organizacional; sin embargo, estos no son in-
mediatos sino de largo plazo.

¢;Como se puede gerenciar eficientemente a las
organizaciones del nuevo milenio?

Claro esta que nos encontramos ante un reto com-
plicado, pero al mismo tiempo crucial, para que
las empresas sobrevivan y sean exitosas en fun-
cioén de dar una mirada al pasado, presente y fu-
turo. Se ha sostenido que las personas son una
fuente de ventaja competitiva actual y futura, lo

que hace aun més trascendental la respuesta de
esta interrogante. En este sentido, se ensayan los
siguientes planteamientos?:

Forma N° 1: Pensar antes de actuar

En muchas oportunidades, se toman decisiones
més por la informacion histérica que por la apli-
cacion de un pensamiento organizacionaly es-
tratégico. En muchas empresas se actlia mas por
reflejo que por una cavilacion real. Es claro que
no se va a pensar ampliamente antes de realizar
todos los procesos organizacionales; sin embar-
go, la labor gerencial debe estar signada por un
PENSAMIENTO CUESTIONADOR frente a reac-
ciones predefinidas.

Aqui, es donde el criterio del gestor desempefia
un papel preponderante para responder pregun-

3. Aportesfundamentales en la visualizacion de las personas como ventaja competitiva de las organizaciones vy, por ende,
pilares en estos planteamientos del autor, son las ideas de Gratton (2008, 2001).
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tas como: ¢ qué asuntos ameritan repensarlos?,
¢ gqué cuestionamientos son estratégicos? y ¢ por
qué ahora si pensar y no actuar?

Cabe preguntarse: ¢,cuanto tiempo se dedica a
pensar en la organizacién? A pensar, por ejem-
plo, en nuevas estrategias, en nuevas formas de
hacer las cosas, en nuevas ideas para mejorar el
clima organizacional, en nuevas formas de lograr
y celebrar los éxitos, entre otros.

Se cree que la principal tarea para gerenciar or-
ganizaciones es PENSAR. Solo tomando esa pre-
rrogativa se puede estar un paso adelante en la
industria y estar listo para dar el «gran salto» en
la gestion de personas dentro de la organizacion
y, aun mas, en su gestion estratégica.

Forma N° 2: Romper paradigmas

La gestion esta llena de paradigmas o afirmacio-
nes que muchos gerentes consideran como dog-
maticas. Una de ellas se ha tratado en este ensa-
yo, la que afirma que las ventajas competitivas
se generan sobre la base de recursos financieros
y tecnoldgicos y no de las personas. Otra idea
arraigada en la gerencia actual es el privilegio
del corto plazo, y de los resultados frente al futu-
roy alos retos que este plantea.

Estos y otros paradigmas condicionan la actua-
cion y, lo que es peor, el pensamiento de los ge-
rentes actuales. La principal accion frente a esta
realidad es que los gestores de las organizacio-
nes deben tener la suficiente valentia de asumir
la necesidad de cambiar, mutar y transgredir sus
modelos mentales y optar por lo diferente, van-
guardista y arriesgado, en la gestion. El objetivo
es buscar el equilibrio perfecto entre las leccio-
nes del pasado, la premura del presente y los re-
tos del futuro.

Forma N° 3: Generar cultura

Una empresa sin una cultura positiva y fuerte no
puede ser eficiente ni podra sobrevivir en el tiem-
po. La cultura es la base de todo, ya se ha dicho
en este ensayo que cualquier manifestacion de
éxito empresarial es un reflejo de la cultura.

Construir una cultura organizacional implica un com-
promiso que supera lo inmediato y que apunta a ser
lo suficientemente humilde para ser capaz de recibir
retroalimentaciones de todo nivel jerarquico.

Lograr esa «forma de hacery pensar las cosas en
la organizacion» debe ser la principal preocupa-
cion de un gerente, ya sea en momentos de bo-
nanza o de crisis. Una cultura organi-zacional po-
sitiva y solida puede ser la diferencia entre sobre-
vivir y desaparecer, entre el éxito o la mediocridad
organizacional, y entre ser «el lugar» para trabajar
o0 ser simplemente un centro de trabajo en el que
las personas ven que el tiempo pasa.

La cultura organizacional positiva puede permitir
que el liderazgo, el trabajo y la motivacion fun-
cionen de manera adecuada y con un patrén cla-
ro, que evite conflictos y contradicciones.

Forma N° 4: Aprender y Cambiar

En muchas ocasiones, en las organizaciones se
dan las cosas por oficializadas, normadas y senta-
das. No existe una sensibilizacion a preocuparse
por aprender y, sobre la base de esto, cambiar.

La trasgresion y lo contestatario parece no tener
espacio en algunas organizaciones actuales. ¢Por
gué cambiar las cosas, si todo parece funcionar
bien? Se puede afirmar que los entornos siempre
presentaran retos y que las empresas deben estar
preparadas para asumirlos. Esto lo pueden lograr,
si aprenden constantemente lo que les permitira
estar listas frente a los grandes cambios y, ade-
mas, a manejarlos y por qué no a generarlos.

Aprender y cambiar son dos actividades que de-
ben estar en la agenda de cualquier gerente que
pretenda ser medianamente eficiente.

Forma N° 5: Gestién del tiempo

El «tiempo organizacional» no es igual al «tiempo
de las personas». Las empresas se mueven lenta-
mente, razén por la cual los grandes cambios cul-
turales nunca se desarrollaran en periodos cortos
de tiempo. Se debe apuntar a equilibrar los resul-
tados econémicos inmediatos con la vision de lar-
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go plazo de las organizaciones. Suele ocurrir que
los gerentes privilegien el logro personal (que se
vea «su sello» en su gestion, por mas corta que
esta sea), en detrimento del proyecto organizacional
al que se debe apuntar. Los egos también traicio-
nan a los gerentes; incluso, pueden llegar a deci-
dir «tirar el tablero», estableciendo nuevas estruc-
turas de poder y alimentando la presencia de la
politica en las organizaciones.

Forma N° 6: Generar el dialogo

Se esta de acuerdo con Linda Gratton (2001),
cuando afirma que «para crear un enfoque estra-
tégico del personal es necesario un didlogo per-
manente en toda la organizacion». Este didlogo
es estratégico para que las organizaciones pue-
dan crecer, generar estrategias y generar cultura.

Las organizaciones deben preocuparse por esta-
blecer mecanismos, formales e informales, que
permitan el logro del diadlogo en todo nivel.

Andlisis

Se puede afirmar que una muestra de la gestion
exitosa de las personas, como fuente de ventaja
competitiva, son las organizaciones que partici-
pan en las actividades y en la premiacion deno-
minada «Great Pleace to Work». Esta iniciativa
cobra importancia dia a dia en el mundo y nues-
tro pais no es ajeno a ello (en el anexo 2 se puede
observar el listado de las 25 empresas que enca-
bezan dicho ranking en el Peru).

A continuacion se analiza brevemente (y en blo-
gue) a las empresas del mencionado ranking so-
bre la base de informacion publica de las mis-
mas. Se revisan las partes del modelo que se cree
son factibles de evaluacion; éstas son las dos pri-
meras partes del mismo («ideas eje» y «puntos
clave»). Frente a ellas, se formulan opiniones con
respecto a los aspectos que son viables de apre-
ciacion.

Evaluacion general del modelo planteado en las empresas del ranking del great place to work
sobre la base de informacién publica de las mismas

Elementos del
modelo factibles
de evaluacion

Aspectos factibles de evaluacion
sobre la base de informacion
publica de la empresa

EVALUACION

IDEAS EJE

La importancia de la vision, la mi-
sion y los valores

Muy importante. En estas empresas todo gira en torno a la
Vision, Mision y los valores organizacionales.

La importancia de la seleccién de
las personas

Muy importante. Se trata de organizaciones con procesos de
seleccion bien planteados y llevados a cabo de forma adecuada.

Las personas son fuente de venta-
ja competitiva

Las personas son el eje - o un factor relevante - de la ventaja
competitiva de estas empresas.

PUNTOS CLAVE

El modelo necesita una retroali-
mentacién constante y esta evolu-
cionando

En la mayoria de estas organizaciones existen reuniones cons-
tantes de retroalimentacion a diferentes niveles.

La dicotomia de lo burocratico ante
lo orgénico

A pesar de los diferentes rubros de estas organizaciones, existe
una tendencia hacia la horizontalidad y lo organico.

El compromiso del apice estraté-
gico

Se puede apreciar que las gerencias generales estan amplia-
mente involucradas con la concepcién de las personas como
activos estratégicos de la empresa.

Aspectos que se busca lograr:
aprendizaje y cambio

En estas compafiias se busca que sus trabajadores aprendan
constantemente y mejoren en su desempefio laboral. EI cam-
bio es una variable siempre presente en la gestion de estas
empresas.

Fuente: Elaboracién propia.
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Conclusiones

La cultura organizacional es fundamental

Se cree que la trilogia fundamental de la gestion
de las organizaciones esta dada por: la estrategia
empresarial, la estructura organizacional y la cul-
tura organizacional. Todo esfuerzo por buscar un
nuevo y mejor rumbo empresarial deberia pasar
por la consideracion de estos tres aspectos. Sin
embargo, en estaldgica, las personas son las que
disefan las estrategiasy las que conforman las
organizaciones. Si consideramos que las personas
tienen sus propios modelos mentales, que son la
base del «gran modelo mental organizacional» que
configurara la manera de pensar y hacer las cosas,
es decir, la cultura; se puede concluir que la Ulti-
ma es la base del funcionamiento y éxito
organizacional. Una cultura organizacional positi-
va permitird que las estrategias se generen y flu-
yan de mejor manera.

Lagran respuesta atodo es la cultura
Se cree que la cultura organizacional puede ser
uno de los paliativos mas importantes para pre-

venir o solucionar los grandes problemas en las
organizaciones, sean estos puntuales o de ma-
yor envergadura. Sin cultura no hay organiza-
cidn, no hay sentimiento de pertenencia, no hay
sentido de comunidad, no hay logros ni cele-
braciones (Kouzesy Posner1999), no puede
haber aprendizaje ni cambio, ni liderazgo, ni
trabajo en equipo ni motivacion. Ademas, solo
la cultura permite salir airoso ante problemas
gue pueda plantear el poder, la politica y todo
la complejidad que surge al juntar y manejar
personas.

En suma, la labor administrativa, desde hace
cierto tiempo, ha empezado a preocuparse cada
vez mas por gestionar desde Opticas diferentesy
el punto de vista relacionado con las personas
resulta muy relevante. Asi, los resultados finan-
cieros y lo meramente tangible no son las uni-
cas preocupaciones actuales de los gerentes en
el arduo camino de la construccion de estrate-
gias competitivas.
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Un modelo de gestion que incorpora a las personas como elemento fundamental de la estrategia empresarial

IDEAS EJE
- Laimportancia de la
Vision, la Mision y
los Valores

Laimportancia de la
seleccion de las
personas

El Paso de la concepcion
de “Recursos Humanos”
a “Personas” y de alli,

a “Talentos”.

Las Personas son
fuente de Ventaja
Competitiva

La competencia del
futuro es cada vez mas
por intangibles,

las personas son
“extrafias” porque
elevadas ala “n”

pueden serun intangible
diferenciador y a la vez,
son las que gestionan
esta nueva realidad.

Las personas deben
serlo mas importante
para las empresas.

PUNTOS CLAVE

- Elmodelo necesita
una
retroalimentacion
constante y esta
evolucionando.

- Ladicotomia de
lo burocratico
ante lo orgénico

- Elcompromiso
del apice
estratégico

ASPECTOS A
GERENCIAR

- Seesta
gerenciando
personas.

- CULTURA,
Liderazgo,
Motivacion y -
Trabajo en
Equipo

- Aspectos que
alteran la
eficiencia de la
gestion de
personas: el
Poder y la
Politica

- Aspectos que
se busca
lograr:
Aprendizaje y
Cambio.

¢COMO SE
PUEDE
GERENCIAR
EFICIENTE-
MENTE A LAS
ORGANIZA-
CIONES DEL
NUEVO
MILENIO?

Pensando antes
de actuar

Rompiendo
Paradigmas

Generando
Cultura

Aprendiendo y
Cambiando

Gestionando el
Tiempo

Generando
didlogo

EFICIENCIA
ORGANIZACIONAL
SOBRE LA BASE DE LA
CONSTRUCCION DE
UNA CULTURA
ORGANIZACIONAL
POSITIVA Y FUERTE

Elaboraciéon Propia




Anexo 2

¢Hacia dénde va la ventaja competitiva?

Las 25 mejores empresas para trabajar en el pert segun el great pleace to work pert — afio 2007
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24
25

Empresa

Kimberly Clark Pera

IBM del Peru

Microsoft Pert

Pfizer

J & V Resguardo

3M Pert

Interbank

Hewlett Packard Peru

Productos Roche

CinePlanet

Interseguro

Hipermercado Tottus

McDonald's

Telefénica Centros de Cobro
Cetco

Banco Interamericano de Finanzas
Sodimac Peru

Corporacién Cormin

British American Tobacco del Peru
Pacifico Seguros

Duke Energy Egenor

Banco de Crédito del Pera
Compaifiia Peruana de Medios de Pago
(VisaNet)

Natura Cosméticos

Lima Tours

Industria

Manufactura y Produccion - Cuidado de la salud.
Informacién Tecnolégica (IT)

Informacion Tecnolégica (IT)

Biotecnologiay Farmacia - Farmacia

Servicios profesionales - Seguridad

Retail - Venta al por menor

Servicios Financieros y Seguros - Bancos/Servicios de crédito
Informacion Tecnol6gica (IT)

Biotecnologiay Farmacia - Farmacia

Hospitalidad

Servicios Financieros y Seguros - Seguros generales
Retail - Venta al por menor

Hospitalidad - Servicios de comida y bebida

Servicios profesionales - Call center

Retail - Venta al por menor

Servicios Financieros y Seguros - Bancos/Servicios de crédito
Retail - Venta al por menor - Especialidades

Servicios Industriales

Retail - Venta al por menor

Servicios Financieros y Seguros - Seguros generales
Manufactura y Produccion - Distribucién de energia
Servicios Financieros y Seguros - Bancos/Servicios de crédito
Servicios Financieros y Seguros - Bancos/Servicios de crédito

Retail - Venta al por menor
Servicios profesionales - Agenciade viajes

Fuente: http://www.greatplacetowork.com.pe
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