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y la competencia tan despiadada en la que se de-

sarrolla el mundo de los negocios, han puesto a
los CEOs en posiciones verdaderamente criticas. Tan-
to el éxito de la empresa como su propia permanencia
en la misma dependen de las estrategias, la ejecucion
y la informacién que sus ejecutivos de primer nivel les
proporcionen. Por lo tanto, requieren que sus directo-
res de RH se conviertan en sus copilotos: personas res-
ponsables de implementar programas e iniciativas que
detonen el potencial del personal y de la organizacion,
ademés de estar amarrados a las cosas que realmente
importan -mercado, rentabilidad y estructura. En este sen-
tido, Larry Bossidy afirma en su libro El arte de la ejecucion
en los negocios que cuando fungia como presidente de

| a globalizacién, la velocidad vertiginosa del cambio

Honeywell International les decia a los miembros de RH:
“Quiero tener margenes de utilidad méas grandes que na-
die y, para lograrlo, necesitamos tener buenos emplea-
dos, capacitarlos mejor y mas répido que los demas.
Debemos tener programas educativos que se enfoquen
en los principales temas y problemas del negocio, en las
cosas que importan. La funcién de RH es ayudarme a re-
solver estos problemas”.

MODELO DE TRANSICION

Ante tales circunstancias, mostraremos el modelo pro-
bado de transicién a una cultura de responsabilidad
compartida que permite a los directivos de RH desem-
pefar su rol de copilotos como lo esperan los CEOs.
En este modelo, la incapacidad de lograr el alto desempe-




La transicion a una cultura de responsabilidad
compartida involucra la alineacion organizacional.

El director de RH debe ser el copiloto de los
CEOs, de forma que puedan aprovechar el talento
del personal.

Una organizacion debe verse como un sistema
en donde las decisiones y las acciones de sus
miembros afectan el todo.

Una empresa alineada debe contar con un equipo
de alto desempeno que la haga ferozmente com-
petitiva.

Para el cambio se requiere: modificar a vision
de si mismo, adquirir nuevas habilidades, esta-
blecer protocolos o reglas basicas y desarrollar
un sistema de compensacion alineado a la nueva
cultura.

Ao de los equipos tiene su raiz en la falta de coordinacion y alineacion de los elementos cla-
ve para su éxito, asi como en la ausencia de una cultura de responsabilidad compartida.

iQUEES LA ALINEACION ORGANIZACIONAL?

La alineacion es una de esas palabras que llega cargada de equipaje. Para algunos, el

término evoca al mundo de la mecanica: la alineacion es lo que se le hace a un automaovil

cuando la direccion esté fuera de balance. Pero la palabra también evoca a imégenes de

organismos Vivos, asf como cuando un quiropractico alinea el cuerpo reajustando el sis-

tema del esqueleto para restaurarlo y para que tenga un mejor balance e integracion.

La alineacion organizacional tiene que ver con el lado humano del equipo, més que

con su contraparte mecanica. Las empresas, después de todo, son sistemas colectivos

creados por seres humanos para obtener resultados.

Cuando una de ellas se encuentra adecuadamente alineada, sus partes se mueven en

sincronia para obtener las metas -existe una visién en linea recta que va desde la es-

trategia de la compafia hasta sus consumidores. Los recursos humanos, financieros

y de capital son utilizados a lo largo de esa linea de vision para generar y afadir valor

de manera rapida y consistente a un costo efectivo, logrando que la organizacién sea

ferozmente competitiva y, por ende, una entidad de alto desemperio.

Para obtener este rango, cada equipo, en cada nivel, debe ser un equipo de alto desem-

peno y para ello debe estar alineado en cinco areas clave:

1. Estrategia de negocios.

2. Entregables de negocio que resulten de la estrategia.

3. Roles y responsabilidades en los niveles individuales y departamentales.

4. Reglas bésicas para la toma de decisiones y otros protocolos relevantes como el
manejo de conflictos.

5. Relaciones de negocios.

;QUE SE ENTIENDE POR RESPONSABILIDAD COMPARTIDA?
Este término no implica compartir errores ni culpas, sino que requiere de la observacion
personal como parte de un sistema, entender que las decisiones propias afectan al

resto, entender lo que se tiene que hacer de manera in-
dividual para que el conjunto sea altamente exitoso.

ELEMENTOS DE CAMBIO

1. Cambiar la vision de si mismo: Cada individuo debe
asumirse como responsable, no sélo de su propio
desempeno, sino también del de sus colegas, inclu-
so de aquellos que no les reportan directamente. Ad-
quirir una responsabilidad sobre su desempeno, sus
reportes directos, el resultado de sus pares, el éxito
de su lider y el de su organizacion.

2. Adquirir nuevas habilidades: La gente debe volverse
apta para influir en otros y en el manejo del conflicto.
La relacion jefe-subordinado debe reemplazarse con
patrones de influencia indirecta y de persuasion, ya
sea con colegas y/o con aquellas personas sobre las
que no se tiene un control directo.

3. Establecer protocolos o reglas béasicas para guiar
decisiones o conductas: Cada uno debe compro-
meterse con las reglas bésicas, las cuales indicaran
cuando y bajo qué condiciones se tomaran decisio-
nes de manera unilateral, cuando se debera consul-
tar a otros o cuando se deberan tomar decisiones por
consenso. Un protocolo serfa: “No lleves problemas a
un tercero con la intencion de que te rescate.”

4. Reflejo de la nueva cultura: El sistema de evaluacion

del desempeno vy la estructura de compensaciones
deben reflejar la nueva cultura, asf como reconocer las
conductas positivas resultantes de la transformacion
organizacional.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced
Scorecard fue disefiado en Estados Unidos

y se ha convertido en un Sistema Integral de
Administracion del Desempefio. El objetivo del

CMI es dar a las organizaciones elementos
para medir su éxito. El principio que lo sustenta
es: “No se puede controlar lo que no se puede
medir.” Para Howard Rohm del Balanced Sco-
recard Institute, “Un sistema de administracion

de desemperio puede utilizarse en cualquier
organizacion, grande o pequefa, para alinear
la vision y mision con los requerimientos del
cliente y las tareas diarias. Ademas, ayuda

a administrar las estrategias del negocio, a
monitorear las mejoras en la eficiencia de las
operaciones Yy a crear la capacidad organiza-
cional, comunicando los progresos a todo el
personal”.




