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RESUMEN

El presente documento presenta el resultado de una investigacidon acerca de
como se percibe el rol de Recursos Humanos en la promocién de la Innovacion en las
Organizaciones, bajo el entendido de que es un area que gestiona la participacion del
personal, pues la organizacidn es una entidad social, dindmica y dependiente de su
involucramiento en los procesos clave. Se convierte entonces el drea de Recursos
Humanos en un area clave que tiene el potencial de impactar fuertemente en el

resultado del negocio.

Con el objeto de establecer el deber ser de la funciéon de Recursos Humanos se
tomé como referencia el informe sobre Cémo enfrentar los desafios de RRHH en todo

el mundo hasta 2015, publicado por Boston Consulting Group en el ano 2007.

Y para la elaboracién de la propuesta sobre una nueva actitud en los lideres de
Recursos Humanos y su desarrollo en una nueva competencia relativa al desarrollo de
una cultura de innovacién en la organizacién, se utilizaron dos modelos, Proceso
Pensante de Ned Hermann y los cuatro roles de los campeones de Recursos Humanos
de Dave Ulrich, de los cuales se presenta una propuesta en la cual se unifican para
explicar el nuevo enfoque que los lideres de Recursos Humanos deben de promover. El
cual se caracteriza por considerar al ser humano como el factor que genera el negocio,
no en el sentido romdntico tradicional bajo el cual se define al trabajador como la
pieza mas importante de la organizacidn, sino en aquel que realmente aprecia el

talento personal como un factor clave para la generacion de valor al negocio. Por ello



resulta indispensable que el experto en Recursos Humanos domine un conocimiento
profundo del negocio que le permita encontrar el “hilo conductor” entre el ambiente

socio laboral de la organizacidn y el éxito del negocio.

Un objetivo clave y subyacente de ésta investigacidn es establecer cual es el
perfil que garantizara el éxito de los lideres en Recursos Humanos para convertirse en

los promotores del desarrollo del negocio desde una perspectiva Humano-Social.



INTRODUCCION

La cada vez mas creciente globalizacion de los negocios, la tecnificacidon
mediante el uso de sistemas integrales y la utilizacion de redes sociales, ha creado en
el mundo condiciones de competitividad que exigen mds capacidad de adaptacién y a
una mayor velocidad, convirtiendo el entorno actual de los negocios en un medio
cambiante en el que solo mediante la creacién de una cultura de innovacién

participativa se puede lograr una auténtica competitividad.

Por lo tanto, hoy en dia el desafio de toda organizacidn es crear ambientes de
participacidon para la solucién creativa e innovadora de problemas que incrementen el
valor de los negocios y que permitan la competitividad en su entorno y la

productividad de sus empleados o trabajadores.

En éste nuevo entorno la funcidon de Recursos Humanos se convierte en un
proceso de transformacion de la cultura relacionada con dichas exigencias actuales,
caracterizandose por la creacion de condiciones que faciliten la participacion y
canalicen las ideas de todo el personal hacia la mejora de los procesos del negocio. Es
entonces un rol clave de recursos humanos, el indagar de forma permanente los
paradigmas bajo los cuales operan todos sus empleados y trabajadores, para con ello
identificar el contenido de los modelos mentales que sustentan las estrategias de las
compaiiias, y con ello establecer las nuevas reglas del negocio que traigan consigo

oportunidades de crecimiento y mejores ventas.



DEFINICION DEL PROBLEMA

La velocidad del cambio y la necesidad de atender cada vez mayor diversidad de
asuntos, han llevado a las organizaciones a perder de vista sus prioridades,
ocasionando una disminucion de la capacidad organizacional para distinguir a tiempo
los pequeiios cambios en el corto plazo que alertan de los grandes cambios en el
largo plazo. Perdiendo de vista el potencial de la innovacién como una herramienta de

competitividad.

JUSTIFICACION

El personal que opera directamente los diversos procesos en las organizaciones, posee
un alto potencial creativo en funcion de su experiencia en los procesos que opera, por
lo que su involucramiento en una cultura de innovacion, caracterizada por la
participacion y por la generacion de ideas innovadoras para la mejora de dichos
procesos incrementa la capacidad de transformacion de las organizaciones a un

entorno de alta complejidad competitiva.

Una de las areas clave para que esta participacion se fomente y se conduzca mediante
una estrategia hacia la creacién de una cultura de innovacion es el area de Recursos
Humanos, por su expertise, sensibilidad y conocimiento de los procesos que generan
las personas en sus continuas interacciones para la realizacidon de sus funciones, asi
como en negociaciones, toma de decisiones, andlisis de problemas y otros procesos

clave para la interaccién.



Sin embargo, es necesario ampliar el enfoque del area de Recursos Humanos para
convertirla en un drea que promueva el establecimiento de una cultura de innovacién,
creando una estrategia integral que atienda de manera holistica todos los aspectos

que el responsable de Recursos Humanos debe de atender.

Un factor determinante, para convertir al drea de Recursos Humanos en un area que
aporte valor a los procesos de innovacién de los negocios es la concepcién que se
tenga de la misma por parte de alta administracion y la auto concepcion que tengan
quienes cumplen con éste rol en la organizacién. Es por ello que se disefié un
instrumento para determinar: 1.- Grado de involucramiento estratégico que la alta
direccion promueve con el area de Recursos Humanos, 2.- Orientacion del area de
Recursos Humanos hacia la promocién de la innovacién, 3.- Grado de innovacién que
el drea de Recursos Humanos da a sus propios procesos, 4.- Grado de dominio de parte
de los responsables del area de Recursos Humanos, de la competencia de Innovacién,
conduccidén de estrategias y promocidn del cambio en la organizacién para orientarla a

la innovacion.



OBJETIVOS

Objetivo General:

Desarrollar un modelo que clarifique el rol de los responsables de Recursos Humanos
en la promocion de la participacidn del personal hacia la soluciéon de problemas con
creatividad e innovacion y facilitar el logro de las metas de la organizacién, asi como el
perfil mas éptimo de quienes dirigen las areas de Recursos Humanos, para cumplir con

éxito esta condicion.

Objetivos especificos de la investigacion:
e Determinar las competencias que debe de dominar el experto en Recursos
Humanos que le permitan detectar a tiempo los cambios en el entorno y los

cambios internos que estos ocasionan.

e Crear un mecanismo que conduzca al desarrollo de habitos y costumbres

enfocados a la Innovacion.

e Definir los elementos que deben existir para establecer una cultura de

innovacion.



PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢Al establecer un modelo de diagndstico pertinente se podra identificar el grado en
gue los responsables de las areas de Recursos Humanos contribuyen en los procesos

de Innovacién?

MARCO TEORICO

éQué es la innovacion?

Antes que nada es importante especificar que entendemos por Innovacion para
efectos de ésta investigacion, segin la Real Academia Espafiola, Innovacién es la
creacién o modificaciéon de un producto, y su introduccién en el mercado. Innovar
proviene del latin innovare, que significa acto o efecto de innovar, tornarse nuevo o
renovar, introducir una novedad. La Innovacién como expresién social y colaborativa
de la creatividad, integra categorias como Iniciativa, Inventiva, Originalidad,
Disposicién al cambio, Aceptacion del riesgo, Proceso adaptativo, pero sobre todo

colaboracién y disposicién a compartir valores.

Por ello, en esta investigacién consideraremos Innovacién como un proceso
continuo de renovacién para la adaptacién a los cambios en el entorno en que se
desenvuelve la organizaciéon. Cambios que son la constante demanda del medio que
requiere a su vez, para subsistir, ajustes continuos de sus proveedores de bienes y
servicios para hacerlos cada vez mas accesibles, econdmicos, y amigables con el medio

ambiente.
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Esta demanda que se traduce en cambios no es cosa de nuestros tiempos
actuales, sabemos desde tiempos muy lejanos que la Unica constante es el cambio,
idea que le debemos a Heraclito, filésofo de la antigua Grecia que nacié en Mileto,

entre los afios 550 a Cy 480 a C, aproximadamente.

Lo que mas se conoce de su filosofia es el movilismo, lo cual postula que lo

Unico permanente es el cambio; todo fluye; el mundo es un flujo perenne.

El cambio permanente y la velocidad con la que se presenta son las principales
caracteristicas del ambiente actual de los negocios en todo el mundo, y es condicién

que llegd para quedarse.

Amenazas para el modelo administrativo en las organizaciones

Aunque hoy, la influencia de una nueva realidad social ejerce una presion sin
precedente en las organizaciones, el cambio acelerado en el pasado era cosa del
futuro, y forzadas las empresas hacia una constante adaptacion y sobrevivencia para
tratar de lograr competitividad en un mercado creciente iniciaron una carrera por
ganar un lugar privilegiado. Fue asi como la tecnologia se reposicioné como la soluciéon

en la busqueda de esa competitividad.

Hoy, el presente que habiamos pronosticado en el pasado, ya estd comenzando
a convertirse en cosa del pasado. Las condiciones actuales han rebasado la capacidad
de generacién de soluciones integrales ante la gran diversidad de fendmenos de toda
indole derivados de la compleja sociedad en que vivimos. A partir de la segunda mitad
del siglo XX, se ha incrementado la velocidad del cambio y ya desde 1969 Warren

Bennis, planteaba cuatro amenazas importantes al modelo administrativo que
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predominaba después de la segunda guerra mundial, Bennis (1969) “1. Cambio répido
e inesperado, 2. Aumento de tamano, cuando el volumen de las actividades
tradicionales de la organizacién no fuera suficiente para sustentar el crecimiento, 3.
Complejidad de la moderna tecnologia que requeria armonizar actividades y personas
de competencias muy diversas y muy especializadas, y 4. Una amenaza psicoldgica,

que se derivaba de un cambio en el comportamiento de los gerentes. (Pag. 22).

Estas condiciones, mas que atenuarse o enfrentarse con éxito parecen estar

empeorando en muchisimas organizaciones.

De acuerdo a Bennis (1969) el cambio en el comportamiento gerencial se
comenzaba a estudiar a finales de los sesentas como un fendmeno aun indefinido.
“Hay creo un cambio sutil, pero perceptible, en la filosofia que sirve de fundamento al
comportamiento de los gerentes. Sin embargo, la magnitud, de la naturaleza y los
antecedentes de este cambio estan un poco a obscuras a causa de la dificultad de
cuantificarlos (sean cuales sean los otros servicios que nos presten las estadisticas, nos
proporcionan una grata ilusion de certeza). No obstante, parece que estd

efectuandose un verdadero cambio por las siguientes causas:

1. Un nuevo concepto de hombre, basado en el conocimiento de sus complejas y
cambiantes necesidades, que remplaza a una idea del hombre demasiado
simplista, inocente y autémata.

2. Un nuevo concepto del poder basado en la colaboracién y la razén, que

remplaza a un modelo de poder basado en la coercién y la amenaza.
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3. Un nuevo concepto de los valores organizacionales, basado en ideales
humanistico-democraticos, que remplaza al sistema de valores de la

burocracia, despersonalizado y mecanicista.” (pag. 24, 25)

Esta idea nos dimensiona y contextualiza respecto a la complejidad que
representa el encontrar un modelo efectivo para atender a tiempo todas las vertientes
del cambio, sobre todo para anticiparse y crear mecanismos preventivos o de viraje a
tiempo de las estrategias planteadas, las cudles son mas susceptibles de ser
modificadas que anteriormente, cuando las condiciones eran mas estables vy

predecibles.

En un entorno asi, la funciéon de Recursos Humanos, se debe de convertir en
una funcién dinamica en continua adaptacion a la demanda de un ser humano que
requiere a su vez adaptarse a un entorno complejo y demandante de habilidades y
conocimientos no solo de caracter tecnoldgico, sino principalmente Humano-Social en

un afan de autoconocimiento e interaccion con su mundo actual.

Asi, la innovacidn se presenta como una efectiva herramienta de adaptacién en
un mundo cambiante. Por ello en ésta investigacion trataremos sobre el rol que realiza
la funcion de Recursos Humanos en las organizaciones para lograr enfocar a todo el
personal y cada uno de los procesos que este opera, para llevarlo a su mejor nivel de
desempeiio. El cambio es hoy un asunto del dia a dia, y al estar inmerso en nuestra

realidad, la resistencia al mismo, es un asunto que ha ido quedando en el pasado.
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Anteriormente significaba un reto, y hoy simplemente se acepta como una situacién

inevitable, con la que hay que acostumbrase a vivir.

El reto de los lideres organizacionales contemporaneos

Para las organizaciones de hoy, el verdadero desafio es crear las condiciones
para enfrentar el cambio, anticiparse a sus competidores y disefar su futuro. En los
ultimos afios, hemos presenciado grandes cambios a nivel global que han dado lugar a
nuevos jugadores que forman una masa critica superior a la que nos encontrdbamos

hace diez o veinte afios.

Albrecht ( 1996 ) menciona “seis olas de choque que pusieron y siguen
poniendo a prueba la capacidad de los lideres: a) el milagro de la calidad japonés, b) la
revolucion de la microelectrdnica, c) el impacto del ascenso del precio del petréleo
desde 1972, d) el colapso del comunismo; e) el ascenso de las economias de servicio; y
f) la ola de la edad o la alteracién de la piramide poblacional y sus efectos econdmicos.

(pag. 111)

Las alianzas estratégicas han pasado a formar parte de nuestra realidad y uno
de los grandes retos ahora es contar con la velocidad de accidén y reaccién que estas
nuevas estructuras nos demandan, como procesos dinamicos de negociacién, dominio
y entendimiento de factores culturales, que en un futuro llevaran a una nueva cultura
mundial unificada a través de muchos valores, pero sin duda dejando de lado otros

muchos que seran obstaculo para la consolidacion de grandes metas corporativas.
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Adicionalmente, deberemos de definir las competencias, habilidades,
conocimientos, y actitudes que aplicaremos para lograr el maximo desempeiio de las
funciones dentro de determinados procesos. Esto significa no solamente hacer las
cosas que debemos hacer, sino hacerlas bien hechas en los diferentes niveles de
desempeiio: Individual, de Negocio, y Organizacional, todos ellos dentro de un ambito

de responsabilidad social.

Es imposible pensar en estos niveles en forma aislada, ya que un desempefio
pobre individual puede tener como causa una mala definicién de procesos (nivel
organizacional), mientras que el ejercicio organizacional deficiente puede deberse a
una incorrecta estrategia operativa o a una cultura que no se adapte a los nuevos

requerimientos.

La aldea global

El concepto de “aldea global” descrito por Jonas Ridderstrale y Kjell
Nordestrom, (2007) en su libro Funky Business, muestra como el ciudadano actual no
estd acotado solamente a su entorno inmediato, ya que se encuentra dentro de una
correlacién holistica; - “Hemos ganado, es la época del triunfo del capitalismo, hemos
conquistado el mundo, de Pekin a Baltimore, de San Petesburgo a Singapur. Pero hay
un pequefio problema. Karl Marx tenia razdn. Estaban en lo cierto porque suscribieron
la teoria marxista segun la cual los trabajadores debian poseer los bienes mas
preciados, los medios de produccion clave. Ahora es asi. Tal vez siempre fue asi y no
fuimos capaces de darnos cuenta de ello. Los trabajadores controlan los medios de

produccidén. La primera parte de la revolucién ha concluido, en una empresa moderna,
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el 70 u 80 por ciento del trabajo de los empleados depende de su intelecto. El principal
medio de produccién es pequeiio, gris y pesa alrededor de 1.300 gramos. Se trata del

cerebro humano.”

El conocimiento es el nuevo campo de batalla de los paises, las empresas vy las
personas. Si el conocimiento es poder, el poder estd potencialmente en todas partes.
La ventaja competitiva de una empresa de hoy pesa menos que el suefio de una
mariposa. Todo esto nos lleva a una conclusién sorprendente: “El jefe ha muerto”, ya
no podemos creer en un lider que afirma saber mds de todo y tener siempre la razén,
la gestién mediante el miedo no funciona, es por esto que se afirma que el puesto de
trabajo ha muerto y la nueva realidad requiere de una mayor flexibilidad. La gente que
tiene acceso a informacidon relevante estda empezando a desafiar todo tipo de
autoridad. Las empresas con malas estructuras daran la misma sensacidon que ancianas
de sesenta y cinco afos corriendo un maratén olimpico con zapatos de tacén y traje de
noche. Por ello organizar es el arte de conseguir que gente ordinaria haga cosas
extraordinarias. Tener una amplia, Unica, innovadora y versatil visién del mundo de los
negocios en la actualidad. Desaprender y aprender de nuevo "El Nuevo campo de
batalla competitivo no se encuentra en el dmbito de los motores o de los aires
acondicionados, sino en el disefio, en la garantia, en el servicio post venta, en la
imagen y en la oferta de financiacion. En aspectos intelectuales e intangibles. Y, por

supuesto, en la gente. (p.38).

"Los tiempos funky son sindnimos de pasién por la informacién y poder de eleccién.

(p.43) Creemos que las tres fuerzas que nos impulsan hacia lo desconocido son: los
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cambios tecnoldgicos, los cambios institucionales y los cambios del sistema de valores.
(p.49) y estos tres motores han creado un mundo internacional basado en el

conocimiento. (p.77)"

"La Empresa Funky (la que se propone en el libro) no es un bloque cerrado, viejo y sin
interés. No es una burocracia rigida. Es una empresa que saca partido de las
circunstancias cambiantes actuales y a lo impredecible de nuestra época. Su diferencia
y su constante busqueda de lo diferente se ve tanto en su aspecto como en su
funcionamiento. Funky S.A. es asi: enfocada, innovadora, hétero jerarquica e

influyente (p. 138)"

La responsabilidad social como agente de cambio en la cultura

de la organizacion

Por otro lado, existe un nuevo reto en el mundo actual, y este es el hecho de
atender a un nuevo concepto de responsabilidad social, no aquella que solo busca
aportar en mayor o menor medida alguna mejora en las condiciones fisicas o en el
mejor de los casos, de seguridad en aquellas comunidades en las que interactua la
empresa, ya sea porque sus operaciones tienen un efecto negativo sobre ellas o
simplemente como una aportacion a la mejora de dichas comunidades. Sin embargo,
la nueva responsabilidad social deberd de consistir en la creacién de un modelo de
individuo capaz de formar parte de una red econémica y social mundial que pueda

generar rigueza no solo de naturaleza econdmica, sino fundamentalmente moral.
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Siliceo, Casares, Gonzalez (1999) Sefialan que “Asi como una empresa no se
sostiene tan solo sobre su capital intelectual, sino también sobre su capital emocional,
de modo parecido en la era de la responsabilidad, la empresa no podra limitarse a una
corresponsabilidad en el aporte de conocimiento; tendra que asumir también un

verdadero compromiso de corresponsabilidad ética.” (pag. 112)

La subsistencia de las organizaciones en condiciones asi, requiere el desarrollo
de habilidades que implican el desafio de innovar el trabajo mental y no solo el trabajo
fisico. Y por supuesto innovaciéon en los productos y servicios que se ofrecen al

mercado consumidor.

Segln Senge, P. (2009) “Estas estructuras a menudo subyacen a cambios
involuntarios en el rumbo estratégico y en la erosién de la posiciéon competitiva.
Recientemente un grupo de ejecutivos de una empresa de alta tecnologia temia que su
compania estuviera perdiendo su ventaja al no introducir productos realmente nuevos

en el mercado.

Era menos arriesgado mejorar los productos existentes. Sin embargo, temian
gue se estuviera alentando una cultura de incrementalismo y no de innovacion radical.
Los procesos seguros, previsibles y faciles de planificar se estaban arraigando tanto
que los directivos se preguntaban si la compafiia aun era capaz de efectuar

innovaciones basicas.” (pag. 63)
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Innovacién como opcion para la transformacion de la cultura en

las organizaciones.

La innovaciéon debera ser considerada como la Unica ventaja competitiva
realmente perdurable en los negocios, debido a que es un proceso dindmico y de
adaptacion al entorno continuamente cambiante, pero debe de entenderse asi, como
un proceso en interaccién permanente con el mercado en el que la organizacion esta

inmersa.

Pero el factor que marca la diferencia de las empresas innovadoras y exitosas, es que

todas ellas comparten un conjunto de capacidades de innovacién:

- En la fase de ideacidn, la capacidad de profundizar en las necesidades del
cliente y la comprension de la importancia potencial de las tecnologias

emergentes.

- Enla etapa de desarrollo de productos, la capacidad de participar activamente
con los clientes para probar la validez de los conceptos y evaluar el potencial
de mercado y riesgos, y la capacidad de aprovechar las plataformas existentes

de productos en nuevos productos.
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- En la etapa de comercializacion, la capacidad de trabajar con los usuarios
piloto para lanzar productos con cuidado pero con rapidez, y coordinar toda

la organizacion para un lanzamiento efectivo de un producto o servicio nuevo.

Barry Jaruzel Ski and Cesare R. Mainardi, FORBES, April 8, 2011, The world’s 10
most innovative companies and how they do it (Las diez compafiias mas innovadoras

del mundo, y como lo hacen)

El anterior planteamiento establece un reto para quienes deben de trabajar con
la organizacién y en el alineamiento de todos los esfuerzos, pero desde un punto de
vista conceptual en donde la gente comprenda y adopte con una visién a profundidad,
su papel dentro de éste nuevo enfoque de economia global cuyas caracteristicas
pudiéramos sintetizar en lo que ahora se conoce como organizaciones 2.0 que se
caracterizan por su nivel de flexibilidad, apertura, pero sobretodo interaccién con su

mercado.

Jose Cabrera, publicé en 2009, “Vivimos tiempos extraordinarios. La Era de la
Colaboracion es un tiempo de profundas interdependencias econdmicas, sociales y
ambientales. Al fin somos conscientes de que todo estd conectado, y de que para
construir un mundo realmente sostenible, necesitamos nuevos mecanismos que nos
permitan competir y colaborar con los demds mas alla de nuestros limites

tradicionales.

Este nuevo camino que se abre pasa, necesariamente, por la innovacion. El

razonamiento es sencillo: si todo cambia a nuestro alrededor, la Unica alternativa
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posible es que también nuestras organizaciones sean capaces de cambiar con rapidez.
Podemos resumir la situacién en unas pocas palabras: antes habia que innovar para

crecer; ahora hay que innovar para sobrevivir.

El reto al que nos enfrentamos es triple: primero debemos seleccionar lo
mejor de nuestra historia; después debemos dejar atras las partes de nuestra
experiencia y de nuestros modelos mentales que surgieron para resolver problemas
gue ya no son relevantes; y por ultimo, debemos ser capaces de reinventar nuestras
organizaciones para garantizar la preservacién de aquellos valores y competencias que

seran esenciales en el futuro.

Cabrera, J. recuperado el 18 de septiembre de 2012, del sitio web de José Cabrera:

http://blog.cabreramc.com/tag/organizaciones-2-0

Al igual que lo consideran las teorias evolucionistas en las ciencias naturales, los
organismos vivos llevan a cabo continuos ajustes en su funcionamiento y estructura
fisica con la finalidad de adaptarse cada vez mejor al medio que lo rodea, y dichos
ajustes se van incorporando a su informacién genética para luego irse transmitiendo
de generacion en generacion. De la misma manera las organizaciones realizan
constantes ajustes de manera tan gradual que no son percibidos facilmente por
qguienes forman parte de ellas sin embargo de dichos cambios o ajustes dependera su
capacidad para adaptarse a los cambios que se dan en el mercado del cual dependeny

al cual a su vez benefician.
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En este sentido las organizaciones deben de ser capaces de entender éstos
cambios que no siempre son dirigidos y desarrollar como medio para potencializar su

efecto a la innovacién colocandola como parte de su cultura.

Una instituciéon que quiere crear una cultura de la innovaciéon, como afirma
Trista (2004), se espera que “institucionalice la innovacién; dedique espacio, tiempo y
dinero para el desarrollo organizacional; establezca unidades de generacion y
experimentaciéon con una funcién de investigacion y desarrollo; provea recompensas
para los innovadores; instale mecanismos de rastreo del ambiente para conocer

nuevos desarrollos en temas de su interés” (pag. 426-427).

La organizacion debe de mantener un constante vinculo con mercado y la
sociedad en que se encuentra inmersa pues es aqui donde esta el origen de la
innovacion si consideramos que su antesala es la adaptacion al ambiente, pero es
necesario forjar en nuestro personal una actitud partiendo del conocimiento que
establece que la innovacién es producto de una relacion de adaptacion con el mercado
y a su vez esta influye en el mercado generando mds cambios que conllevan a mas
necesidades y asi sucesivamente.

“Una cultura de la innovacidn, vinculada de manera estrecha con la nocién de sociedad
del conocimiento, comprende por lo menos una dindmica social, expresiones de
autorreflexidn, tolerancia, respeto a la diversidad, la consideracién explicita de la
gestion del conocimiento y un conjunto de aspiraciones colectivas que apuntan al
desarrollo de la creatividad. No se puede ignorar que la cultura de la innovacién no es

un fin en si misma y que cada institucion tiene que identificar los valores éticos y

22



sociales que sostienen su propia cultura de la innovacién.” Reunidn de especialistas,
organizada por la UNESCO sobre La cultura de la innovaciéon y la construccién de la

sociedad del conocimiento (Bovermann y Russell, 2004)

Siguiendo estas ideas, la organizacién debe ser entendida como un sistema
dindamico en el que el medio externo efectua varias perturbaciones en su
comportamiento auténomo sin que esto signifique que suministra al sistema de sus
caracteristicas peculiares; tal logro es atribuido a la compleja dindmica interna,
compuesta por un conjunto de elementos con fuertes interrelaciones, distintas en sus
intensidades y resistencias y que conforman cadenas de acontecimientos que generan

tensiones y posibilidades de transformacion.

Modelo de Innovacion como funcion
de Capital Humano
A l
Innovacion
“Proceso de
adaptacion al
Habilidadesy medio, que debe de Habilidadesy
Conocimientos 2 fomfantado y Conocimientos
conducido para
potencializar su
efecto positivo en
la organizacion”

Este modelo desarrollado como producto de la presente investigacion, plantea

Mercado

Mercado

N

Figura 1

de manera gréfica que el proceso de Innovacion debe de guiarse a través de una
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estrategia planeada para potencializar la informacidon que llega del mercado para
realimentar el sistema de la organizacion y a través de su aplicacién en la tecnologia,
mediante la optimizacion de las habilidades y conocimientos del personal de toda la

organizacion.

De acuerdo a Michael, D. (1967), “La accidn reciproca, positiva y negativa entre
la tecnologia y los procesos sociales, es demasiado complicada para comprenderla si
nos ocupamos tan solo de un aspecto, el de la tecnologia, en vez de ocuparnos de ella
en el contexto de la sociedad en general. En ningun sentido soy insensible o dejo de
apreciar las grandes oportunidades implicitas en la tecnologia, y especialmente en las
nuevas tecnologias, ni tampoco creo que las probabilidades de las consecuencias
adversas de esas tecnologias sean mayores que las favorables. No obstante, creo que
las mismas consecuencias, favorables o desfavorables, son de tal magnitud, que si son
negativas acarrearan dificultades mucho mas serias que las que hemos tenido en el
pasado en épocas mas faciles, cuando las tecnologias tenian menos suposiciones
derivativas y afectaban a menor nimero de gente, en zonas mds pequeiias, durante un

periodo prolongado” (pag.150)

El rol de Recursos Humanos ante los desafios contemporaneos

de las organizaciones.

En la actualidad, y desde hace mas 20 afos, el ambiente de los negocios ha

desencadenado una desenfrenada competencia y una situaciéon econdmica que ha
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empujado a las empresas a enfocarse a los resultados “per se” olviddndose de los
aspectos basicos de planeacién, ejecucion con orden, seguimiento, y evaluacidn para

generar el circulo virtuoso de la mejora que propone E. Deming.

Y en cambio se han creado ambientes de presion en donde se busca el logro de
metas a ultranza y dejando de lado la busqueda y puesta en practica de mecanismos
gue ayuden los integrantes de la organizacién a encontrar formas que ademas de
asegurar la sustentabilidad de los negocios creen condiciones de calidad de vida para

todos.

Las compaiiias han reaccionado con un enfoque desmedido a la reduccién de
costos y mejorar la productividad, exigiendo a todas sus dreas demostrar su
contribucién clara y tangible en los resultados financieros del negocio ante la alta

gerencia.

El aspecto positivo de éstas nuevas circunstancias, es que ha pasado a primer
término en el escenario de la competitividad, el cuestionamiento a todas las areas

acerca de su generacion de valor agregado.

Todo lo anterior ha provocado importantes cuestionamientos y cambios, no
solo en la estructura y el rol de la funcidon de Recursos Humanos, para adecuarla a los
nuevos requerimientos organizacionales de hoy y en lo futuro, sino en su capacidad de
promover y direccionar estrategias de innovacién en cada uno de los procesos del

negocio.
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En una encuesta aplicada por el Boston Consulting Group, en 2007, a 4,741 ejecutivos,

destacan ocho grandes desafios que enfrentaran las empresas en el dmbito de los

Recursos Humanos, clasificados en tres grandes categorias,

- Desarrollar y mantener a los mejores empleados, esta primera categoria
incluye los desafios de:
o Gestion del Talento
o Mejora del desarrollo del liderazgo
o Gestién del equilibrio entre la vida profesional y la personal
- Anticipar el cambio, esta segunda categoria incluye:
o Gestién de la demografia
o Gestién del cambio y la transformacién cultural
o Gestidén de la globalizacién
- Capacitar a la organizacién, esta tercera categoria incluye:

o Convertirse en una organizacion en continuo aprendizaje

o Transformar la funcién de Recursos Humanos en un socio estratégico.

En la siguiente grafica se ilustra el resultado de esta encuesta (Fig. 2).
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Figura 2

Convertir RRHH

Importancia
futura ; €
Mgorar la gestidn
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la compensacidn
responsabilidad
social corporativa !l’
Evaluacidn de los
resultades de RRHH
¥ sus em pleados
Proporcionar servicios

compartidos y
externalizacidn

o —

Capacidades actuales

Fuente: Informe Como enfrentar los desafios de RRHH en todo el mundo hasta 2015,

Boston Consulting Group, 2007.

Las necesidades marcadas en el drea color rojo, son aquellas que fueron
sefialadas por tener un nivel de necesidad de actuar, y poseen una importancia futura

de nivel medio a alto, y en las que se posee ademas, un bajo nivel de capacidad.

De estas conclusiones quiero destacar, para efectos de ésta investigacion,
aquellos desafios que tienen relacidon directa con mi planteamiento de considerar la
Innovacion como un proceso de adaptacidén para el cual es necesaria la creacion de
condiciones que faciliten la participacidén y canalicen las ideas de todo el personal hacia
la mejora de todos los procesos del negocio, la Innovacién como herramienta para la

competitividad.
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Para ello tomaremos como marco tedrico los roles de Recursos Humanos de
Dave Ulrich, quien propone un modelo de multiples roles para la gestién de Recursos
Humanos, para asegurar la creacion de valor y obtencién de resultados. Enfocando la
atencién de ésta investigacion a la Gestién de Recursos Humanos en su rol respecto a

la transformacién y el cambio.

Dave Ulrich, establece 4 roles para los responsables de la funcién de Recursos
Humanos en las organizaciones, esto es que deber de conocer, comprender y manejar
los aspectos administrativos que mantienen el control de los procesos de la
organizacién, asi mismo deben de ser verdaderos agentes de cambio que mantengan
una visién vanguardista y creen las condiciones necesarias para realizar los virajes
necesarios que la organizacién requiera para mantener su competitividad. Debe de ser
ademas un conocedor también de los procesos del negocio y tener una nocién clara de
los aspectos financieros que hacen que la organizacién sea rentable, para alinear el
esfuerzo de todo el personal hacia el logro de las metas de la organizacién mediante la
creacién de esquemas de compensacion retadores y altamente motivadores. Por
ultimo los responsables de la funcién de Recursos Humanos en las organizaciones
deben de saber construir un ambiente de trabajo sano y agradable en donde el
personal perciba que a través de el lograran realizarse tanto en lo profesional como en

lo personal.

Es necesario cambiar los paradigmas de Recursos Humanos: pasar del trabajo

rutinario burocratico y sin sentido, al trabajo innovador, guiado por valores y orientado

28



a resultados para convertir a la gente en socio del negocio, jugador activo y proactivo

en agregar valor mediante su contribucién.

Esta nueva vision se concentra en cuatro factores:
e Ejecucion estratégica

e Eficiencia administrativa

e Contribucién a los resultados

¢ Capacidad de Cambio

Por ello, la funcion de Recursos Humanos deberd de estar enfocada en la
administraciéon global, en la construccién de las capacidades organizacionales, en
promover los cambios de cultura y en optimizar el capital intelectual de la

organizacion.

Actualmente la funcidn de Recursos Humanos debe enfrentar y superar ocho

grandes retos:

1. La globalizacion implica nuevos mercados, productos, criterios, capacidades y
maneras de pensar acerca de los negocios. Lo que se traduce en pensar globalmente y

actuar locamente (la oficina virtual, flexibilidad organizacional, etc).

2. Alinear los servicios de Recursos Humanos con la cadena de valor de los negocios y
el enfoque centrado en el cliente. La rentabilidad no sélo por la reduccién de costos,

sino por el crecimiento de ingresos en forma armdnica y simultanea.
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3. Cambiar y cambiar es la pauta de los negocios de hoy. A este fendmeno se le ha
llamado transformacién, reingenieria, flexibilidad, mejora continua, etc... El reto
consiste en crear organizaciones rapidas para responder a cambios predecibles e

impredecibles.

4. Crear las capacidades organizacionales, clave de la competitividad, alinedndolas con
la estrategia. La conexién de esas capacidades requeridas con las capacidades de los

individuos.

5. Las innovaciones tecnoldgicas, hacen al mundo mas pequefio, mas cercano y mas
rapido. La Direccion de Personas ha encontrado modos para lograr que la tecnologia

sea parte productiva y viable del flujo de trabajo.

6. Atraer, retener y medir las capacidades, asi como el capital intelectual. La batalla
consistira en competir por el mejor talento. " Asociar " a individuos con las habilidades,

perspectivas y experiencia para manejar negocios globales.

7. Transformar la empresa, es mucho mas que hacer reingenieria, downsizing,
outsourcing, etc. Cambia la imagen del negocio visto por los empleados y clientes; crea
participacién de espacio mental no sdlo de mercado, y cambia el propdsito

fundamental del trabajo para que sea duradero.

8. Es necesario que los responsables de la funcion de Recursos Humanos se enfoquen

mas en los resultados tangibles de su trabajo, medido por sus clientes, y en articular
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sus roles en funcion del valor agregado. Adicionalmente deberdn aprender a medir sus
resultados en términos de competitividad de negocios y a convertirse en guias o
lideres de un cambio o transformacién cultural en conjunto y asociados con los

gerentes de linea.

Resumen ejecutivo del libro de Dave Ulrich, editado por Harvard Business School

Press. http://www.aulavirtualcg.com/plataforma/documentos/adse/archivos/Campeones

de RRHH.doc

En la siguiente grafica se ilustra el Modelo de los cuatro roles de Recursos Humanos
que Dave Ulrich propone para dar un enfoque holistico a la funcidon de quienes buscan

ser expertos en el area de Recursos Humanos.

Figura 3

Contribuyente
Estratégico

__— \_ ErfoqueEstatigko )
Alineacion - _

Estrategia — Cultura - Transformacion Cultural
Estructura T

rientacion a procesos

Modernizacion Calidad de Vida Integral
Transaccional v

 Enfoqueeneldiaa dia ) Campeodn
Experto > — e del

Personal

. Administrativo

31


http://www.aulavirtualcg.com/plataforma/documentos/adse/archivos/Campeones%20de%20RRHH.doc
http://www.aulavirtualcg.com/plataforma/documentos/adse/archivos/Campeones%20de%20RRHH.doc

En la siguiente tabla se describe cada uno de los roles de Recursos Humanos de
acuerdo con Dave Ulrich, asi como sus actividades fundamentales y el resultado

tangible que se obtiene con su aplicacién:

Rol Actividad Fundamental Resultado Tangible

Alinearlos R.H. a la estrategiadel

: . e Ejecucionde acciones
Socio estratégico | negocio: diagndstico

. estratégicas
organizacional
Experto Hacerreingenieria de los procesos | Construccidonde una
administrador organizacionales estructura eficiente
. Incrementodel
Campedn de los Escuchary responderalos .
compromisoy
empleados empleados )
capacidades

Administrarla transformaciény el
cambio, asegurando la capacidad
de cambiar

Agente de cambio
de cultura

Crear un organizacién
renovada

Ante estos planteamientos, considero que la funcién de Recursos Humanos por
su “poder experto” y su inevitable involucramiento en todos los temas inherentes al fin
de la organizacioén, esta obligada a proveer las condiciones necesarias para mantener a
la organizacién en un estado de competencia. En otras palabras a convertir a la
innovacion en una expresion social y colaborativa de la creatividad como medio para

su supervivencia en el mundo actual.

La globalizacion es el resultado de innovaciones realizadas en distintos campos.

De aqui la importancia del fomento de una cultura de la innovacién. De esta manera,

cuando se realiza un cuestionamiento de las practicas actuales en materia de Recursos
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Humanos, y sus logros obtenidos, se reflexiona y discute sobre ellos para buscar

alternativas de mejora, alternativas que adoptan la forma de innovaciones.

Una cultura de la innovacién alienta a las personas a trabajar en innovaciones,

sin esperar que todas éstas provengan de la organizaciéon en la que se labora.

Se crea un ambiente al interior de las organizaciones en el que todas las
personas se sienten parte activa de las innovaciones. Ademas, durante el desarrollo de
las innovaciones se da una reelaboracion colectiva de las informaciones individuales
con la consiguiente modificacién de indicadores y supuestos. Es comun que en los
equipos surjan diferencias y se requieran reorganizaciones. Pero las innovaciones

crean nuevas necesidades y abren nuevas perspectivas profesionales.

Las innovaciones propician el reconocimiento de la diversidad que existe en las

instituciones.

Asi pues, no sélo es importante impulsar el desarrollo de innovaciones, también
lo es la creacién de una cultura de la innovacion que permita arraigar en la comunidad
esa dindmica que impulse a las organizaciones a una mejora permanente, a no esperar
gue los cambios la alcancen y avasallen, sino que estos mismos cambios alimenten al
sistema con las nuevas necesidades y requerimientos existentes, y que las

organizaciones
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A continuacion se incluyen datos vy cifras investigadas en dos fuentes recientes que
permiten visualizar el reto que existe dentro de la funcién de Recursos Humanos para

lograr ésta transformacién en su enfoque.

Vision actual de la funciéon de Recursos Humanos

En un estudio realizado por el Instituto Tecnoldgico de Massachusetts

(http://web.mit.edu/) muestra que el 62 por ciento de los costos y actividades de las

areas de Recursos Humanos estan dedicados actualmente a aspectos de
administracion burocratica y papeleo que no agregan valor a las organizaciones; 30 por
ciento se enfocan en prestar servicios y tan solo un 10 por ciento estdn dedicados a

cubrir demandas especificas de sus clientes. (pag. 24)

La filosofia y el enfoque del valor agregado del area de Recursos Humanos han
sido desarrollados desde mediados de la década de los sesenta, entre otras
organizaciones por el Instituto Saratoga, y se ha enfocado principalmente en los
sistemas de medicién de dreas staff formando un  grupo de indicadores

internacionales para benchmarking y mejores practicas. (pag. 25)

En una encuesta en la cual se solicitd a 200 directores generales a nivel mundial

gue manifestaran las 3 imagenes (top of mind) mas fuertes que tenian sobre la funcién

de Recursos Humanos: las respuestas fueron muy homogéneas.
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La funcidn de Recursos Humanos tiene una imagen muy singular y no es buena.

La siguiente es la lista de la imagen mas frecuente que dieron los directores:

Es demasiado costosa

No afiade valor

Son burdcratas e insensibles

Lo que hacen lo podemos hacer nosotros mismos

Los empleados de Recursos Humanos pierden el tiempo
Interfieren en el trabajo

No conocen la empresa

(pag. 25-26)

Con ello podemos apreciar que la imagen sobre la funcién de Recursos
Humanos que se tiene por parte de los propios directivos de las organizaciones no es

nada buena.

Por otro lado el Instituto Saratoga también solicité a un grupo de profesionales
de Recursos Humanos que dieran 3 razones por las que convendria a las empresas
conservar un departamento dedicado a la especialidad. Participaron en éste estudio
mas de 1500 profesionales de Estados Unidos, Australia, Brasil, Africa del Sur y varios

paises europeos. Las 7 respuestas mas citadas fueron:

e Evitar que la empresa se vea en los tribunales laborales

e Facilitar el establecimiento de normas de integracién y equidad

35



Mejorar la productividad y los beneficios

Desarrollar al personal

Ofrecer servicios de seleccién de personal

Mejorar las relaciones y comunicaciones con el personal

Servir de ayuda a los directivos de linea

En otro estudio realizado por asociacidn regional norteamericana de relaciones

industriales titulado Primera Investigacién Funcional de Unidades de Recursos

Humanos de la Regidn, los resultados mds relevantes fueron:

El 44 por ciento de los participantes define que el rol de la funcién de Recursos
Humanos es la de ser conciliador.
El nivel de participacion de Recursos Humanos en la planeacién estratégica y
operativa del negocio es considerado como regular.
Los planes de Recursos Humanos son, por lo general, de corto y mediano plazo.
El sentir de los funcionarios de Recursos Humanos sobre la importancia que le
da la Direccidn del negocio a la funcién se percibe como alta
Los medios mas frecuentes que se utilizan para medir el grado de satisfaccién
de la Direccién sobre el apoyo de Recursos Humanos son:

o ElI 22 por ciento lo mide por la contribucion a los resultados y a la paz

laboral
o EI27 por ciento no lo mide

La contribucién de Recursos Humanos al éxito del negocio:
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o El 36 por ciento sefala que es mantener un ambiente sano y un clima
laboral armonioso.

o El 29 por ciento no contestd, es decir que el 65 por ciento, o no sabe
como contribuye al éxito del negocio o piensa que es a través de

propiciar ambientes que favorezcan la paz laboral.

En otro estudio del Grupo Saratoga México*, denominado experiencias de en
las reestructuraciones de las Areas de Recursos Humanos en México, se encuesto a 42
empresas que habian realizado o estaban pasando por un proceso de reestructuracion.

Entre los resultados mas relevantes estan:

Las razones de la estructuracidn mencionadas fueron: actualizar métodos,

mejorar servicios y reducir costos.

e Tardaron de 26 a 36 meses en implementarlas
Como resultado de la reestructuracion solo se mantuvo el 63 por ciento del
presupuesto original de las areas de Recursos Humanos.

e Las areas que sufrieron la disminucion fueron capacitacion, eventos y la ndmina
de Recursos Humanos.

e Se incremento la tercerizacion ( outsourcing ) en las actividades de poco valor
agregado y se transfirio personal de Recursos Humanos a otras areas de la
operacion o unidades de negocio.

e Se formaron nuevas areas que se incorporaron a la de Recursos Humanos (
Calidad, Ergonomia y Ecologia )
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e El 45 por ciento de las empresas reportaron una disminucion de personal de
Recursos Humanos

e Se incremento un 57 por ciento el servicio que presta el area, al cambiar Ia
relacion de personal atendido por Recursos Humanos, pasando de 1 persona de
RH por cada 70 empleados en 1995 a 1 por cada 110 en 2001.

e Llas reducciones se aplicaron principalmente en centros de servicio
centralizados y areas corporativas.

e Los principales beneficios de la reestructuracién fueron una disminucion en la
burocracia, reduccién del numero de niveles, liberacion de espacios de oficina y
mejoramiento de los tiempos de los proceso.

(pag. 26,27,28)

*Saratoga, una firma de PricewaterhouseCoopers (PwC), es un lider global en
medicion de capital humano, la evaluacion comparativa y aplicacion estratégica de la

informacion del capital humano

Fuente: CARDENAS MARROQUIN JOSE (2008), Capital Humano, El nuevo rol y
competencias profesionales que generan valor empresarial: casos de éxito en

Meéxico.

Todo lo anterior hace evidente la necesidad de medir nivel actual de
contribucién de las areas de Recursos Humanos a la Innovacion de los procesos de
negocio, asi como el dominio de la competencia de Innovacion en los responsables y

miembros de las areas de Recursos Humanos, en nuestro entorno.
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Es importante mencionar que la transformacién y cambio requieren del empuje
de los lideres de la organizacién y una alta dosis de innovacidn practica para mantener

a las empresas en forma desde el punto de vista competitivo.

Sin embargo, en todos los casos la Innovacién deberd de estar orientada al
logro de metas claras y medibles en beneficio del negocio, pues existen numerosos
casos de implementaciéon de innovaciones y cambios que derivan en una mayor

problematica que la se pretendia resolver.

Por dltimo, no menos importante es mencionar que una parte fundamental y
complementaria de ésta investigacidén es la consideracidn tedrica de la propuesta de
NED HERMANN, acerca de los cuadrantes cerebrales y su influencia en el desarrollo de

una Cultura de Innovacion en una organizacion

Teoria de los Cuadrantes Cerebrales de Ned Herrmann: El cerebro humano esta
compuesto por cuatro cuadrantes, modelo que se basa en el entrecruzamiento de los
hemisferios izquierdo y derecho y de los cerebros limbico y cortical. Muestra cuatro
formas distintas de operar, de pensar, de crear, de aprender y, en suma, de convivir

con el mundo.

Los Cuadrantes Cerebrales de Hermann:

1. Cortical Derecho: El Estratega Orientado al futuro, Holistico, Intuitivo, Integrador,

Sintetizador, Proyectos originales.
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2. Cortical Izquierdo: El Experto Orientado al presente, Légico, Analitico, Basado en

hechos, Cuantitativo, Va a clases a aprender.

3. Limbico Derecho: EI Comunicador Orientado a las personas, Interpersonal,

Sentimientos, Estético, Emocional, No soporta criticas severas.

4. Limbico lzquierdo: El Organizador Orientado a los procesos, Organizado, Secuencial,

Planeador, Detallado, No soporta la mala organizaciéon

El nivel de desarrollo de cada uno de estos cuadrantes varia en cada individuo vy
depende no solo de su influencia genética, sino del tipo de estimulaciéon que haya
recibido en cada una de sus etapas de formacién. Aqui es muy importante tomar en
cuenta que de la predominancia cerebral que el individuo haya logrado desarrollar en
mayor o menor medida, durante el trayecto de sus fases tempranas de desarrollo,
dependera el nivel de capacidad para afrontar situaciones complejas y que requieran
de un alto nivel de adaptacion, realizando propuestas creativas e innovadoras. La
innovacion esta intimamente ligada con la predominancia cerebral derecha, por lo que
resulta particularmente importante considerar este enfoque dentro de la presente

investigacion.

METODO

I.- Tipo de estudio: Descriptivo, Exploratorio

Il.- Universo: Empresas medianas y grandes de la zona metropolitana de Monterrey
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lll.- Muestra: Directores Generales y responsables de la funcién de Recursos Humanos

de 50 empresas.

IV.- Definicidn de variables y disefio de herramienta:
Se desarrollara un instrumento diagndéstico mediante la construccion de variables

de investigacion.

En dicho instrumento se empleara la escala de Likert, y estard dirigido a 50
empresas medianas y grandes de la zona metropolitana de Monterrey, el cual se aplic
de manera presencial y electrénica.

La eleccidn de la muestra de las 50 empresas se desarrollo de manera selectiva en
base a diversos contactos, Alumnos del 10° semestre, algunos contactos mios, y por

medio de la Asociacidon De Lideres en Desarrollo Humano ALIDH.

V.- Descripcién de variables:

ORIENTACION DEL ROL DE RECURSOS HUMANOS

Grado en que la organizacién involucra al responsable principal de la
funciéon de Recursos Humanos en los procesos de negocio y en
decisiones estratégicas que podrian afectar el nivel de compromiso del

personal para con el negocio.
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1. En la descripcién de puestos del responsable de la Funciéon de
Recursos Humanos, esta definida su responsabilidad en relacién al

fomento de una cultura de Innovacion.

(-)Totalmente en desacuerdo ][ J[JJ[J[]Totalmente de acuerdo (+)

2. Las prioridades de la funcion de Recursos Humanos estan enfocadas

a atender tanto aspectos administrativos de la funcién como

estratégicos del negocio.

(-)Totalmente en desacuerdo[J[J[JJ[J[JTotalmente de acuerdo (+)

3. El lider de la funcion de Recursos Humanos es considerado un

promotor importante de la innovacién dentro de la organizacién

(-)Totalmente en desacuerdoJJJJ[J[JTotalmente de acuerdo (+)

4. Se le asigna formalmente al responsable de la funcion de Recursos

Humanos un rol especifico para el logro de la estrategia del negocio

(-)Totalmente en desacuerdo[ ][] J[J[JTotalmente de acuerdo (+)
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INVOLUCRAMIENTO ESTRATEGICO DE RECURSOS HUMANOS
Nivel de participacion e involucramiento en temas estratégicos para
alinear al personal hacia el logro de las metas estratégicas del negocio,

mediante diversas estrategias.

1. Recursos Humanos participa en el proceso de definicién de

estrategias del negocio

(-)Totalmente en desacuerdd _ICJCICI[JTTotalmente de acuerdo (+)

2. Recursos Humanos participa con la Innovacién de sus propios

procesos

(-)Totalmente en desacuerdoJJCJJJTrotalmente de acuerdo (+)

3. Recursos Humanos se involucra dando forma al cambio cultural para

la transformacién y la renovacion

(-)Totalmente en desacuerdo [ JJJ[J]Totalmente de acuerdo (+)

4. En la planificacidon estratégica del negocio es considerada la opinidn

de Recursos Humanos como una opinién experta

(-)Totalmente en desacuerdd ][ JJJ[J[_Totalmente de acuerdo (+)
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INNOVACION EN PROCESOS DE RECURSOS HUMANOS
Nivel de compromiso de todos los involucrados en el proceso de
Recursos Humanos, que le faciliten el liderazgo en la funcion,

predicando con el ejemplo.

1. Se han desarrollado e implementado al menos dos innovaciones en

el proceso de Recursos Humanos en el ultimo afio

(-)Totalmente en desacuerdq g jjfotalmente de acuerdo (+)

2. Existe un proceso formal para el desarrollo de innovaciones dentro

de la funcién de Recursos Humanos

(-)Totalmente en desacuerdoJ[JJ[J[J[_Totalmente de acuerdo (+)

3. Recursos Humanos participa activamente en el cambio o Ila

transformacién de la organizacién

(-)Totalmente en desacuerdo ][] Totalmente de acuerdo (+)

4. Recursos Humanos ha desarrollado iniciativas para promover la

innovacion en los procesos de negocio

(-)Totalmente en desacuerdoJ[JJJ[J[_Totalmente de acuerdo (+)
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CULTURA DE INNOVACION EN LA ORGANIZACION
Como considera la organizacién y sus directivos el concepto de
Innovacidn, de tal manera que clarifiquen el enfoque de Innovacion

que se pretende implantar en la organizacion.

1. En la empresa la innovacidén se considera un factor clave para la

competitividad

(-)Totalmente en desacuerdoJ[JJ][J[_Jfotalmente de acuerdo (+)

2. Hay un programa especifico de difusién de la innovacién como un

factor clave para la mejora de los procesos y esta documentado

(-)Totalmente en desacuerdo[J[JJ[J[J_Totalmente de acuerdo (+)

3. Las estrategias del negocio consideran en una forma importante la
generacion de procesos de innovacién como una forma de asegurar
el éxito

(-)Totalmente en desacuerdd _ICJCICI[JTotalmente de acuerdo (+)

4. Existen programas de Recursos Humanos enfocados a incrementar la

competencia de Innovacidén en el personal de la empresa

(-)Totalmente en desacuerdd [ JJ[J[JJTotalmente de acuerdo (+)
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COMPETENCIAS DE RECURSOS HUMANOS PARA LA INNOVACION

Nivel de dominio de las competencias de Innovaciéon que se requieren
para desempeiiar con éxito la funcién de Recursos Humanos. Y el
reconocimiento explicito de parte de la organizacién en la descripcion

de puesto del responsable de la funcion de Recursos Humanos.

1. El personal de Recursos Humanos es altamente competente en su

participacién como consultor interno en proyectos de innovacidn en

la organizacion

(-)Totalmente en desacuerdd ][I Totalmente de acuerdo (+)

2. Existe al menos una competencia definida por escrito, en relacién al

dominio de habilidades de Innovacién, dentro el perfil del

responsable de Recursos Humanos

(-)Totalmente en desacuerdd ][ J[JJ[J[Totalmente de acuerdo (+)

3. El rol Recursos Humanos es considerado un rol competente para

encabezar cambios e innovaciones a los procesos organizacionales

(-)Totalmente en desacuerdd [ JJ[J[J[JTotalmente de acuerdo (+)

46



4. El rol de Recursos Humanos es considerado un rol competente para
proponer y llevar a cabo cambios e innovaciones en la estructura

organizacional

(-)Totalmente en desacuerdo ][ JJJ[J[Totalmente de acuerdo (+)

Proceso de investigacion

Descripcion del proceso de aplicacién del instrumento diagndstico como base de la
investigacion realizada para identificar el grado en que los responsables de las areas de
Recursos Humanos contribuyen en los procesos de Innovaciéon en la organizaciones

actuales.

1.- Se aplicaron 26 encuestas a diversas instituciones de la localidad de Monterrey, las
cudles fueron respondidas su director general, y 26 cuestionarios también a
instituciones de Monterrey, respondidas por el responsable de la funcion de Recursos

Humanos.

2.- Las encuestas fueron aplicadas en una primera fase por alumnos del décimo
semestre Laboral de la Facultad de Psicologia de la Universidad Auténoma de Nuevo
Ledn, en la que se logrd la aplicacién de 12 encuestas a directores de empresas y 18 a
los responsables de la funcién de Recursos Humanos, en diversas empresas de la zona

metropolitana de Monterrey.
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En una segunda fase se logro la aplicacion de 15 encuestas a Directores de empresas y

7 a los responsables de la funcion de Recursos Humanos.
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RESULTADOS Y DISCUSION

Esta investigacidn arroja que en las empresas medianas y grandes de la
zona metropolitana de Monterrey, la funciéon de Recursos Humanos no ha llegado a
convertirse en una funcién especializada que aporte de manera integral sus
conocimientos expertos para crear las condiciones para el cambio y facilitar la
adaptacion de la organizacion al cambiante entorno del mercado utilizando la
Innovacion como una poderosa herramienta de Adaptacién Exitosa al Entorno (AEE),

factor determinante para la supervivencia de los negocios.

Esta investigacion se enfocd a revisar los aspectos culturales en los que estan
inmersos los negocios, al nivel de obsolescencia funcional de los responsables de
Recursos Humanos y al imperativo de la transformacién de la misma, asi como al nivel
de competencia de los profesionales en Recursos Humanos, en relacion al rol
estratégico que debe desempefiar para promover la innovacién en los procesos de

negocio y en la funcién misma de Recursos Humanos.

Lo que plantean los resultados de las encuestas es que las organizaciones requieren en
voz de sus directivos, una funcién de Recursos Humanos que se involucre en el
negocio, que interprete el rumbo y lo traduzca en acciones que faciliten su
entendimiento al personal, incluidas las acciones de guia y coaching a los propios
lideres del personal, y que cree las condiciones para que estas sean perdurables y

sostenibles.
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Otro aspecto interesante que resulta de las encuestas aplicadas en ésta investigacidon
es que, si bien los responsables de la funcién de Recursos Humanos se autoevalian
con una calificacidn promedio de 67.8, esta resulta mayor que la calificacién promedio
asignada por el grupo directivo, quienes asignaron apenas un 49.6, es decir un 26.8%

mas baja que la que se auto asignaron los responsables de la funcidn.

Lo cual indica que se reconoce un rezago en el nivel que se requiere para hacer frente
a la necesidad actual potencial para generar un ambiente de innovacidn, pero no se
reconoce el nivel de necesidad que percibe el directivo, el cual establece un mayor
nivel de rezago, o dicho también en otras palabras, requiere un mayor nivel de

aportacién al proceso de innovacién de la organizacion.

Una vez aplicadas las encuestas se procesaron mediante Office Excel, se

obtuvieron los siguientes resultados.
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Calificacion Promedio General por Grupo de aplicacion (

Directivos y Responsables de RH )

Figura 3

Directivos Responsables de RH

En promedio la calificacién asignada por los directivos encuestados a la funcién
de RH como promotora de la innovacidn, fue de 49.6, en tanto que los responsables de

la funcién de RH, se autoevaluaron con un 67.8 en promedio.
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Calificacion Promedio General por Grupo de aplicacidon y

por variable evaluada

Figura 4
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En esta grafica observamos que en general los directivos encuestados otorgan una
considerable menor calificacidon a las dreas de Recursos Humanos en las diferentes
variables estudiadas. De las cuales podemos determinar que la variable con mayor
area de oportunidad, que es la de Competencias de Recursos Humanos para la
Innovacion, es a su vez la variable que mayor porcentaje de diferencia presenta entre

la apreciacién del responsable de la funcién de Recursos Humanos y la del nivel
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directivo. Si un ejecutivo piensa que domina una competencia su esfuerzo por

mejorarla se vera disminuido.

Calificacion Promedio General mas alta asignada por

Grupo de aplicacion ( Directivos y Responsables de RH )

Figura 5
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Mientras que los directivos consideran que el aspecto mayor evaluado es la
orientacién de RH a la innovacién con apenas un 52.6, los responsables de RH se
autoevalldan con un 72.3 en el aspecto de involucramiento estratégico de RH que es su

valor mas alto en promedio.
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Calificacion Promedio General mas baja asignada por

Grupo de aplicacion ( Directivos y Responsables de RH )

Figura 6
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Los responsables de la funciéon de RH, evalian como su aspecto mas bajo la
Innovacion en procesos de RH con un 64.5 y los directivos consideran que su valor mas
bajo son las competencias de RH para la Innovacidn a la cual otorgaron un 42.4.
Analisis de Resultados

Los conceptos evaluados son elementos fundamentales para la conformacién
de una cultura de innovacidon apoyada desde una de las areas que mayormente
debiera crear las bases para su consolidacién exitosa, el proceso de gestion de
Recursos Humanos en las organizaciones, por lo que resulta de especial interés el
poder obtener la éptica con la que le se percibe la aportacién de valor en la promocion
de la cultura de innovacién desde dentro de la funcion y desde la dptica de su principal
area cliente, la direccion general, no por razones de jerarquia sino por razones de

liderazgo y creacién de rumbo.
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Los resultados obtenidos marcan una tendencia a autopercibirse con un
enfoque mas favorable que el que se percibe por parte de la Direccién General, quien
demanda mayor claridad de en sus acciones y habilitaciéon para una cultura enfocada a
la innovacion.

La primera variable que aborda la Orientacion del drea de Recursos Humanos a
la Innovacion, se refiere al grado en que de manera explicita se encuentra definida la
funcién del drea como creadora de un medio propicio a la Innovacidn, y si el
responsable de dicha funcién desempena abiertamente este rol de manera
estratégica.

La segunda variable, Involucramiento estratégico de Recursos Humanos, se
refiere al grado en que la organizacion hace participe y toma en cuenta la opinidn
experta del responsable de Recursos Humanos en la planeacion estratégica.

La tercera variable, se refiere a la Innovaciéon promovida por la funcién de
Recursos Humanos, tanto por la generacién de innovaciones a sus propios procesos,
como a la creacion de condiciones y desarrollo de la Innovacién en los procesos de
negocio de la organizacion.

La cuarta variable, Cultura de Innovacién se enfoca a evaluar si existen algunos
aspectos culturales que privilegien a la Innovacion como un factor importante para la
mejora de la organizacién.

La quinta y ultima variable, se refiere a la Competencia en Innovacién por parte
de quienes son responsables de la funciéon de Recursos Humanos en la organizacién,
esto es que ademads de que explicitamente exista la expectativa de que el drea de

Recursos Humanos predique con el ejemplo, sea un experto en el dominio de
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habilidades y conocimientos relativos a la Innovacién como un factor determinante
para sostenibilidad del negocio.

En base a estos resultados podemos afirmar que se requiere el desarrollo de
una funcion de RH integral que atienda la necesidad de sus directivos en las cuatro
vertientes de la organizacidn, de acuerdo al modelo para la generacién de una cultura

de innovacién (Fig. 7)
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Propuesta de Modelo para la generacion de una cultura

Figura 7
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Propuesta de Modelo de Recursos Humanos enfocado a

la generacion de una Cultura de Innovacion.

Figura 8
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Competencias requeridas de acuerdo a las diferentes
fases del modelo

Considerando una unificacién de los modelos de Ned Hermann y Dave Ulrich, es
necesario el perfilamiento de una funcién de RH liderada por un experto cuya
caracteristica principal sea contar con una dominancia cerebral de la clasificada segln

Hermann como cerebro total.

En otras palabras solo mediante una dominancia cerebral de los 4 hemisferios es
posible atender adecuadamente los 4 roles de los Campeones de Recursos Humanos,
los cudles implican a su vez el dominio de diversas competencias que son necesarias

para el desempefio exitoso de la funcidon de Recursos Humanos.

La creacidn de un area de Innovacién cuya labor principal sea:

1. Impartir formacion Educacién y formacion continua
2. Generar condiciones Ambiente de reto y Capacidad de aprendizaje
3. Proveer método Politicas, procedimientos, métodos de trabajo

gue sostengan la orientacién hacia una cultura de
innovacion
4. Obtener informacion Nuevas acciones en base al analisis de los

resultados
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El experto en Recursos Humanos debe de enfocar la atencién de su actividad
profesional a crear condiciones que permitan identificar los cambios en el entorno y la
forma en que impactan el medio interno de la organizacién. Su trabajo por lo tanto no
se limita a administrar una serie de politicas y procedimientos que regulan, en el mejor
de los casos solo de manera superficial, el proceder de quienes forman parte de la
organizacién. El trabajo del experto en Recursos Humanos, es una labor integral que
debe de atender la misién de la institucidn, la administracion y la generacién de los
procesos — no politicas y procedimientos - necesarios para dar estructura a la
operacion de la propia organizacion. La diferencia en este enfoque es que quien se
enfoca solo a crear politicas y procedimientos termina generando restricciones sin
percibirlas hasta que la organizacién es un caos. Debe también de mantener la
condicién del liderazgo en la organizacién identificando las figuras clave y apuntalarlas
para reforzar la vinculacidon de la gente con las metas y objetivos de la organizacién.
Finalmente es importante el fomento de una cultura organizacional que busque
constantemente la mejor forma de adaptarse a los cambios que exige el medio con la
participacién de todo el personal buscando mejoras a los procesos en los que participa
proponiendo innovaciones que busquen constantemente hacerlo mejor y mas

econdmico.
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