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Desemperno humano

Mas rendimiento
por menos dinero

Las grandes empresas que buscan alto desemperio comienzan a tener mucho cuidado con sus
inversiones en capacitacion y desarrollo de empleados. Se han dado cuenta de que no es cudn-

to se invierte lo que ayuda a triunfar en el mercado, sino donde y como se invierte. Por lo tan-

to, la inversion indiscriminada puede significar pérdida de esfuerzo y dinero.

Segun el estudio realizado por Ellen M. Ba-
laguer, Peter Cheese y Christian Marchetti,
de Accenture, s6lo habra que invertiren lo
que es fundamental para conseguir sus
objetivos estratégicos.

Historicamente, la gestién de recursos hu-
manos y las inversiones en fuerza laboral
se aplico casi siempre de la misma forma
para todos los tipos de empleos y roles, Esto
fue asi,en parte, porque se creia que todos
los tipos de tareas eran igualmente valio-
s0s, pero también por no saber qué aporta
cada uno de los diferentes trabajos a los re-
sultados del negocio y cdmo se genera va-
lor a partir de la inversion en personas. Pero
en las mejores organizaciones los ejecuti-
VOs ya comienzan a darse cuenta de que
deben discriminar sus inversiones en per-
sonal.

Porque ya se advierte que no todos los tra-
bajadores son iguales. Si bien todos los em-
pleos son importantes, hay roles en toda
organizacion, publica o privada, que son
mas decisivos que otros para la misién y es-
trategia de la organizacién.Con esta premi-
sa como base, las principales organizaciones
estan investigando en desemperio laboral
en forma més focalizada. En lo que se re-
fiere a adjudicacién de recursos para capa-
citacion y desarrollo de personal y gestion
del conocimiento, se estan dedicando es-
pecificamente a los empleados y procesos
mas decisivos para el desemperioy los ob-
jetivos estratégicos del negocio.

No es dificil comprender por qué. La adju-
dicacién indiscriminada puede ser una pér-
dida de tiempo y recursos. Muchas veces
las organizaciones brindan, para el desa-
rrollo de su fuerza laboral, una capacitacion
que no logra satisfacer una necesidad de
la empresa, 0 que no estd en armonia con
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{ Como sabe todo buen inversor profesional, no es
cudnto se invierte lo que ayuda a triunfar en el
mercado, es donde y como se invierte. El mismo
principio rige para desempefio laboral. }

la misién y estrategia de la compania. Por
el contrario, hay casos en que la inversion
estd orientada a tareas que son fundamen-
tales para la mision y a roles que pueden
mejorar el desempenio de la organizacion.

Buena estrategia

La retencién del cliente mejora porque los
agentes de servicio adquieren las habilida-
des y la informacion que necesitan para sa-
tisfacer o superar las expectativas del clien-
te.Las ventas y los margenes de ganancias

mejoran porque los gerentes de cuenta
adquieren mas eficiencia para vender y
negociar. Los empleados se convierten en
mayores fuentes de innovacion porque tie-
nen las herramientas adecuadas en el mo-
mento justo, acceso a expertos y conoci-
mientos relevantes, y mas oportunidades
para cooperar entre si.

En el fondo, en esto consiste una buena
estrategia de inversion. Como sabe todo
buen inversor profesional, no es cuanto se
invierte lo que ayuda a triunfar en el mer-
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cado, es donde y cdmo se invierte. El mismo
principio rige para desempeiio laboral. Al
diferenciar las inversiones en capacitacion
de personal, y al orientarlas hacia tareas y
roles clave, las organizaciones de alto des-
empeinio en los sectores publico y privado
consiguen mas por menos: mejores resul-
tados, mayor productividad y otros resulta-
dos deseables.

adecuan su plan de capacitacion a las ne-
cesidades de los empleados y al aporte que
hacen a la organizacion. Por el contrario,
las organizaciones que el estudio designa
como “lideres en desempeno humano”
—aquellas cuyas fuerzas laborales generan
los mejores niveles de desempefno- mues-
tran mucha mayor tendencia a diferenciar
entre tipos de trabajadores para crear pro-

{ Las mejores compariias son selectivas: reparten su
capital entre procesos y recursos de tal forma que
las inversiones se hacen de manera diferenciada,
maximizando sus resultados financieros. }
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Aunque pueda parecer obvio que las in-
versiones en gestion de talento deberian
jerarquizarse de acuerdo con los procesos
y los empleados mas importantes de una
organizacion, la investigacion de Accenture
muestra que una estrategia de inversion
como la que aqui se describe esta muy
poco difundida.

Sélo 36% de los encuestados para el Ac-
centure High-Performance Workforce Study
(Estudio Accenture de alto desempeno en
la fuerza laboral) dijo que sus companias

gramas que mejoren la productividad y los
resultados del negocio.

Entonces, las mejores companias son se-
lectivas: reparten su capital entre procesos
y recursos de tal forma que las inversiones
se hacen de manera diferenciada, maximi-
zando sus resultados financieros sobre la
base de prioridades competitivas.

Los cuatro factores
* Cambios en el contexto del negocio y la
tecnologia.

Los cambios en el mercado y las nuevas
estrategias de negocios estan forzando
a las companias de mejor desempeno a
adoptar un método mas focalizado para
los programas como aprendizaje y capa-
citacion de personal.

* Cambios en los roles laborales.

Los cambios en los roles laborales tam-
bién afectan las inversiones en aprendi-
zaje.La tecnologia ha vuelto redundante
algunas actividades, requiere de otras nue-
vasy las empresas deben adecuarse con-
secuentemente.

* Retencion de los empleados de mejor

desempeno.
Un tercer factor que impulsa la inversion
diferenciada en personal es la creciente
conciencia que existe sobre la importan-
cia de los mejores empleados de la com-
pania.

* Creciente demanda de rigor operacional.
El esfuerzo por manejar el aprendizaje
COMO un negocio —concentrarse en opti-
mizar el valor y aplicar rigor al planea-
miento, entrega y medicion del aprendi-
zaje- esta logrando que muchas organi-
zaciones comiencen a formularse pre-
guntas dificiles: quiénes necesitan capa-
citaciéon y de qué tipo.

Mayor participacién estatal

La dificil relacién entre
empresarios y Gobierno

Los negocios son intereses permanentes y los directivos que no tengan flexibilidad seguramente

vivirdn dias de inquietud. Los cambios que impone la globalizacion demandan tomar concien-

cia de nuevos escenarios que, por lo que se perfila para Latinoamérica, estarian caracterizados

por una mayor injerencia oficial con reglas de juego que podrian ser bastante difusas.

Por Daniel Ferndndez Canedo

El jueves 26 de julio el presidente Néstor
Kirchner embistié contra un fondo de in-
version y un conjunto de bancos extranje-
ros responsabilizandolos de una supuesta
campana para desprestigiar los indices que
elabora el Indec.

En el trasfondo de esa acusacion se escon-

deria la creencia oficial de que los bancos
vendian bonos indexados para presionar
un cambio en el computo de la inflacion
que abriese la puerta a que el indice ofi-
cial capturase parte de lo que se considera
la inflacion real y, por tanto, se favoreceria
una valorizacion de esos titulos permitien-
do buenas ganancias.

La acusacion presidencial fue publica y |a

respuesta de los banqueros, el silencio.
Otro caso de tension entre los empresarios
y el poder politico, tuvo lugar en Espana,
casi simultaneamente.

En una reunion en Madrid entre la candi-
data Cristina Fernandez y los jefes de las
empresas espafnolas con inversiones gran-
des en la Argentina surgié un reclamo de
aumento de tarifas de servicios publicos.
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