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Resumen

La incorporacién de nuevas tecnologias presupone la reduccién de los
ciclos de vida de tecnologias ya existentes, y trae consigo transformaciones
en los estilos de vida de las personas, las pricticas de consumo, las rela-
ciones interpersonales y, por consiguiente, cambios en las condiciones de
supervivencia y competitividad de las empresas. Las organizaciones em-
presariales modernas han sufrido cambios profundos en las condiciones de
supervivencia y desarrollo; y en éstos cambios se han tenido en cuenta los
procesos, las tecnologfas. Es aqui donde emergen propuestas de diferente
indole (empowerment, ingenieria, gestién de procesos, gestion de las com-
petencias, etc.). Ante este nuevo escenario, la gestién de las competencia
puede ser entendida como una de las mayores contribuciones en materia de
gestion integral en los Gltimos afios. En este trabajo se pretende explicar
c6mo desde la Direccién de Recursos Humanos se establecen politicas
que contribuyan a mejoras en tecnologia e incrementos en innovacién en
empresas del sector servicios.

Palabras claves: Servicios, nuevas tecnologfas, gestién por compe-
tencias, conocimiento, recursos humanos y estrategias.
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Abstract

The new technologies incorporation supposes the reduction of the
current technologies’ life cycle and brings transformations in people’s
life stiles, consumption practices, interpersonal relations and, conse-
quently, changes in survivor conditions and enterprises competitiveness.
Modern entrepreneurial organizations have brought profound changes
in development and survivors conditions. In these changes processes and
technologies have been taking into considerations. It is here when emerge
different proposals (empowerment, engineering, process management,and
competences management) to face those circumstances. Face to this new
scenario the competence management can be understood as one of the
major contributions to integral management. In this work, we pretend
to talk about how from the Human Resources Management the politics
that contribute to ameliorate in technology and innovations in services
sector enterprises have been established.

Key words: Services, new technologies, competences management,
knowledge, human resources, strategies.
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1. Introduccién

La incorporacién de nuevas tecnologias presupone la reduccién de los ciclos
de vida de tecnologias ya existentes, y trae consigo transformaciones en
los estilos de vida de las personas, las practicas de consumo, las relaciones
interpersonales y, por consiguiente, cambios en las condiciones de super-
vivencia y competitividad de las empresas. La Direccidn Estratégica provee
estructuras organizativas que le permiten a la organizacién afrontar y
anticiparse a los cambios; pero para esto no sélo se tienen en cuenta las
oportunidades sino los recursos que se pueden generar, y es aqui donde
cobra importancia la Direccidn de Recursos Humanos, ya que es la encargada
de manejar uno de los recursos mds importantes en la organizacion, “el
recuso humano”, y buscar que este recurso no sélo consiga activar el resto
de recursos en la organizacién sino que los integre y movilice de manera
Gptima, en torno a los objetivos de la empresa. Segtin Becker et al. (1997),
los rasgos esenciales de los sistemas estratégicos de Direccién de Recursos
Humanos consiste en que estdn relacionados a los negocios e iniciativas
estratégicas de la compafifa. En este sentido, Schuler y Jackson (1987)
afirman que la estrategia de innovacién tiene implicaciones significativas
para la Direccidn de Recursos Humanos.

Identificamos el reto de la Direccién de Recursos Humanos en el disefio
de politicas que ayuden a comprometer o a vincular al personal de la em-
presa con los objetivos organizativos, y de esta manera contribuir a obtener
ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. Igualmente, la Direccién
de Recursos Humanos debe procurar conseguir lealtad por parte de los
empleados, sentido de pertenencia hacia la empresa, para poder conseguir
relaciones a largo plazo.

Sin embargo, para poder tener el personal adecuado se requiere la apli-
cacién de politicas de recursos humanos, tales como reclutamiento y se-
leccién de personal, formacién, evaluacién, retribucién, etc. Politicas que
deben ser coherentes con los objetivos estratégicos. Y en este sentido
Menguzzato y Renau (1991) sostienen que la estrategia empresarial debe
tener coherencia con los elementos claves de la direccion estratégica (es-
tructura, cultura, tecnologia, recursos humanos, etc.).
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Por lo anterior, pretendemos en este trabajo profundizar en la gestién
de los recursos humanos en el sector servicio, teniendo en cuenta que los
servicios son intangibles, que las necesidades de los clientes varfan cons-
tantemente y que es dificil supervisar el rendimiento de los empleados.
Igualmente buscamos una aproximacién explicativa en torno a la manera
de determinar c6mo desde la Direccién de Recursos Humanos se pueden
realizar contribuciones en materia de politicas de recursos humanos que
permitan mejoras en innovacién y tecnologia en las empresas del sector
servicios'.

Coneste fin, tras este primer epigrafe introductorio, en el segundo abor-
damos la construccién de un marco tedrico que sustenta el estudio empirico
desarrollado, apoyado en una revisién de literatura relevante del campo
de los recursos humanos que nos ocupa (politicas de recursos humanos y
gestién por competencias); el tercer epigrafe presenta y desarrolla el disefio
de la investigacién empirica para la investigacién cualitativa; el cuarto,
el anilisis de casos de manera individual y sus respectivos resultados,
y el quinto, las conclusiones y futuras lineas de investigacion, cierra
el trabajo y ofrece una descripcién y una reflexién inicial en torno a las
conclusiones obtenidas. En préximos trabajos incluiremos una muestra més
amplia que permita extender nuestros hallazgos tanto a otras empresas del
sector seleccionado como a otros sectores de actividad.

2. Importancia del recurso humano en las organizaciones

Los expertos en el drea del management, al igual que los investigadores,
coinciden en afirmar que el recurso humano? es uno de los intangibles
que mayores diferencias puede marcar en las organizaciones, ya que de
éste provienen los conocimientos, las habilidades y las destrezas que com-

! En este trabajo revisaremos las herramientas que a nuestro juicio permiten incrementos
en innovacion; esto no quiere decir que no existan mds practicas o que las restantes sean menos
importantes. Hemos seleccionado formacién, recompensas, liderazgo, trabajo en equipo y
comunicacién con el fin de delimitar el trabajo a los objetivos planteados.

* Aunque el capital intelectual pueda ser invisible, las fuentes de este capital no; éstas se
encuentran en la habilidades, en la motivacién y en la mano de obra adaptable y en el sistema
de Direccidn de Recursos Humanos que lo desarrolla (Becker et al., 1997).
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binadas con los demds recursos tangibles e intangibles generan ventajas
competitivas sostenibles. En este sentido, autores como Barney (1991),
Go6mez-Mejia, Balkin y Cardy (1997), Dolan, Cabrera, Jackson y Schuler
(2003) resaltan que un elemento que diferencia a los ganadores de los per-
dedores en los mercados internacionales del siglo XXI es la eficacia de la
estructura humana.

Los recursos tangibles, a pesar de su vital importancia, se ven superados
por los recursos intangibles, cuyo origen encontramos en los conocimientos,
habilidades, valores y actitudes de las personas que forman parte del ndcleo
estable de la empresa. El recurso humano contiene activos intangibles
que incluyen la experiencia, el conocimiento, la propension a aceptar el
riesgo; el criterio y la sabidurfa de los individuos asociados a la empresa
(Barney, 1991).

Para que los recursos puedan generar ventajas competitivas sostenibles
en el tiempo deben poseer ciertas caracteristicas?®, estudiadas en los trabajos
de Barney (1991), Amit y Schoemaker (1993) y Grant (1996). Por otro
lado, autores como Amit y Schoemaker (1993) y Teece, Pisano y Shuen
(1997) proponen que la consideracién sobre los recursos y las capacidades
puede ofrecer un soporte mucho mds profundo para la estrategia que un
enfoque fundado sobre las necesidades que se pretende satisfacer.

Para la consecucién de los objetivos organizativos es importante alinear
la estrategia de recursos humanos y la estrategia de la empresa. En este
sentido, Wright, Smart y McMahan (1995) sostienen que la estrategia de
los recursos humanos debe enmarcarse dentro de la estrategia global de
la empresa, y de esta forma adaptarse a los rdpidos cambios del entorno.
En una organizacién, desde la Direccién de Recursos Humanos se puede
contribuir a que cada una de las politicas de recursos humanos guarden
relacién entre ellas, sean complementarias, y que a su vez tengan relacion
con la estrategia general. Desde la Direccion de Recursos Humanos se puede
contribuir al éxito en la organizacion, en la medida en que sea capaz de

? Caracteristicas como escasez, transferibilidad, imitabilidad, sustituibilidad, apropiabilidad,
durabilidad, relevancia y complementariedad.
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motivar a los empleados, crear canales de comunicacién éptimos, esti-
mular el trabajo en equipo por medio de la participacién, la confianza y
recompensas; ayudar a crear un clima tal que favorezca la innovacién®y la
creacion de capacidades organizativas.

Como hemos visto, los recursos financieros, tecnolégicos, etc., por si
solos no pueden generar ventajas competitivas’, por lo que el recurso hu-
mano se convierte en un recurso esencial para las organizaciones; en éste
reside los conocimientos y es el que tiene la capacidad de poder gestionar
los recursos para la organizacién. Llevado al extremo, una empresa puede
disponer de recursos financieros ilimitados, de la Gltima tecnologia, de
la marca mds poderosa del mercado, pero si no cuenta con el personal
apropiado dificilmente podria explotar dichas ventajas competitivas (Pla
y Ledn, 2004).

Y es aqui donde la Direccidn de Recursos Humanos juega un papel esencial
en la competitividad de la mayor parte de las organizaciones. As{ pues,
podemos decir que la Direccion de Recursos Humanos tiene que identificar
las habilidades de los empleados, y ubicarlos en los puestos de trabajo que
mejor se adecuen a su perfil (Min-huei, 2004; Lee, 2005). En este mismo
sentido, Laursen y Foss (2003) afirman que desde la Direccidn de Recursos
Humanos se pueden implementar nuevas practicas de recursos humanos
que contribuyan a incrementos en innovacion.

Proposicion 1: Las politicas de recursos humanos son determinantes para la toma de
decisiones estratégicas en empresas de servicios que incorporan de manera sistemdtica
nuevas tecnologias e innovaciin

Min-huei (2004), a partir del trabajo de Barney (1991), concluyé que
existen cinco factores que influyen sobre el funcionamiento de la orga-
nizacién: los procedimientos de motivacion, estilos de direccién, cultura
y ambiente de la organizacién, sistema de trabajo y las politicas de los
recursos humanos.

“Lainnovacién, ensentidoamplio, consiste en un cambio en uno o més factores empresariales:
técnico (producto o proceso), comercial, organizativo, financiero o institucional (Ferndndez,
Fernindez, 1988).

> Por la facilidad de ser copiados o imitados.
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En este mismo sentido, podemos decir que desde la Direccidn de Recursos
Humanos se puede ayudar a construir una cultura de innovacién tal que per-
mita formas deadquirir, difundir, crear y transferir conocimiento de manera
individual y colectiva; se puede potenciar empleados creativos, proactivos,
polivalentes capaces de generar nuevas ideas, compartir conocimiento, buscar
sinérgicas y convertirlas en capacidades organizativas. Esta contribucién
desde la direccién la podemos resumir de la siguiente manera:

® Determinar los objetivos de innovacién tanto a medio como a largo
plazo, evaluar los recursos de que se dispone para la consecucién de
estos objetivos.

* Sedebe ayudar a crear una cultura que permita reconocer la innovacién
como un proceso dindmico, constante, que requiere estar evaluando los
recursos disponibles. Admitiendo los errores como parte del proceso y
potenciando los comportamientos generadores de éxito.

e Establecer un sistema de recompensas tal que estimule la innovacién.

e Lograr capturar el know-how de los empleados, ya sea a través de rota-
ci6n de los puestos de trabajo o por medio del trabajo en equipo.

e Crear planes de formacién continua que permitan amoldar las com-
petencias de los empleados a los verdaderos requerimientos de la em-
presa.

En este mismo sentido, Schuler y Jackson (1987) sostienen que las
empresas que siguen estrategias de innovacién suelen tener las siguientes

caracteristicas:

® Trabajos que requieren interaccién préximay coordinacién entre grupos
de individuos.

* Evaluacién del rendimiento que refleje los logros a largo plazo obte-
nidos.

* Trabajos que les permitan a los empleados desarrollar habilidades que
puedan usarse en otras posiciones de la empresa.
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e Sistemas de compensacién que den énfasis a la equidad interna.

e Proporcién del salario que les permita a los empleados ser accionistas
y tener mds libertad de escoger la mezcla de sus componentes sala-
riales.

e Carrera extensa que refuerce el desarrollo de un rango amplio de habi-

lidades.

En relacién con lo anterior se puede afirmar que la Direccidn de Recursos
Humanos puede verse como una herramienta fundamental para las organi-
zaciones, que contribuye al buen desempefio de éstas. Por un lado, tiene
que ayudar a crear criterios de gestién para desempefiar funciones rela-
cionadas con el reclutamiento y seleccién de personal, contratacion, pla-
nificacién y gestién de carrera, sistemas de compensacién, capacitacién
del personal, motivacién, entre otros; por otro lado, tiene que medir el
alcance de los resultados obtenidos para poder retroalimentar y mejorar
las determinaciones.

Las nuevas tecnologias y las innovaciones, por el constante dinamismo
al que estdn sometidas, llevan implicitas nuevas formas de percibir las or-
ganizaciones, de adecuar sus recursos y capacidades a los requerimientos
productivos. Es aqui donde las nuevas demandas desaffan la Direccidn
de Recursos Humanos de manera heterogénea y compleja. Por ello, ésta
se encuentra en una permanente evolucién y se apoya en las diferentes
herramientas de que dispone para poder coordinar, controlar y ejecutar
los recursos que estdn bajo su direccién. Su funcién principal es incentivar
las prdcticas e iniciativas que inspiren actividades innovadoras, fortalezcan
la participacién, fomenten cambios e intercambios y transferencia de
informacién de manera oportunay efectiva, y como proponen Miles y Snow
(1984), adaptarse a las exigencias de la estrategia organizativa.

Una de las herramientas en las que se apoya la Direccién de Recursos
Humanos es la formacién, y son multiples las razones que se pueden ar-
gumentar para justificar la importancia de ésta; quizd una de las mds rele-
vantes es la bisqueda de la mejora continua y para prever las innovaciones
tecnolégicas y organizativas. De acuerdo con Le Boterf (2000), la formacién
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sirve para mejorar y mantener el capital de recursos incorporados, esto es,
para entrenarse en su combinacién y movilizacién (simulacién, estudio de
problemas, alternancia).

Por otra parte, el incremento de la productividad derivada de las inver-
siones de capital humano depende de la contribucién de los empleados
(Youndt y Snell, 1996). Por ello, la formacién en las empresas ha pasado a
ocupar un nivel relevante, y se busca generar competencias a través de ésta
e incrementar el conocimiento de los trabajadores. En este sentido, Pucik
(1988) afirma que los planes de formacién deben ser desarrollados para
preparar los empleados a ocupar con eficacia los cargos de la organizacion,
al igual que utilizarlos para estimular los procesos de aprendizaje entre
los empleados de la organizacién.

La formacion ha pasado de ser un coste que se debe minimizar y se ha
transformado en un recurso por optimizar y en una fuente de generacién
de valor para las organizaciones (Becker y Gerhart, 1996). Desde la década
pasadase ha presentado una proliferacién de trabajos que asocian la formacién
y la mejora en los resultados que se obtienen a partir de éstos, entre los que
podemos citar: Arthur (1994); Delery y Doty (1996), Huselid, Jackson
y Schuler (1997), Carlson et al. (2000), Fahy (2000), Bollinger y Smith
(2001), Bassi et al. (2002); Gibson (2004) y Schwoerer et al. (2005). Segtn
Barén y Kreps (1999), existe un gran namero de factores que influyen en
la decisién de formacién de los empleados de una organizacién, los cuales
pueden ser agrupados sobre tres aspectos distintos: los beneficios brutos de
la formacién, la aprobacién de los resultados de la formacién y los costes
de la formacién.

Ademds, los cambios en las formas tradicionales de produccidén y gestién
acausade losavances tecnoldgicos y de laliberalizacién comercial requieren
una mano de obra preparada, adaptable y polivalente. En las sociedades
demogrificamente maduras, el instrumento paralograrloy, en consecuencia,
para garantizar la competitividad empresarial, es la formacién continua
de los trabajadores (Parellada et al., 1999).

Cuando lasempresas se dedicanaservicios complejos y cambiantes, como
esel casode lasempresas que incorporan constantemente nuevas tecnologfas,
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requieren trabajo altamente cualificado y personal con preparacién y
actitud hacia la mejora y ampliacién de conocimiento y experiencia. Como
dice Peris y Herrera (1998): la empresa deberfa buscar en sus politicas
de captacién, externa e interna, personas con preparacién y con actitud
positiva en lo que respecta al aprendizaje, tolerantes ante la incertidumbre
y el cambio, y con deseos de crecimiento personal y profesional. Sobre esas
caracteristicas deberfan trabajar las medidas de motivacién®, buscando
asociar el crecimiento personal al éxito organizativo.

Sinembargo, para disefiar planes de formacidn se requieren inversiones,
y sobre todo a largo plazo, porque es uno de los pocos mecanismos que
pueden proporcionar flexibilidad”y polivalencia®alas organizaciones. Fahy
(2000) sugiere que invertir en el recurso humano es una de las formas de
lograr inimitabilidad, y de esta manera se pueden conseguir ventajas com-
petitivas sostenibles. En este contexto, Facteau et al. (1995) sugieren que
las organizaciones deben invertir en buscar empleados comprometidos,
que estén motivados’ a participar en programas de formacién y ademds
en transferir las destrezas adquiridas en la formacidn.

Para las empresas que apoyan sus servicios en nuevas tecnologfas es dificil
encontrar empleados ya formados que se adapten a sus requerimientos.
Por lo que implementando un sistema de formacién por competencias se
pueden analizar las competencias requeridas por el puesto y las poseidas
por el empleado. De esta manera se podrian potenciar las que posee y ayu-
darlo a adquirir y desarrollar las necesarias.

Proposicion 2: Las empresas que consideran las politicas de recursos humanos en la
Jormulacion de las estrategias buscan crear un capital humano especifico a través de

los planes de formaciin.

¢Las personas motivadas ven en la formacién un desafié que se debe vencer, una oportunidad
para avanzar en sus destrezas o en el desarrollo de carrera (Carlson et al., 2000).

7 La flexibilidad de la empresa se concibe como la capacidad de hacer frente al cambio
(Safén, 2000).

8 La polivalencia es entendida como capacidad para asumir funciones diferentes en un mismo
dmbito de conocimiento.

° La motivacidn es muy importante en los procesos de formacién, ya que si los individuos
estdn motivados igualmente tendrdn esfuerzos, expectativas y metas que contribuyan al propésito
de la formacién (Schwoerer et al., 2005).
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Por otra parte, las politicas de recompensas pueden tornarse en una
importante fuente para atraer y retener buenos empleados. Los sistemas de
recompensas o incentivos desempefian un papel fundamental en las orga-
nizaciones, ya que es una de las principales herramientas para conseguir la
motivacién del personal, facilitar la consecucién de objetivos estratégicos
de la organizacién y apoyar el aprendizaje tanto individual como colectivo
que contribuye a lograr ventajas competitivas sostenibles (Boyd y Salamin,
2001 y Larraza, 2002).

No obstante es de destacar que los sistemas de incentivos estdn estre-
chamente relacionados con el desempefio general de la organizacién, y
por ello deben ser disefiados y adaptados de tal manera que contribuyan
a promover empleados cualificados y polivalentes. Por ello, la Direccidn de
Recursos Humanos debe implementar una adecuada politica de incentivos
o de recompensas que se adecue a los objetivos estratégicos de la empresa
y a las expectativas salariales de los empleados. En este sentido, Cooms
y Gémez-Mejia (1991) sefialan que uno de los temas mds recurrentes en
la literatura de estrategias de remuneracién consiste en que las politicas y

10

procedimientos de remuneracién deben estar alineados'’ con la estrategia

global de la empresa y la de las diferentes dreas funcionales.

En el caso de las empresas que implementan nuevas tecnologias para
ofrecer un mejor servicio, los incentivos se convierten en un elemento clave
ala hora de estimular el comportamiento del empleado hacia la innovacién
y el trabajo en equipo, y esto repercute en la consecucién de la ventaja
competitiva; aunque éste sea un aspecto que genera costes adicionales. Los
resultados de un estudio realizado por Saura y Gé6mez-Mejia (1997)en 173
empresas indicaron que las estrategias de recompensas son apropiadas en
las empresas que manejan altas tecnologias.

No obstante Gémez-Mejia (1992), Gémez-Mejia y Balkin (1992) y
Go6mez- Mejia y Saura (1996) afirman que la creciente inestabilidad del
entorno ha provocado que la visién burocrdtica y mecanicista del sistema

' La alineacion del incentivo es definida como el nivel con que la estructura de incentivos
es diseflada para inducir a los directivos a tomar decisiones que sean mds interesantes para los
accionistas (Tosi y Gémez-Mejia (1989).
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de remuneracién tradicional haya perdido importancia, a la vez que ha ido
ganando peso una visién mds flexible del sistema retributivo, en el que la
tendencia hasido disefiar sistemas de retribucién basados en el desempefio'!
y adaptados a las necesidades idiosincrasicas de cada empresa.

Por otra parte, Ferndndez et al. (1998) reconocen que la importancia de
las recompensas radica en su capacidad para conseguir un adecuado nivel
de satisfaccién por parte de los empleados. Una mayor satisfaccién en el
trabajo incrementael rendimiento, reduce los conflictos y el estrés, aumenta
el compromiso con los objetivos de la organizacién, reduce la rotacién, el
absentismo y los retrasos, mejora la comunicacién y la coordinacion, etc.

Comodice Sariny Mahajan (2001), la retribucién basada en el desempefio
de los individuos es importante para estimular y reconocer los esfuerzos de
manera individual, y de esta forma se puede estimular la creatividad y la
participacién, yaque los individuos obtienen mayores satisfacciones. En este
mismo sentido, Gerhart y Milkovich (1990) afirman que laimplementacién
de incentivos motiva a los empleados a realizar un mayor esfuerzo, de tal
forma que contribuya a mejorar el rendimiento de la organizacion a largo
plazo, asi como a implicarse en la asuncién de riesgos.

De lo anteriormente expuesto planteamos nuestra

Proposicion 3: En las empresas de servicios que trabajan de manera sistemdtica en
nuevas tecnologias e innovacion, las recompensas basadas en el desempeiio a largo plazo
de los individuos y de los grupos incide positivamente en los resultados de la innovacion
y contribuye para atraer y vetener buenos empleados.

Autores como Kerr (1985), Kerr y Bettis (1987), Gerhart y Milkovich
(1990), Goméz-Mejfay Balkin (1992), Brian y Salamin (2001) han tratado
deverificarsi el rendimiento empresarial estd relacionado con la retribucién
del directivo o, por el contrario, con otro tipo de variables. Pero en gran
parte de laliteratura relacionada con retribucién existe un sesgo; un nlimero
considerable de estudios empiricos sobre compensacién se ha realizado en

! Desempefio en términos de eficiencia productiva sostenida.
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Estados Unidos, y luego esos resultados se intentan generalizar a nivel
mundial (Boyd y Salamin, 2001).

Aceptando una clasificacién de dos tipos de recompensas, las monetarias o
extrinsecas 0o no monetarias o intrinsecas'? ,ambas igualmente importantes,
podemos afirmar que no existe una estructura de incentivos ideal, por lo
que cada empresa debe crear una propia, de acuerdo con los criterios que
permitan reconocer y apreciar la labor de los empleados.

Podemos afirmar que la ordenacién de incentivos estd estrechamente
relacionada con la funcién de recursos humanos y que desde la Direccidn
de Recursos Humanos se analiza el grado de las variables de disefio, por ejem-
plo, formalizacién, centralizacién, etc., que se encuentran presentes en
cada uno de los diferentes tipos de trabajo'?, para as{ adoptar las politicas
de recursos humanos y las complementarias cuando sean requeridas. To-
do el planteamiento anterior, de cara siempre a buscar que el esfuerzo de
los empleados vaya dirigido a la consecucién de los objetivos de la orga-
nizacién.

Porotraparte, en laactualidad todas las organizaciones estin en una bis-
queda constante de la ventaja competitiva; paraello requieren de ladireccién
y el liderazgo, que se convierten en el elemento fundamental a la hora de
implementar estrategias, redireccionar esfuerzos y lograr la consecucién de
la misién y de los objetivos estratégicos previamente planeados. Aunque
la direccién asuma un papel esencial para controlar los distintos aspectos
de la empresa, su labor es mds eficaz si se ejerce el liderazgo.

'2 Por otra parte, la motivacién intrinseca, en la medida en que exista, es la expresién de
forma en que ha sido dirigida y disefiada la organizacién y de c6mo esto genera una historia,
creencias y formas de comportamiento. Si la motivacién intrinseca existe, estd arraigada en la
trayectoria de la empresa, éste es un activo de extraordinario valor que facilita todas las formas
de ordenacién de incentivos. Existe una necesidad de complementar los mecanismos extrinsecos
de ordenacién de incentivos y la motivacién intrinseca (Perfs, Peris y Rueda, 2003).

13 Perfs y Herrera (1998) clasifican los tipos bdsicos de trabajo en: trabajo sencillo, rutinario,
repetitivo y no sometido a cambios; trabajo complejo y no sometido a cambios; trabajo sencillo
pero sometido a cambios frecuentes e inciertos; y trabajo complejo en su realizacién que, al
mismo tiempo, estd sometido a cambios frecuentes e inciertos.
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El liderazgo se convierte en fuente esencial para la construccion de
la estrategia general. Segtin Mintzberg (1983), los lideres tienen en la
organizacion la responsabilidad de construir relaciones de confianza entre
los miembros de la empresa, transmitir los objetivos estratégicos de la
organizacién hacia los cambios y coordinar la implantacién de nuevos
procesos de gestion.

Por la dindmica del entorno, a las organizaciones se les hace cada vez
mds dificil adaptarse, y cuando lo consiguen, se podria decir que han lo-
grado alcanzar una gran ventaja competitiva. Toda esta dindmica las ha
llevado a modificar las politicas y estrategias que venian desarrollando
usualmente. El mismo entorno exige cada vez mds nuevos canales de
distribucién, nuevas formas de comercializacién, reestructuracién de los
procesos de producciény las estrategias financieras; buscar nuevos mercados
e internacionalizar sus productos o servicios, entre otros aspectos, pero para
realizar estos cambios se requiere del recursos humano, y es aqui donde
el liderazgo juega un papel fundamental para ayudar a poner en prictica
las nuevas ideas. La Direccién de Recursos Humanos ha pasado de tener
un papel pasivo, de resolver problemas tradicionales con los empleados, a
apoyar a los directivos; y ayudarlos a coordinar ese cambio de mentalidad
en los empleados, adaptarlos a la nueva cultura, porque el cambio también
genera resistencia e incertidumbre.

Lo importante es que el liderazgo es fundamental para afrontar cambios
en una organizacién, porque se necesita alguien que propicie, concience
y guie hacia la direccién correcta. Si bien es cierto que el liderazgo no lo
es todo, contribuye a crear el ambiente propicio para el cambio. Como in-
dican Bonache y Cabrera (2002), los lideres se caracterizan por tener buenas
habilidades cognitivas e interpersonales. Las habilidades cognitivas incluyen
conocimientos técnicos, habilidades conceptuales y una inteligencia general
alta. Las aptitudes relacionadas con su inteligencia emocional incluyen
madurez emocional y autoconfianza, asi como capacidad de empatia y
comunicacién.

Enestesentido, para lasempresas que estan constantemente innovando'*
para adaptarse a las necesidades de los clientes, el papel del lider es

14 Las empresas que estin innovando constantemente necesitan un enfoque sistemdtico
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fundamental para generar motivacion en el trabajo en equipo, transferir
conocimiento, ayudaradifundir los objetivos, por muy complejos que sean,
en un lenguaje sencillo, a proponer soluciones y desarrollar las capacidades
de sus seguidores (Warren, 1997; Byrne y Cropanzano, 2001).

El liderazgo ha pasado de ser un requerimiento indispensable de los
altos ejecutivos en las organizaciones. Y es necesario cada vez mas en todos
los niveles jerdrquicos, ya que desde el liderazgo se pueden apoyar otras
politicas de recursos humanos; por ejemplo, la comunicacién, porque para
que todos los miembros se sientan motivados a trabajar con entusiasmo, y
dirijan en el mismo sentido sus esfuerzos, se necesita alguien que habilite
los canales de comunicacién con todas las personas involucradas, de manera
que fluya la informacién de forma sencilla y rdpida. En este contexto,
Heskett y Schlesinger (1997) afirman que el lider es el hilo fundamental
de la comunicacién en la organizacién, ya que interfiere en el desempefio
de la misma, puesto que es el identificador y comunicador de los valores,
de la misién, de la cultura y de los procesos de trabajo, que son, a su vez,
los modeladores y defensores de la cultura de la organizacidn.

Igual sucede con el trabajo en equipo. Desde la perspectiva del lider: se
puede ser facilitador de los procesos que el equipo requiera para ejecutar las
tareas de la manera planteada, se puede ayudar a optimizar las fortalezas y
disminuir las debilidades de los miembros del equipo, y buscar siempre la
participacion y el respeto de éstos. En este contexto, Hitt e Ireland (2002)
consideran que los lideres' estratégicos deben construir relaciones eficaces
con el equipo y crear una cultura de confianza entre todos los miembros
de éste, incluido el lider.

En este contexto, uno de los modelos de liderazgo mds conocidos y
utilizados por los directivos es el “Liderazgo situacional” de Hersey y
Blanchard'® (1981). Este modelo define cuatro estilos (Dirigir, Persuadir,

para abordar con eficiencia el liderazgo y la organizacién, los procesos y las herramientas, las
personas y sus destrezas, y la cultura y sus valores (Loewe y Dominique, 2000).

> Es muy importante aclarar que los lideres no deben intentar las actividades de los
miembros del equipo sino ayudar a facilitarlas (Hitt e Ireland, 2002).

16 Modelo extraido de Ferndndez-Rios y Sdnchez (1997).
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Participar y Delegar), a partir de la combinacién de dos dimensiones: el
comportamiento orientado a la tarea y el comportamiento orientado a las
relaciones.
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Figura 1: Modelo de liderazgo situacional adaptado de Hersey y Blanchard
Partiendo de esas consideraciones planteamos nuestra proposicion 4:

La consideracion de prdcticas de liderazgo participativoy por delegacion en la elaboracion
de las estrategias, comovariables dinamizadoras, contribuye a las mejoras en innovacion
y facilita la participacion de los miembros de la organizaciin.

Por otra parte, también hay que destacar la evidencia empirica sobre
el impacto positivo del trabajo en equipo, la creacién de conocimiento y
el desarrollo de competencias sobre los resultados de la innovacién. Muy
a pesar de que el trabajo en equipo es una opcién muy atractiva, a muchas
organizaciones le resultadificil crear equipos eficaces'” (Barczac y Wilemon,
2001). La tarea es critica, hay que buscar la efectividad del equipo, y esto

" Laeficaciadel equipo es funcién del ambiente (caracteristicas de la industria, turbulencia),
factores de disefio (composicién, caracteristicas de tareas), procesos internos y externos
(comunicacién, conflictos), caracteristicas sicosociales (normas, modelos mentales compartidos)
(Stewart, 20006).
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depende fuertemente de las competencias y de los procesos del equipo
(Marks, Mathiew y Zaccaro, 2001).

El trabajo en equipo ha ido evolucionando con los recursos humanos a
través del tiempo, y cada vez es mds frecuente su utilizacién e importancia.
Se ha convertido en una opcién flexible a las exigencias de la empresa y las
condiciones del entorno dindmico.

Porotra parte, el trabajo en equipo representa en unade las herramientas
claves para las empresas del sector servicios'®, ya que con base en la constante
interaccién de sus miembros se puede trabajar la innovacién, aunque en
algunos casos llegue a representar costes adicionales.

En este contexto, el trabajo en equipo, cuando es correctamente diri-
gido, mejora el proceso de resolucién de problemas, tiene efectos sinér-
gicos sobre los resultados y la efectividad, mejora la comunicacién y la
interdependencia, asi como la motivaciény el clima organizacional (Claver,
Gascé y Llopis, 2001).

Asi pues, planteamos nuestra proposicion 5:

Las empresas de servicios que incorporan de manera sistemdtica nuevas tecnologias
e innovacion con orientacion hacia el trabajo en equipo favorecen la transmision de
conocimiento y la mejora de los resultados.

Sin embargo, para el buen funcionamiento del equipo es importante el
papel que desempefien el liderazgo, ya que puede ayudar a optimizar las
fortalezas y disminuir las debilidades de los miembros del equipo, igual-
mente, se puede ayudar a propiciar acciones que permitan el intercambio
de conocimiento o informacién. Por otra parte, el lider puede servir de
facilitador en la resolucién y prevencién de conflictos interpersonales pro-
pios del individualismo de un equipo de trabajo y ayudar a comprender
la dindmica del trabajo en equipo.

'¥ Se pueden hacer reuniones de trabajo, lluvias de ideas, cenas entre los empleados, pues
el personal de marketing, por tener contacto directo con los clientes, conoce bien lo que ellos
necesitan o esperan, y transmitirselo al personal de I+D y podria surgir una excelente idea.
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El trabajo en equipo es esencial para el éxito, pero requiere cooperacion,
entrenamiento, buenavoluntad paraaceptar los riesgos personales y cambiar
los objetivos personales a los objetivos globales del grupo (Adebowde,
1992), por lo que la empresa debe colaborar de forma decidida a crear el
escenario propicio para el trabajo en equipo.

Con el trabajo en equipo lo que se pretende es compartir conocimientos
y experiencias para generar nuevas ideas. Los principales facilitadores en
el proceso de creacién de conocimiento son los miembros de una orga-
nizacién; los individuos pueden recrear el mundo de acuerdo con sus
propias perspectivas.

Otro elemento que queremos incorporar es la comunicacién, ya que pa-
ra lograr el éxito en cualquier proceso de gestién'® es importante activar y
disponer de todos los canales de comunicacién en laempresa tanto en sentido
vertical (ascendente y descendente) como horizontal. En las empresas de
uso intensivo de nuevas tecnologfas es muy importante habilitar canales
de comunicacién que favorezcan el intercambio de informacién® y que
existan incentivos para generar nuevas ideas y compartirlas.

Por otra parte, la Direccién de Recursos Humanos juega un papel de-
terminante en lo que respecta al sistema de comunicaciones, porque de
acuerdo con laactitud que asuma puede favorecer o frenar la transferencia de
conocimiento y de informacién. Desde la Direccién de Recursos Humanos
se debe disefiar un sistema de comunicacién eficaz que permita filtrar la
informacién con inteligencia (Davis, Subrahmanian y Westerberg, 2005).
Igualmente se puede apoyar en los canales de comunicacién para dar a
conocer los objetivos y las expectativas.

' Ante todo en una empresa donde se implementa un sistema de gestién por competencias,
ya que se debe manejar un lenguaje comin en todos los estamentos jerdrquicos y horizontales
de la misma.

20 Muchos investigadores estin de acuerdo en que la habilidad de manejar de manera eficaz
la informaci6n en la empresa puede ayudar a proveer bases para obtener ventajas competitivas
(Tippins y Sohi, 2003).
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Como dice Mintzberg (1983):

el directivo debe constituir el vinculo central de informacion entre la organi-
zacién y su entorno. S6lo el directivo dotado de autoridad formal es capaz
de crear ese vinculo imprescindible entre determinadas fuentes especiales
de informacién y su organizacién. Debe actuar como centro neurdlgico de
la informacién de este tipo. En su condicidn de enlace, establece el vinculo,
recibiendo como monitor la informacién y transmitiéndola a continuacién
a los subordinados en su calidad de difusor. En esencia, el directivo recopila
datos relativamente ambiguos y carentes de estructura tanto de fuera como de
los niveles superiores, los ordena y clarifica, transmitiendo una informacién
claramente inteligente hacia los estratos inferiores. Por otra parte, se ve obli-
gado a establecer un vinculo en el sentido opuesto, es decir, transmitiendo
la informacién sobre su organizacién al entorno en su condicién de portavoz
y de negociador. Este flujo de informacién en dos sentidos es continuo, de
tiempo real y concreto en su detalle.

Por otra parte, la carencia de canales de comunicacién o subutilizacién
de los mismos puede dificultar las respuestas inmediatas a los problemas,
dar paso a los conflictos, crear lentitud en los procesos, dificultar una eficaz
interaccién con el entorno, etc. Pero, si por el contrario, los canales son
efectivos, logrardn fomentar la motivacién, cooperacion, participacion, lo
cual contribuye a lograr los objetivos organizativos y la eficacia de la ges-
ti6n®' de las relaciones internas.

Enlaactualidad, las organizaciones tienden aapoyarse en las tecnologias
de la comunicacién existentes para permitir el acceso a la informacién
relevante. Como sefialan Bonache y Cabrera (2002), se apoyan en las
herramientas informdticas, como Intranets (redes tipo Internet a la que
s6lo acceden empleados de la empresa), herramientas de trabajo en grupo
(groupware), etc. Estas tecnologias juegan un papel muy importante en el

! La eficacia de la gestion de las relaciones internas estd intimamente ligada a la calidad de
la comunicacién dentro de la empresa. De hecho, gran cantidad de empresas han comprobado
que la clave para tener un buen programa de relaciones internas consiste en disponer de canales
de comunicacién que proporcionen a los empleados el acceso a la informacién importante
de la empresa, asi como la oportunidad de expresar sus ideas y sentimientos (Gémez-Mejia,
Balkin y Cardy, 1997).
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manejo y distribucién de la informacién. Es entonces importante crear una
plataforma de comunicacién que interconecte a todos los miembros de la
organizacion. Esto, a parte de que influye en la comunicacién, permite el
intercambio de conocimiento e incentiva el trabajo en equipo.

Para que se puedan materializar los cambios de manera efectiva, los em-
pleados deben estar informados (Zeffane, 1996). Por tanto debe existir una
comunicacién efectiva, especialmente cuando involucra a los empleados, y
es vital en una organizacién que estd sometida a un cambio significativo
(Young y Post, 1993).

Eneste mismo sentido, autores como Slater y Naver (1995) coinciden en
afirmar que para que la organizacidn se asegure que toda la informacién es
considerada debe proveer foros de intercambio de informacién y discusidn.
Una vez la organizacién adquiere una informacién debe distribuirla a to-
dos sus miembros que la necesiten para que el proceso de aprendizaje sea
efectivo (Tippins y Sohi, 2003).

Podemos concluir que lacomunicacién permite difundir la informaciény
el conocimiento, por lo que se convierte en un buen aliado paralaestrategia,
cultura y como pilar esencial de cualquier proceso de gestién.

Asi pues, planteamos nuestra proposicion 6:

La consideracidn de prdcticas de comunicacion en la elabovacion de las estrategias,
como variables dinamizadoras, contribuye positivamente a las mejoras en innovacion
y facilita la participacion de los miembros de la organizaciin.

3. Metodologia

Eldisefio delainvestigacién nos orientaen los procedimientos de recoleccién
de datos y el andlisis del proyecto. Un disefio de la investigacién es la16gica
que relaciona los datos que serdn recolectados para la pregunta de estudio
inicial. Cada estudio empirico tiene un disefio de investigacién implicito
o explicito (Yin,1994).

Es indispensable que la investigacién empirica sea coherente con los
objetivos del estudio que se realiza. En el caso nuestro, dos de los objetivos
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principales son: (1) Determinar cémo desde la Direccién de Recursos
Humanos se pueden realizar contribuciones en materia de politica de
recursos humanos que permitan mejoras en innovacién y tecnologfa en
empresas del sector servicios. (2) Establecer las variables organizativas
que propician desde la Direccién de Recursos Humanos incrementos en
innovacién y mejoras en tecnologias en empresas del sector servicios.

Porotra parte, como estrategia para el desarrollo de nuestra investigacion,
consideramos la utilizacién del estudio de caso, ya que por el dinamismo
del tema, este tipo de estrategia nos proporciona flexibilidad y la opcién
de plantear proposiciones que posteriormente serdn contrastadas.

Para seleccionar las empresas del sector servicios tuvimos en cuenta que
implementaran de manera sistemdtica nuevas tecnologias e innovacion,
que tengan departamento de recursos humanos y que posean experiencia
en el desarrollo de nuevas tecnologias y antigiiedad en el mercado.

Parala investigacion cualitativa se seleccionaron siete casos, que descri-
bimos a continuacién. Como se indica en la tabla 1.

* Una empresa del sector financiero: Lider en el mercado espafiol, que
constantemente estd innovando e incorporando nueva tecnologfa para
poder hacer frente asu politicade proximidad al cliente; por ello mantiene
una red de oficinas en todo el pafs y ofrece la banca a distancia, ya sea
gestionandose a través de Internet conectado a un ordenador, Internet
moévil, television digital o teléfono.

e Una empresa que agrupa el sector metalmecinico?”: Este es uno de
los principales sectores productivos de la economfia valenciana, ejerce
un efecto dinamizador que incide sobre otros sectores de actividad y
sobre el conjunto del territorio de dicha comunidad. Aqui se incluye la
industriadel metal en general, desde fabricacién, instalacién y reparacion
y comercializacién.

2 Cabe sefialar que ¢/ sector metalmecdnico en la comunidad valenciana supone algo mds del
11,5% del total de las empresas de la economia y genera el 12,9% del valor afiadido de dicha
eonomia. Segin datos de DIRCE (Directorio Central de Empresas). Y aunque en muchos casos
son empresas pequefias y no tienen departamento de recursos humanos, estdn organizadas a
través de la Federacién Empresarial Metaldrgica Valenciana.
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e Unaempresadeserviciodeaseo®: esunaempresade titularidad piblica;
el 100% es propiedad del ayuntamiento de Sagunto. Cuenta con algo
mds de 330 empleados.

¢ Unaempresadel sector de laeducacién, que cuentacon 1800 empleados®.
Ubicada en la comunidad valenciana, ofrece titulaciones de primero,
segundo y tercer ciclo.

e Unaempresadel sectorsanitario: Un hospital del sector piblico que muy
a pesar de haberse constituido como un consorcio nuevo®, es heredero
de una tradicién centenaria en la sanidad valenciana. Cuenta con 596
camas aproximadamente, 17 quiréfanos y 4 salas de urgencias. Actta
en diversas dreas del sector sanitario, como, por ejemplo, oftalmologfa,
cirugia cardiaca, cardiologfa, neurologia, odontologia, maternidad, pe-
diatria, entre otros.

e Una institucioén privada que actda en diversas dreas del sector sanitario
(asistencia sanitaria, servicios complementarios de salud, hospitales y
centros médicos, y residencia para personas mayores), y que posee uni-
dades de servicios también fuera de Espafia.

e Una empresa que agrupa los empresarios de la carpinterfa y afines: esta
asociacion defiende los intereses de 200 empresas.

Vale la pena aclarar que las entrevistas se realizaron en los lugares de
trabajo; esto permiti¢ acceder o consultar documentos que permiten aclarar
las respuestas, conocer las instalaciones y los productos generados.

# Ofrece los servicios de aseo urbano, de limpieza varia y residuos sélidos, jardines,
playas, limpieza de edificios ptblicos, grias, sefializacién, ecoparque y planta de transferencia-
bdscula.

24 Cabe sefialar que éstos son los empleados que dependen de la Direccién de Recursos
Humanos, y en esta cifra no estdn incluidos profesores.

» El hospital ha pasado a pertenecer a la red sanitaria de la Generalitat Valenciana, posee
personeria juridica propia, en el que participan en el mismo grado la Diputacién y la Con-
sejerfa de Sanidad.
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Tabla 1

Caracteristicas de las empresas seleccionadas para los casos y

detalles de las entrevistas.

Empresa

Caracteristicas de la
empresa

Entrevistas.
Duracién media
en minutos

Persona
entrevistada

Una empresa del sector

1634 empleados en la

Director de

financier comunidad valenciana y 150 Recursos H N
anci ma

clere una red de 446 oficinas CCUTsos Humanos
Una entid/ac'l del sector AgruPa 8114 empresas 90 Secretario general
metalmecédnico aproximadamente
Una empresa del sector | Cuenta con algo mds de 150 Director de
de aseo 330 empleados Recursos Humanos

Posee una plantilla de
Una empresa del sector | unos 1800 empleados 90 Directora de
de la educacién que dependen de la Recursos Humanos
DRH
Una empresa del sector | Tiene 1646 empleados .
. . . Director de

sanitario. Un hospital | aproximadamentey 138 150

P Recursos Humanos
publico MIR

1

Um.i en?presa de s}ecFor Actta en diversas dreas Directora de
sanitario. Una clinica L 150 .

. del sector sanitario Calidad
privada
Unaentidad delsectorde | Agrupa unas 200 em- 120 Secretario general

la carpinteria y afines

presas

Fuente: Elaboracién propia.

4. Anilisis de casos y resultados

El primer aspecto considerado en este andlisis se centrd en la manera en
que las politicas de recursos humanos influyen sobre las decisiones estra-

tégicas.

En los siete casos analizados, los directivos entrevistados aludieron a

la importancia de enmarcar la estrategia de recursos humanos dentro de
la estrategia global de la empresa, como lo indicaron Wright, Smart y

McMahan (1995).

El grado de implicacién de los recursos humanos se ve reflejado en la
contribucién al momento de evaluar los recursos disponibles y las capaci-

dades que se pueden generar a partir de éstos.
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o Empresa del sector financiero: este tema esta descentralizado®. Asf,
para la comunidad valenciana, el jefe de los recursos humanos se en-
carga mds del control y evolucién de las personas.

o Empresa del sector de la metalmecdnica: en el caso de la entidad que
agrupa al sector metalirgico”, el 90% de empresas que conforman este
grupo empresarial estd por debajo del umbral de 15 empleados y el
restante oscila entre 20 y 25, lo que contribuye a que no se tenga
departamento de recursos humanos y externalicen gran parte de los
temas relacionados, las politicas de recursos humanos se desarrollan
mds bien de manera espontdnea.

o Empresa del sector de servicio de aseo: las politicas de recursos huma-
nos se desarrollaban de manera esponténea, pero ya se ha reestructurado
la empresa, se cuenta con departamento de recursos humanos, se ha
creado misién, visién, plan estratégico, plan tdctico con acciones
concretas, y se revisan de manera periédica los recursos de los que se
dispone. Se estdn tomando medidas concretas para manejar la gestion
de los recursos humanos.

o Empresa del sector de la educacion: la estrategia de recursos humanos
se maneja de manera independiente de la estrategia general. Los re-
cursos y capacidades se evaldan periédicamente.

o Empresa del sector sanitario priblico: poseen recursos muy limitados,
por lo que tienen que evaluarlos periédicamente para poder obtener
el médximo beneficio posible y optimizar las capacidades. Dirigen sus
acciones a optimizar la asignacién del recurso y encaminar los esfuerzos
de la organizacién en la resolucidn de los problemas de salud del ciu-
dadano. Por otra parte, observamos que existe una estrecha relacién

%0 Hay una descentralizacién de las funciones a las delegaciones territoriales; se han des-
centralizado todas las funciones: econémicas, de personal (tienen plena capacidad para realizar
las contrataciones necesarias), incluso funciones de riesgo. Las delegaciones territoriales estin
muy coordinadas se rednen una vez al mes.

?7 Cabe sefialar que la Direccién de Recursos Humanos de la entidad metalmecinica evala
los recursos y capacidades que se pueden generar a partir de éstos.
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entre la Direccién de Recursos Humanos y la Direccién General. La
Direccién de Recursos Humanos participa activamente de las reunio-
nes que realizan los directivos para la toma de decisiones.

o Empresa del sector sanitario privado: los temas de RRHH tienen una
gran importancia en la toma de decisiones estratégicas, puesto que la
Direccién de Recursos Humanos junto con la Direccién Operacional
establecen los perfiles de los puestos de trabajo y elaboran los planes
de formacién para los empleados en los distintos sectores y puestos.?
Ademds, la accién de la formacidn es ejecutada segin la coordinacién
de ambas direcciones. Las decisiones estratégicas generales son tomadas
desde lacentral de Madrid y ejecutadas por las demds unidades segtin sus
necesidades y objetivos particulares. Segin la institucidn, la actuacién
conjunta de las prdcticas de RRHH en la elaboracién de las estrategias
generales de la organizacin favorecen la eficacia mdxima de las dreas
especificas, tanto del personal administrativo como del asistencial.

* Empresa del sector de la carpinteria y afines: las empresas de deter-
minadotamafio(medianamente grande) tienen Departamentode Recur-
sos Humanos propios, evaldan sus recursos y capacidades de manera
periédica. En el caso de las pequefias que externalizan, contratando
consultores, etc., se estdin dando cuenta de que para sobrevivir a la
competencia tienen que adaptarse.

La evidencia encontrada nos permite incluir la formacién como un fac-
tor relevante para la generacién de nuevas tecnologias.

o Empresa del sector financiero: mantienen un control sobre las per-
sonas, estdn constantemente evaluando su evolucién, cémo pueden
integrase a los equipos, tienen en cuenta incidencias personales. Y
existe un plan de formacién permanente en el que se contempla, por
ejemplo:

- Dan instrucciones a los directores para que los empleados estén ins-
Critos a cursos

# El Departamento de Calidad de cada unidad de la institucién también participa de las
decisiones estratégicas, trabajando conjuntamente con la Direccién de RRHH de la central
de Madrid.

112 pensamiento & gestion, 24. Universidad del Norte, 88-131, 2008



FACTORES DETERMINANTES EN LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN EMPRESAS DE SERVICIOS
QUE INCORPORAN DE MANERA SISTEMATICA NUEVAS TECNOLOG{AS

- Utilizan una herramienta que llaman “virtaula”, mesa virtual, la
cual ofrece diferentes lineas de formacién y un tutor disponible

— Planes de formacién especial para empleados nuevos, que permiten
un afio de adaptacién.

o Empresa del sector metalmecinica: la entidad presenta un plan de
formacion para dar respuesta a los cambios tecnolégicos, y de estd
manera contribuir a optimizar y utilizar de manera eficiente la tecno-
logfa. Presenta un plan de formacién anualmente donde se intenta po-
tenciar la capacidad de los trabajadores y que ésta se corresponda con
las necesidades de desarrollo de las empresas.*

o Empresa del sector de servicio de aseo: poseen plan de formacién, se
intenta mejorar y concretar. Existe una oferta muy variada.

o Empresadel sector de la educacion: apuestan por un plan de formacién
continua.

o Empresa del sector sanitario piiblico: realizan un plan de forma-
cién’®'que no puede proyectarse a largo plazo por la carencia de recursos
financieros para tal fin, lo que conlleva a que el plan sea vacio de con-
tenido y no sea continuo. En cuanto al conocimiento, aunque la trans-
misién de conocimiento tcito es muy alta, ya que existen formas de
interpretar habilidades y técnicas, no existe un procedimiento que
permita a la organizacién captar ese conocimiento®” .

* Entre las opciones que ofrece “virtaula” se encuentra, por ejemplo: habilidades de
ventas, relacién con la empresa, con pymes, valores, etc. A estd opcién se pueden inscribir
cualquier empleado, inclusive directores o subdirectores. La oferta es global.

30 La entidad metalmecdnica presenta una oferta muy variada de capacitacién, en la que se
incluyen, por ejemplo: técnica/ tecnologia, informadtica, gestién integral, gestién de pymes,
idiomas, etc.

’! Los planes de formacién intentan ser controlados por los sindicatos, pero sin éxito;
para contrarrestar dicho intento se ha creado una mesa general de formacién, que se crea
anualmente, en la que se dard cuenta de las evaluaciones efectuadas, de las acciones incluidas
en el plan de formacién y de los datos referentes a la gestién del mismo.

*2 Los médicos de manera informal y espontdnea realizan reuniones semanales, en las
que realizan intercambio de informacién, comentan articulos de interés, hacen foros, etc. El
hospital igualmente hace un esfuerzo por dotar la biblioteca que tiene con los libros y revistas
de actualidad.
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o Empresa del sector sanitario privado: hay un plan de formacién por

competencias que sigue los referentes del manual de competencias®?
formalizado de la organizacién. Este programa de formacién esta aso-
ciado al plan de competencias preestablecido en los puestos de trabajo
y consiste, entre otras funciones, en seleccionar y capacitar los em-
pleados, determinar el perfil de los puestos, evaluar el desempefio por
competencias y analizar el potencial de los colaboradores, ademds de
fomentar el desarrollo de competencias colectivas® y la creacién del
conocimiento. La planificacién del proceso de formacidn es desarrollada
por la direccién de RRHH de la central de Madrid y los programas son
ejecutados juntamente con la Direccién de Calidad de la unidad y la
Direccién Operacional. Estos procesos de formacién son realizados pe-
riédicamente, segtin las necesidades de actualizacién y mejora de las
actividades. Incluso, este programa estd unificado al plan de carrera de
los empleados.

o Empresa del sector de la carpinteria y afines: la asociacién ofrece
cursos de formacion continua; para esto se apoyan en universidades,
consultores, etc. Y captan financiacién de la administracién.

Por otra parte, uno de los factores que inciden en la motivacién de los
empleados es la retribucién. En los casos examinados encontramos lo
siguiente:

o Empresa del sector financiero: no cuenta con politica retributiva
variable; aunque estd contemplada, es un proceso lento®, por los
acuerdos y pactos con los sindicatos. Existe un pequefio bono anual,
que no es muy significativo.

% La institucién posee un manual de competencias formalizado, lo cual instruye la plani-
ficacién y la gestion de los planes de formacién.

3 Las instituciones sanitarias se caracterizan fundamentalmente por dividirse en equipos
de trabajo. As{ pues, la importancia de la formacién de competencias colectivas continuadas es
muy importante, tal y como fue apuntado por Nuifio (2005), para que estos servicios dispongan
de un profesional de alta calidad asistencial que priorice los problemas de salud y atienda con
criterios de equidad y eficiencia, respectando al paciente en su dimensién humana.

% La organizacién es consiente de que ésta es una de las mayores debilidades que posee, y
por ello el sistema retributivo de los auxiliares y mandos intermedios (subdirectores) son mds
elevados que en otras entidades financieras. En el caso de los directores, el salario se establece
en funcién de su categorfa profesional y del nivel de la oficina; no tienen paga de objetivos ni
bonos significativos.
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o Empresa del sector metalmecdnica: el salario es fijo. No se avanza con
los sindicatos en la parte variable *¢ .

o Empresa del sector de servicio de aseo: no existe salario variable.
o Empresa del sector de la educacion: no existe salario variable.

o Empresa del sector sanitario piiblico: el salario es fijo, y s6lo los mé-
dicos han logrado un acuerdo salarial que incluye variable; no es muy
significativo, y es por productividad.

o Empresa del sector sanitario privado: no existe retribucién varia-

ble.

* Empresadel sectorde la carpinteriay afines: no existe salario variable;
éste se establece por convenio colectivo, el cual es obsoleto, tiene ya
30 afios. Y por lo menos en el 80% de las empresas que integran la
asociacién no existe salario variable.

Por otra parte, nuestro marco teérico sugiere que el liderazgo puede
ser un impulsor’” o una barrera®® cuando se trata de generar nuevas
tecnologias o incrementos en innovacién. En los casos analizados, los
directivos entrevistados sugirieron el liderazgo como un rol que ejer-
cen directivos®.

3¢ La entidad metalmecinica, como federacién, ha establecido para sus ejecutivos un 15%

de salario variable, constituido de la siguiente manera: un 40% que depende del superdvit,
un 30% de resultados y un 30% es individual y depende de factores tales como capacidad de
liderazgo, trabajo en equipo y autonomfa.

37 Entendiendo por impulsores: aquellos que incitan a la consecucién de resultados y mejora
de los rendimientos.

* Entendiendo por barreras: aquellos factores que impiden la consecucién de resultados o
hacen disminuir la cantidad o calidad del rendimiento.

%% Esta opinién coincide con la de Mintzberg (1983), quien describe el trabajo directivo
desde 10 roles observables: cabeza visible, enlace y lider (roles interpersonales), monitor,
difusor y portavoz (roles informativos) y empresario, gestor de anomalias, asignador de
recursos y negociador (roles de decisién).
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* En el caso de la empresa del sector financiero: se desarrolla el lide-
razgo™, la jerarquia es bastante plana y se maneja el liderazgo partici-
pativo.

o En el caso del sector metalmecdnica: las empresas estin optando por
ceder los cargos directivos®!, que antes eran manejados por los duefios,
a lideres que les den un sentido de pertenencia a los empleados y que

los hagan mds participes del proceso®.

* Empresa del sector de servicio de aseo: no se desarrolla.

* Empresa del sector de la educacion: no se desarrolla el tema del lide-
razgo, aunque son conscientes de que el liderazgo incide en el com-
portamiento y participacién de los empleados.

o Empresa del sector sanitario priblico: encontramos que el tema del
liderazgo se realiza un esfuerzo para que exista una integracién di-
rectiva’ Pero a nivel intermedio el liderazgo no funciona, no existe
retroalimentacién®.

o Empresa del sector sanitario privado: existe una cultura de partici-
pacién, la cual mantiene a los empleados enterados de los objetivos
y estrategias de la institucion; los problemas y sugerencias mds rele-
vantes identificados en estas hojas son llevados al conocimiento de la
Direccién central de RRHH en Madrid.

40 Actualmente no existen previsiones de cambio, el funcionamiento es bueno. Un aspecto
que se debe destacar es la eliminacién de mandos intermedios.

41 Se observaactualmente una tendenciaal cambio generacional en estas pequefias empresas
de tipo familiar mayoritariamente. Y se estd pensando en innovacién, mejora continua,
formacién del personal, apertura de mercados calidad, incremento de la productividad e
incremento de la gama de productos.

42 Cabe sefalar que la entidad metalmecdnical como federacién si desarrolla el tema del
liderazgo.

# Ultimamente los directivos han asistido a cursos de coaching y de liderazgo.

4 Aunque existe en algunos casos una buena voluntad, por ejemplo, jefes de servicios
jubilados van exclusivamente a opinar y participar de decisiones. Como en otros casos espe-
cificos, por ejemplo, a nivel de enfermeras existe envidia, no se sienten seguros y se frena el
desarrollo de la habilidad.
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o Empresa del sector de la carpinteria y afines: normalmente un alto
porcentaje de empresas de este sector no apuestan por delegar.

Otro aspecto vital de éxito que hemos considerado es el trabajo en
equipo como generador de nuevo conocimiento, facilitados para la
generacién de nuevas tecnologias. La evidencia obtenida en los casos
analizados nos sugiere que una correcta utilizacién de éste nos pro-
porciona un medio para que los individuos pongan a disposicién del
grupo los conocimientos y se puedan unir sinergias que permitan ob-

tener mejoras.

o En el caso la entidad financiera: trabajan la variedad de requisitos®

y la tecnologfa de procesos de la siguiente forma:

- Procuran que cada afio los directores estén una semana de lunes a
jueves en el drea de riesgos; en cada seccién llevan en promedio seis
o siete directores, inicialmente le hacen un entrenamiento y lue-
go revisan para aprobar o denegar expedientes. Esto con el fin de
coordinar y homologar criterios. Asi, a su retorno al puesto tiene
conocimientos de cudl es la informacién que necesitan captar.

- Igualmente, van rotando a los directores y subdirectores por el
Departamento de Extranjerfa para que conozcan la documentacién
mds importante, las operaciones mds frecuentes y se familiaricen
con ellas.

o En el caso del sector metalmecdnica: el trabajo en equipo lo utilizan
para apoyarse en necesidades determinadas, se apoyan en otros depar-
tamentos. Pero no existe una metodologia para optimizar el trabajo en
equipo, no se explica permanentemente por qué se hace lo que se hace,
no se comparten €xitos, fracasos, etc.

o Empresa del sector de servicio de aseo: s6lo se realizan reuniones de
trabajo de forma sistemdtica entre los directivos. No se apoyan en el
trabajo en equipo de manera formal.

® Nonaka y Takeuchi (1995) presentan la variedad de requisitos como uno de los factores
determinantes para que los equipos de trabajo puedan generar conocimientos de manera
exitosa. Esta se puede obtener de dos formas: con una estructura plana y flexible o con la
rotacién de personas por diferentes puestos de trabajo; esto permite a los empleados tener
conocimientos multifuncionales.
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o Empresa del sector de la educacion: se apoyan en el trabajo en equipo,
aunque éste estd poco desarrollado. Se explican errores, ventajas, éxitos,
fracasos, etc.

o En el caso del sector sanitario piiblico: como el cambio de turnos
requiere mucha coordinacidn, se retinen antes y después de terminar
el turno. Igualmente para la practica de cualquier actividad especia-
lizada, etc., se apoyan en el trabajo en equipo, aunque no esté muy
formalizado.

o Empresadel sector sanitario privado: el trabajo en equipo es fomentado,
sobre todo para el desarrollo de competencias colectivas segtin instituye
el manual de competencias de la institucién. Como ya fue dicho, en
cada departamento existe equipos de trabajo que son coordinados por
lideres que ayudan a la Direccién de RRHH a gestionar y identificar las
competencias desarrolladas.

o Empresa del sector de la carpinteria y afines: se apoyan en el trabajo
en equipo pero de manera informal y por necesidad.

Una sexta relacién muy ligada con la anterior es la comunicacién, que
puede llegar a convertirse en un impulsor o una barrera para generar
nuevas ideas.

* Empresa del sector financiero: existen unos canales de comunicacién
estructurados, y como la organizacion tiende a ser plana, la informacién
fluye de manera efectiva.

- Existe la cultura de la participacién, mantienen enterados a los
empleados de los objetivos, estrategias, y si ellos tienen alguna su-
gerencia o idea se la transmiten a su jefe inmediato, y éste la hace
llegar al director de recursos humanos.

o En el caso del grupo metalmecdinica: la comunicacién es muy directa,
se dan instrucciones y 6rdenes de manera informal®.

46 Cabe sefialar que el grupo metalmecinico como federacion posee un plan de comunicacién
formal.
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o Empresa del sector de servicio de aseo: tienen canales de comunicacién
estructurados; cuando hay negociacién con los sindicatos se les informa
en boletines especiales de manera periédica; en boletines informativos
periddicos se les informa misién, visidn, valores, noticias relevantes, etc.

o Empresa del sector de la educacion: tienen canales de comunicacién
bien estructurados, se apoyan en modernas y nuevas tecnologias.

o En el caso de la empresa del sector sanitario priblico: los directivos
del hospital hacen hincapié en las campafias de comunicacién, que
aunque estdn bien estructuradas, no son efectivas, ya que no llegan a
todos los empleados”. En la campafia de comunicacién se ofrece: una
revista periddica, se envian correos electrénicos, cartas personalizadas
al domicilio personal®® , etc.

o Empresa del sector sanitario privado: la comunicacién se desarrolla
desde la central de Madrid a las distintas unidades, y por lo tanto
fluye jerdrquicamente. Cada departamento de la institucién posee un
lider que coordina la identificacién de las necesidades de formacién,
entrenamiento, evaluacién del desempefio, etc., conjuntamente con
el personal de RRHH. Los lideres participan en la accién de estos pro-
Cesos.

o Empresa del sector de la carpinteria y afines: desde la asociacién
contribuyen a consolidar la informacién de la mejor manera y que ésta
circule a través de pagina Web, revistas, etc.

Un factor muy relevante para adaptar a los empleados a los nuevos re-
querimientos es el tema de las competencias.

o Empresa del sector financiero: se trabaja con perfiles de competencias,
se realizan ajustes de competencias a través de la formacién, rotacién,
traslado, etc. También se trabaja la evaluacién del desempefio.

77 La informacién suelen llegar hasta los mandos medios; de ahf en adelante se frena el
proceso de comunicacién. Los mandos medios se comportan como una barrera.

% Por ejemplo, cuando se ejecuta un proceso o procedimiento nuevo para explicar lo que
supone a cada drea del hospital, o a cada uno de los empleados, etc.
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o Eun el caso del sector metalmecdnica: como las empresas que forman la
federacién son pequefias y no disponen de Departamento de Recursos

., . 4
Humanos, no poseen plan de gestién interna®.

* Empresa del sector de servicio de aseo: no se realiza evaluacién del
desempefio ni de competencias.

o Empresadel sector de la educacion: no existe gestién por competencias
y tampoco se proyecta a corto plazo.

* En el caso de la empresa del sector sanitario priblico: no realizan
evaluaciéon de competencias ni evaluacidon del desempefio.

o Empresa del sector sanitario privado: existe un plan de Gestién por
Competencias formalizado, con base en el cual se traza los perfiles de
los puestos de trabajo y los planes de formacién®. La evaluacién es
realizada anualmente segtn los criterios contenidos en este plan de
Gestion por Competencias, y tiene como objeto principal identificar
la calidad de las relaciones que se establecen entre los ciudadanos, sus
familiares, la comunidad y los empleados de la institucién, tal y como
fue resaltado en el trabajo de Ferndndez y Martinez (2003), en el que
indican que a través de la evaluacién del desempefio, las instituciones
deben buscar identificar la calidad de las relaciones que se establecen
con los ciudadanos y la competencia de activar recursos personales,
familiares, comunitarios, entre otros, susceptibles de actuar de forma
sinérgica con los institucionales, para asi comprenderlo en todas sus
dimensiones componentes.

* En el caso de la empresa del sector de la carpinteria: como un por-
centaje alto de las empresas que forman la asociacién son pequefias y
no disponen de Departamento de Recursos Humanos, no poseen plan
de Gestién Interna, ni de Gestién por Competencias.

% La entidad metalmecdnica como federacién trabaja perfiles de competencia.

°° Es importante aclarar que el perfil de los puestos son definidos desde de la central de
Madrid, la cual gestiona los planes de formacién y evaluacién juntamente con la Direccién
de Calidad de la unidad.
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5. Resultados a las proposiciones

En cuanto a la proposicion 1: la evidencia generada en este trabajo
sugiere que las politicas de recursos humanos deben ser coherentes e
influir en las decisiones estratégicas tal y como ha argumentado un gran
ntimero de investigadores (Wernerfelt, 1984; Barney,1991; Menguzato
y Renau,1991; Finkelstein y Hambrick,1995; Becker y Gedrhart,1996).
Lo mds novedoso es la observacién de cémo entre los directivos se ha
generalizado la importancia y relevancia que le dan a este tema, y perio-
dicamente evaldan recursos disponibles, que les permitan generar capa-
cidades y ventajas competitivas sostenibles.

Cabe sefialar que en todos los casos analizados, el recurso humano
se considera activo fundamental de la empresa y se apoya en éste para
la consecucién de ventajas competitivas sostenibles. Existe una pequefia
divergencia en cuanto al planteamiento’’ de la Direccién de Recursos
Humanos entre cinco de los casos analizados (entidad financiera, aseo,
educaciénylasempresassanitarias) Vs. (las dos patronales lametalmecdnica
y la de la carpinteria); podemos decir que esto se debe al tamafio de la
empresa y la manera como se gestionan los recursos humanos. Mientras
que en los cinco casos analizados le dan mayor importancia al vinculo entre
el trabajador y sus resultados, y se disefian politicas de recursos humanos
que son coherentes entre ellas mismas y con los objetivos estratégicos, en
el caso de la empresa metalmecdnica y la de la carpinteria se gestionan
los recursos humanos de manera tradicional, basindose en el control y en
desarrollar una serie de tareas para lograr objetivos especificos, problema
que se ha detectado y que se piensa corregir a mediano plazo.

Por otra parte, presentan un alto grado de influencia de las politicas
de recursos humanos sobre la estrategia global de la empresa. Por lo que
podemos decir, como hemos indicado en la proposicién 1, que las po-

°! El replanteamiento de la direccién de personal que pasa de la cldsica consideracién
de las personas como un proceso caracterizado por su fdcil sustituibilidad y vinculado rigu-
rosamente a determinados procesos a la consideracién del personal como aptos de activar
recursos que constituyen capacidades y que pueden ser puestos a disposicién de la empresa,
en un contexto determinado.
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liticas de recursos humanos y las decisiones estratégicas tienen una in-
fluencia bidireccional y dindmica en empresas de servicios dedicadas a
nuevas tecnologias e innovacién constante. Y desde la Direccién de Re-
cursos Humanos se intenta crear un contexto organizativo adecuado y
unas politicas coherentes con la estrategia de la organizacién, y se tienen
en cuenta la innovacién y las nuevas tecnologfas a largo plazo.

En cuanto a la proposicion 2: en el caso de las empresas estudiadas que
implementan Gestién por Competencias, éstas utilizan la formacién para
alinear a los empleados a los requerimientos necesarios.

Aungque todas las instituciones coincidieron en referirse a que la formacién
es el medio necesario para poder tener la movilidad que la dindmica del
sector lleva implicita, los resultados alcanzados por el hospital ptblico no
corresponden a lo esperado.

Y enlos cuatro casos (grupo metalmecdnica, aseo, educacién, carpinteria)
que no implementan sistema por competencias, igualmente utilizan la
formacion para poder mantener empleados capaces deatender las necesidades
de los clientes, que cada vez mds son cambiantes y puntuales.

Podemos decir que las empresas de servicios que implementan en nue-
vas tecnologfas requieren empleados flexibles; por ello consideran en la
formulacién de sus estrategias como referente laformacién parael desarrollo
de competencias y nuevos conocimientos.

En cuanto a la proposicion 3: encontramos que ninguna de las empresas
implementa sistema de recompensas variables.

Valdrfa la pena revisar mds a fondo este tema porque la literatura
hace referencia a que en empresas dedicadas que implementan nuevas tec-
nologfas, el sistema de recompensas por desempefio se convierte en pieza
clave para incentivar la creatividad y que las empresas hacen uso de ésta
con ese fin.

Aunque los directivos entrevistados estdn de acuerdo en que un sistema
de recompensas bien disefiado estd lejos de lo que la persona “ha hecho”
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(enfoque tradicional), y mds cerca de lo que las personas “son capaces de
hacer” y que valore la polivalencia y la adaptabilidad de los empleados a
nuevas condiciones y exigencias de trabajo, esto atin no se ha implementado.
Por ello, podemos decir que la proposicién en los casos estudiados no se
corresponde con el criterio generalmente aceptado sobre el efecto incen-
tivador y de control de la parte variable de los salarios.

En cuanto a la proposicion 4: en lo que respecta al liderazgo, s6lo en dos
de las empresas (sector financiero y sector sanitario privado) se desarrolla de
manera formal, en las otras no existen mecanismos formales que permitan
desarrollarlo. Pero valdria la pena desarrollarlo, sobre todo un liderazgo en
el que prevalezca la participacion, el compromiso y la perseverancia.

La evidencia de los casos indica que el liderazgo estd desarrollado sobre
todoanivel de direccién, aunque en algunas de lasinstituciones los mandos
medios poseen un alto nivel. En la institucién sanitaria privada existe una
cultura de participacién, en la cual la figura del lider es fundamental para
que la comunicacién fluya correctamente, sobre todo porque muchos de
los procedimientos y actividades son dirigidos desde la Central de Madrid.
Por otra parte, en los demds casos el liderazgo se desarrolla solamente a
nivel de direccién y poco formalizado.

En cuanto a la proposicion 5: en los casos analizados se observa tam-
bién que el trabajo en equipo se utiliza como un facilitador para generar
conocimiento, nuevas ideas e intercambiar ideas; ademds est4 bien desa-
rrollado y se percibe como una herramienta esencial para la generacion de
nuevas tecnologias e innovaciones® . Pero el hecho de que éste se implante
no es garantia suficiente para que se tengan los resultados esperados; se
requiere que esté bien estructurado, que se conozca bien por qué se hace,
cémo se hace, éxitos, errores, fracasos, etc.

El trabajo en equipo permite generar conocimiento, y como dice Ale-
gre y Lapiedra (2005), “las diferencias en los resultados empresariales

>? Estas observaciones son coherentes con los planteamientos de Prahalad y Hamel (1990),
Grant (1996) y Von Krogh (1998).
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son consecuencia de la posesién de diferentes bases de conocimiento y
diferentes capacidades sobre desarrollo y aplicacién de conocimiento”;
éstas, combinadas adecuadamente en equipos o grupos semiauténomos,
dardn excelentes resultados.

Cabe sefialar que en los casos estudiados las empresas utilizan el trabajo
en equipo para crear nuevo conocimiento y generar nuevas ideas, pero no
existe un procedimiento formal que permita socializar ese conocimientoy a
laempresaapropiarse de éste para convertirlo en conocimiento organizativo.
Lo anterior coincidirfa con la afirmacién de Pentland y Rueter (1994),
quienes sugieren que la empresa convierte los recursos en capacidades
cuando es capaz de socializar los conocimientos y las habilidades de las
personas y de convertirlas en rutinas organizativas o practicas propias,
incorporando asi, progresivamente, el producto de la experiencia, tanto
profesional como de gestién.

En cuanto a la proposicién 6: por Gltimo, hemos planteado la relacién de
la comunicacién con la elaboracién de la estrategia global de la empresa,
que a nuestro juicio constituyen elementos esenciales para desarrollar nue-
vas tecnologias e innovacién. La evidencia obtenida en el estudio de caso
realizados destaca una fuerte relacién entre la comunicacion, la innovacién
y el servicio.

Enalgunos casos hemos encontrado fallos en los canales de comunicacién
que impiden que la informacién llegue a todos los empleados. Las direcciones
de recursos humanos de estas instituciones reconocen que estos fallos
rompen con la dindmica del proceso de la comunicacién y que, por lo tan-
to, deben ser subsanados cuanto antes, pues interfieren negativamente en
los procesos y actividades de trabajo de las organizaciones.

CONCLUSIONES

En esta investigacién hemos analizado los factores determinantes de la
gestién de las politicas de recursos humanos en la implantacién y desarrollo
de nuevas tecnologfas en el sector servicios, durante la elaboracién de las
estrategias generales de las empresas.
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Asi pues, hemos realizado una exposicién de un marco tedrico preli-
minar en el que se han presentado las principales aportaciones sobre la
importancia del tema, poniendo especial interés en la prictica de la gestién
de competencias, y hemos llegado a las siguientes conclusiones:

En lo que respecta a la influencia que ejerce la Direccién de Recursos
Humanos para favorecer y desarrollar la orientacién hacia la innovacién
en el sector servicios, se ha verificado una influencia directa y significativa
en el grupo de empresas estudiadas.

Es claro que atn en las empresas estudiadas, en las que se implementa
la Gesti6én por Competencias, el conocimiento es una competencia que no
se desarrolla plenamente y que en los otros casos hasta permanece muy a
la sombra. Los empleados de estas empresas manejan mucha informacién
y conocimientos que son fruto de la experiencia y del &now-how; por ello,
las empresas deben intentar crear una memoria corporativa tal que les per-
mita capturar ese conocimiento y llevarlo al nivel organizativo. Para que
en un futuro que se necesite hacer uso de este se encuentre a disposicién
de cualquier miembro de la organizacién.

Esevidente que en todas las empresas estudiadas se requieren empleados
polivalentes, dado que las demandas de sus productos y servicios no son
constantes; requieren mucha flexibilidad para poder ajustarse a las de-
mandas o a los picos en la demanda que son imprevisibles. Y requieren
de sus directivos que involucren dos términos fundamentales, Zmplicar
o comprometer. En todas las empresas estudiadas encontramos que de
manera previamente establecida y coordinada o ya sea de manera un poco
mds improvisada, se trabaja en tener empleados polivalentes® para poder
hacer frente a la competencia, que es muy fuerte, aguda, y este tipo de
mecanismo les permite flexibilizarse.

Respectoalas variables organizativas que favorecen o dificultan laimple-
mentacién de nuevas tecnologias, las variables seleccionadas por nosotros

>> En el caso de la empresa del sector financiero y de la del sector sanitario privada, se tra-
baja la polivalencia de manera previamente establecida.
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en el marco teérico no disfrutan de la misma percepcién e importancia
por parte de los miembros de las empresas estudiadas.

En el caso del liderazgo, se encuentra de una manera suavemente de-
sequilibrado, se presenta de una forma mucho menos relevante de como
se muestra en la literatura revisada. A nuestro juicio, el liderazgo es muy
importante porque los lideres pueden contribuir con la flexibilidad que
requieren las empresas; motivando a los empleados se pueden reducir los
indices de absentismo.

De la misma manera que el liderazgo, a nuestro juicio, el conocimiento
constituye un vinculo muy importante entre la Gestién por Competencias
y las ventajas competitivas sostenibles, y por ello los directores de recur-
sos humanos deberian darles mayor relevancia a la hora de formular la
estrategia.

El estudio también nos lleva a plantear que existen muchas diferencias
entre los sectores piblicos y privados, sobre todo en los modelos adoptados
de gestion. Las instituciones publicas estudiadas contindan siendo muy
burocratizadas y con una autonomia de gestién muy pobre, aunque en
determinadas politicas poseen alguna libertad.

Futuras lineas de investigacion

Debido al potencial que muestra la gestion de los recursos humanos, podria
estudiarse la relacién de esta drea con otras, por ejemplo, con la gestién del
conocimiento o con la gestién de las competencias. Los resultados podrian
ser interesantes, dado que pueden explicar c6mo la Direccién de Recursos
Humanos contribuye a la creacién y difusion del conocimiento o al manejo
de competenciasen laorganizacién. Teniendo en cuenta que en los resultados
de la investigacién encontramos que la Gestién por Competencias y la
Gestién del Conocimiento son temas novedosos y dispersos que atin man-
tienen factores esenciales a la sombra.
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