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Introduccion

Este libro se escribe con el objetivo de contribuir a que el gestor o con-
sultor empresarial evidencie “la mejora empresarial” o, mas precisa-
mente, la “mejora del desempefio empresarial” —que es mejora humana
a la vez— mediante los contrastes de indicadores “antes” y “después” de
la introduccion de medidas o acciones para el mejoramiento empresarial,
especificamente relacionadas con la gestion humana y del conocimiento
(GHyC).

Con este fin se considera un conjunto de indicadores vinculados a la ges-
tiébn humana y del conocimiento que en ocasiones requieren de técnicas,
procedimientos y modelos. Asi, la complejidad de la GHyC en la empresa
y su contexto, junto a su interdisciplinariedad —que obliga a considerar
no pocas disciplinas cientificas, como la economia, la ingenieria y la psico-
logia, que han de interactuar para lograr su proposito— y su transdiscipli-
nariedad —que deben ejecutar principalmente los directivos del resto de
las areas funcionales de la empresa (produccion, tecnologia, logistica, ven-
tas, etc.)—, asi como la necesidad del tratamiento holistico de esa unidad
biopsicosocial que es la persona que trabaja —asumida como el centro de
esa GHyC— obliga no pocas veces a considerar el entramado de modelos,
técnicas y procedimientos que permite aprehender un indicador determi-
nado para medirlo y evaluarlo. Con frecuencia, este indicador responde a
la no linealidad causal, 1o que lleva a superar el andlisis racionalista tradi-
cional que ha predominado en la ciencia con el enfoque de la fisica clasica
o del positivismo.

Con la conviccion de que “lo que no se mide no se gestiona”! en el ambito
empresarial, se realizardn consideraciones sobre la medicioén de indicado-
res tangibles e intangibles y, en particular, sobre estos ultimos, ya que han
sido los menos tratados por su reconocida percepcion de irrupcidn recien-
te en el desempefio o rendimiento laboral y en la evaluacion empresarial.
En esa medicion se tienen en cuenta a su vez los distintos enfoques de la
investigacion cientifica para la obtencion del conocimiento, hoy bajo las
denominaciones de “enfoques cuantitativos, cualitativos y mixtos”? De

I Robert S. Kaplan & David P. Norton: Strategy Maps: Converting Intangible Assets into
Tangible Outcomes, Boston: Harvard Business School Press, 2004.

2 Roberto Hernandez Sampieri, Carlos Fernandez-Collado y Pilar Baptista Lucio: Meto-
dologia de investigacion, México: McGraw-Hill, 2010.
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este modo somos conscientes de que los activos intangibles seran cada vez
mas preponderantes en las evaluaciones del accionar de la gestién huma-
na y del conocimiento en las empresas.

Indistintamente, en la literatura cientifica sobre gestion organizacional y
empresarial se hacen referencias a gestiéon de recursos humanos, gestion
del talento humano, gestion del capital humano, gestion de personal y
gestion humana, entre otras denominaciones; sin embargo, lo fundamen-
tal en nuestra concepcion es el contenido de esa denominacion, es decir,
la consideracion de la persona o del ser humano como tal en su integri-
dad, junto a sus relaciones humanas o sociales, y no como un medio o
recurso, sino como fin. Hemos escogido “gestion humana y del conoci-
miento” para comprender el todo holistico que es la persona trabajadora
—concebida como una unidad biopsicosocial— e incluir también la gestion
del conocimiento, que engloba en la actualidad, ademas de conocimiento,
expresiones psicoldgicas como motivacion, actitudes, sentimientos y valo-
res, entre otras. Y la finalidad de esta gestion es el mejoramiento humano
con una perspectiva ética, asi como el alcance y desarrollo de una persona
y de un trabajo decentes.

En la practica empresarial, aunque se establezcan divisiones funcionales,
la gestion del conocimiento no podra tratarse independientemente de la
gestion de recursos humanos o de la gestiéon humana y viceversa. Conside-
ramos que la gestion humana y del conocimiento se enfoca en las personas
que trabajan y que son portadoras del capital humano, acogiendo ademas
la materializacion de ese capital humano en la organizacion, reflejada en
procedimientos de trabajo o know how, estructuras organizativas, software,
sistemas informativos, relaciones con los clientes y documentos. Esa ges-
tion humana y del conocimiento, que se realizara desde una perspectiva
estratégica y a la cual responderan los indicadores, demanda consecuen-
cia con los enfoques estratégico, sistémico, interdisciplinario, transdicipli-
nar, participativo, proactivo, de proceso y de competencias laborales.

El enfoque estratégico exige que todo el accionar de la GHyC se encamine
a tributar a la estrategia y, en especifico, a lograr que el desempeno indivi-
dual tribute al desempeno estratégico organizacional. El enfoque sistémi-
co significa que el sistema de GHyC que se asume es mas que la suma
simple de sus partes o procesos clave: es una nueva cualidad surgida de
la interaccidén de sus partes, es una integralidad. Lo sistémico, ademas,
es base de la modelacion, imprescindible en la percepcién de la funcio-
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Introduccion

nalidad integral de la GHyC. Lo interdisciplinario indica que la GHyC
demanda la accion de diferentes disciplinas cientificas, de manera que es
un error pretender sesgarla con el predominio de alguna en ese sistema.
El enfoque transdisciplinar expresa la transversalidad de su accionar en
las distintas areas funcionales de la empresa. Lo participativo comprende
la creciente influencia de los empleados en las actividades de GHyC y
de toda la organizacién y, en especial, en la toma de decisiones, donde se
recurre cada vez mas a técnicas consideradas participativas. Lo proactivo
sefiala la actuacion anticipada, contraria a la reactiva, caracterizada por
accionar cuando se presenta el problema o la dificultad o, peor aun, des-
pués de su manifestacion. El enfoque de proceso centrado en el cliente,
tanto interno como externo, se caracteriza por considerar la cadena de
creacidon del nuevo valor agregado desde el proveedor hasta el cliente. Por
altimo, el enfoque por competencias laborales, a la luz de la GHyC, se
concentra en gestionar considerando las competencias laborales que por-
tan las personas que trabajan.

La GHyC va dependiendo cada vez mas de la capacidad de articulacion
entre los sistemas tecnologicos, fundamentalmente de las tecnologias de
la informacidn y las comunicaciones, la arquitectura organizacional (en-
tendida como el conjunto de relaciones, tanto internas como externas, que
la empresa construye) y el desarrollo del capital humano. En esa articula-
cion, el factor determinante es la competencia laboral que se expresa en el
perfil de cargo o puesto de trabajo y se manifiesta por ese capital humano.

Toda esta GHyC en la empresa es comprendida en los procesos esenciales
de la direccion estratégica o gestion del cambio: diagnostico, planificacion,
desempefio y control de gestidon estratégica del desempefio planeado. A su
vez esos procesos, esencialmente mediante indicadores, son comprendidos
por la auditoria, considerada como un relevante feed-back a esa direccion,
encaminada hoy con énfasis a su mejoramiento. Al considerar la auditoria
de Ia GHyC se comprende de manera esencial el “enfoque mixto” de in-
vestigacion, en tanto se conjugan datos y mediciones de tipo cuantitativos
y cualitativos en la evaluacion para la obtencion del conocimiento.

El primer capitulo de este libro se dedica a exponer consideraciones tedricas
y metodoldgicas fundamentales sobre la evaluacion de activos tangibles e
intangibles, insistiendo metodoldgicamente sobre la cognoscibilidad de
estos ultimos a considerar en escalas de medicion ordinales o tipo Likert,
dada la necesidad de asignaciones numéricas para poder describir con
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mayor precision los fendmenos psicoldgicos y sociales (o psicosociales)
que comprende la medicion y evaluacion de los activos intangibles, abar-
cando su contextualizacion, que incluye a la cultura organizacional. Esto
implica el nexo causal como tendencia —inserto necesariamente en la
concatenacion universal—, que aun para determinado caso, especificidad
o contexto, bien se revela mediante la correlacion empirica, razéon por la
cual se referira explicitamente a las correlaciones estadisticas.

El segundo capitulo se dedica a establecer un conjunto de conceptualizacio-
nes sobre el desempefio individual de los trabajadores y sobre el desempefio
empresarial, que se identifica con el desempefio organizacional estraté-
gico. Se argumenta una conduccion metodoldgica (tecnologia) donde se
establece como unidad la evaluacién individual y la empresarial, de modo
que se mantenga la orientacion de que los desempefios individuales tribu-
ten al desempefio empresarial estratégico. Ello implica la planificacion vy,
ademas, la concepcion del control de gestion estratégico.

En el tercer capitulo se expresan, primero, los indicadores intangibles, se-
guidos por los tangibles, que son referentes obligados para la comprension
de aquellos, atendiendo al principio sefalado de la cognoscibilidad. Un
indicador es una sefial, significado o item, que no siempre se revela me-
diante una sola dimension, sino mediante varias, implicando una técnica
o procedimiento e incluso algun modelo para que en ese entramado pueda
revelarse o evidenciarse el indicador, y en cuyo contexto estratégico espe-
cifico debera considerarse. Y abarcando tales entramados se explicaran
no pocos indicadores, donde varios responden al “enfogue mixto” de la actual
investigacion cientifica, fundamentalmente aquellos que la experiencia
de investigacidon y consultoria de los autores reflej6 como mas relevantes
en el logro de la estrategia y el mejor desempefio empresarial.

En el cuarto y ultimo capitulo se considera la auditoria como proceso o
sistema, abarcando el conjunto de procesos clave de GHyC o sistema de
GHyC asumido. Ahi se comprende la concepcion actual de la auditoria
de GHyC de modo que esta actividad evaluativa se pueda ubicar actual-
mente en uno de los procesos clave de gestion humana y del conocimiento
de la empresa. Asimismo, se destaca el componente esencial de esa audi-
toria de hoy: la busqueda del “mejoramiento continuo” y, en particular,
del “mejoramiento del desempeno empresarial” mediante un plan de ac-
ciones que posibilite el contraste “antes-después” ya referido.
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Introduccion

Es necesario sefalar que cuando una empresa asume algun sistema
de GHyC, necesariamente asume a la vez determinados procesos clave de
este como: organizacion del trabajo, seleccion de personal, evaluacion del
desempefio, seguridad y salud en el trabajo, entre otros posibles. En ese
sentido suele ocurrir que se asocian a dichos procesos, para su evaluacion,
determinados conjuntos de indicadores, los cuales se ofrecen en esta obra
a través de los propios items de los procesos, como se podra apreciar en los
ejemplos de procesos o sistemas de auditorias que se expresan en el capitu-
lo cuatro. Esos items son indicadores que reflejan aspectos de los procesos,
y hay otros indicadores que también los reflejan con otra precisién (que
son los expresados en el capitulo tres).

Es importante conceptualmente dejar claro, por lo que metodolégicamen-
te implica, que no se quiso de modo expreso establecer correspondencia
entre los indicadores tratados en el tercer capitulo y esos items de los pro-
cesos de GHyC de manera biunivoca, porque no pocos de esos indica-
dores se corresponden con varios de esos procesos a la vez, y no se quiso
académicamente ser repetitivo. Asi ocurre, por ejemplo, que el indicador
ponderado Rj de Ishikawa, o el de productividad del trabajo, o el de satis-
faccion laboral, asi como muchos otros, no son privativos (0 no estan en
relacién biunivoca) respecto a uno de los procesos en particular, sino que
se corresponden con varios o todos en ocasiones; y un mismo indicador
a veces se usa para evidenciar un conjunto de procesos o todos, en conse-
cuencia con la necesaria manifestacion holistica o el enfoque en sistema
que es una exigencia de la actual gestion humana y del conocimiento.

Deseamos que esta obra llegue a los estudiosos, en especial a gestores y
consultores de empresas, sintesis de gestion y consultoria a través de in-
dicadores, que necesariamente seran superados o trascendidos —pero sub-
sistiran sus esencias como referentes—, precisamente por el movimiento
o el cambio sempiterno rehaciendo el devenir, cada vez mas en aras del
mejoramiento humano como finalidad suprema del mejoramiento empre-
sarial sostenible.

Los autores



Capitulo |
Consideraciones sobre la evaluacion
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1.1. Los indicadores tangibles e intangibles

El argot de los “tangibles” y los “intangibles” en el ambito de los recursos
humanos se establecio a partir del auge de su gestion en la década de 1990,
superando a la clasica administracién o direccién de personal. La gestion
humana y del conocimiento hoy acoge necesariamente la evaluacion de
tangibles e intangibles. Los primeros tienen una manifestaciéon inmediata
y directa, material o tocable, mientras que los segundos, al ser no tocables
0 no materiales de manera inmediata y directa, pueden llegar a traducirse
de manera mediata e indirecta en tocables.

Asi, los sistemas de iluminacion, de microclima o de encapsulamiento de
ruidos, junto a la distribucidon en planta de maquinas y operarios, significan
ejemplos de tradicionales tangibles generalmente bien evaluados, compren-
didos por la referida gestion. Los sistemas de formacion, de evaluacion del
desempeio, de administracion por objetivos y de optimizacidn de plantillas
o del capital humano significan también ejemplos de tradicionales intangi-
bles de esa misma GHyC, pero escasa y pobremente evaluados.

Tal diferencia evaluativa viene dada en su historicidad, esencialmente, por
la complejidad mayor o el entramado de elementos diversos que se impli-
can en la medicién de los intangibles y su subjetividad. Con los tangibles
y sus indicadores el enfoque positivista de medicion de la fisica clasica
funciona perfectamente. En consecuencia, con los tangibles antes aludidos
la medicién “objetiva” procede satisfactoriamente a través de sus indica-
dores: luxes, indice de sobrecarga calorica (ISC), n-decibeles y cantidad de
maquinas y operarios, respectivamente. Sin embargo, no ocurre asi con
los indicadores intangibles: entre otras razones, porque por lo general no
hay una relacion biunivoca entre determinado intangible y su indicador
o dimension, dada la subjetividad por aprehender.

Las personas y sus organizaciones laborales son las portadoras del valor
intangible, que se significa por los conocimientos, las habilidades, las mo-
tivaciones y los valores (competencias en su acepcion holistica), asi como
por el know how, el software, los documentos, los relacionamientos y las
estructuras organizativas derivadas de ellas.

Los activos intangibles se destacaron en el argot de la gestion de recursos
humanos cuando en la década de 1990 se acufi6 la denominacién “gestion
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