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INTRODUCCIÓN

El Informe de Feedback Individual que ha recibido resume la información del Estudio de Competencias de Recursos Humanos de la University of Michigan.  Este proyecto de investigación global se ha diseñado con tres objetivos básicos: (1) Identificar las competencias que deben poseer los profesionales de RH en forma individual y que deben adquirir los profesionales de RH en todo el mundo para ser más efectivos; (2) Identificar los ambientes de negocios y las estructuras organizacionales en las que trabajan los profesionales de RH en su empresa, su región y en el mundo; y (3) Identificar la contribución de RH a la empresa, en cuanto a su relación con las capacidades específicas que son vitales para que la empresa alcance y mantenga su posición competitiva. 

Su Informe de Feedback Individual muestra cómo Ud. y sus asociados respondieron a las preguntas de la encuesta referidas a sus competencias profesionales de RH, la profesión de RH y el negocio en el que trabaja. También incluye información sobre la calificación de los profesionales de RH de su empresa en general, así como también información sobre otras empresas de su región y del mundo entero. El propósito del Informe de Feedback Individual consiste en ofrecerle una oportunidad de ver cómo los encuestados perciben sus competencias y de comparar esta información con las respuestas de otras personas en su empresa y de otros encuestados dentro de la región y del resto del mundo. Toda la información que contiene esta base de datos es confidencial. Aunque se incluye un listado de las compañías que han participado en el estudio, no se identifican respuestas específicas de ninguna empresa, excepto en este Informe de Feedback Individual, que presenta su información para su uso exclusivo.

Teoría y Lógica del Estudio

Esta investigación se basa en dos supuestos
:  Primero, los recursos humanos constituyen una fuente de ventaja competitiva. Las prácticas de recursos humanos dentro de un negocio crean ventajas competitivas sustentables (que se definen como valor para el cliente y unicidad) por tres motivos:

[a] Las prácticas de RH permiten a las  compañías implementar estrategias. En cada empresa, las distintas contribuciones requieren diferentes prácticas de RH para facilitar el diseño y ejecución de una estrategia que ayude a la empresa a competir y alcanzar una posición competitiva en su correspondiente sector. Por ejemplo, una empresa que se diferencia por bajo costo necesitará distintas prácticas de recursos humanos que otra compañía que se destaca por diferenciación de productos. 

[b] Las prácticas de RH permiten a las empresas aumentar su capacidad de adaptación y liderazgo en las nuevas realidades de negocios. Suponemos que las presiones de cambio –por ejemplo, la globalización, la tecnología, los ciclos de vida de los productos, el diseño de la infraestructura, etc.- aumentarán durante este siglo. Suponemos que las prácticas de RH se modificarán para ayudar a los individuos y a las organizaciones a responder al cambio en forma positiva y a superar la posible resistencia a las nuevas realidades de negocios. Creemos que la necesidad de adaptarnos a las nuevas realidades de negocios con mayor rapidez seguirá siendo cada vez más importante para las organizaciones. 

[c]  Las prácticas de RH pueden crear un enfoque o una mentalidad estratégica unificada que se relacione con las capacidades específicas de la organización, dentro del negocio. Cuando las personas en una empresa tienen una dirección y un enfoque en común, tienen mayores probabilidades de lograr la misión de la organización. Las prácticas de RH se pueden utilizar para crear una mentalidad compartida y para asegurar que la mentalidad de la organización esté alineada con lo que la organización hace para tener éxito. RH también puede ayudar a la compañía a focalizarse en lo que necesitará en el futuro. Estas tres causas demuestran que las prácticas de RH pueden llevar a la ventaja competitiva, requerimiento del contexto empresarial  actual.  

En segundo lugar, suponemos que utilizar las prácticas de RH como ventaja competitiva y para manejar las paradojas de RH, los profesionales de RH necesitan participar en el negocio. Sobre la base de nuestro trabajo con miles de profesionales de recursos humanos, hemos identificado cinco grupos de competencias que, según nuestra hipótesis, son básicas para el rol del operador de RH: conocimiento del negocio, capacidad de aplicar las prácticas de RH, capacidad de dirigir el proceso de cambio, capacidad de manejar la cultura, y credibilidad personal. Estos cinco tipos de competencias han constituido la base de nuestro trabajo sobre competencias de RH de los últimos cinco años. En este estudio, utilizamos investigaciones previas que recurrían a estos dominios para averiguar cómo las competencias individuales dentro de estas cinco categorías se interrelacionan mediante el análisis de factores. Fuimos un paso más allá y creamos nuestros nuevos dominios de competencias. Al aplicar el análisis de factores, nos aseguramos que los dominios de nuestro modelo se definen y se alinean para maximizar su capacidad de asistir en el desarrollo de las competencias que se necesitan para agregar el mayor valor posible a la empresa y a la propia carrera profesional. El resultado de nuestra labor de investigación consiste en un nuevo modelo de competencias para un nuevo siglo, basado en nuestro amplio estudio realizado en el siglo pasado. 

Ambos supuestos constituyen los cimientos de nuestra investigación. Este modelo es completo y elegante. Es completo en el sentido de que analizamos los temas relacionados con la importancia estratégica y operativa del profesional de RH y de la función de RH. Es elegante porque analizamos las contribuciones de los ejecutivos de RH a las capacidades específicas de la empresa y del contexto, y los canales que RH utiliza para realizar estas contribuciones. 

Asimismo, suponemos que los profesionales de RH agregan valor y participan en las agendas y actividades que marcan la diferencia para la organización. Los profesionales de RH deben esforzarse por convertirse en protagonistas para definir  la dirección del negocio y para apalancar las competencias humanas y las capacidades organizacionales necesarias para lograr el éxito. 

Hemos identificado cinco roles claves que los profesionales de RH deben dominar para contribuir a la competitividad de sus empresas. Desarrollamos estos cinco roles a partir de un vasto trabajo con profesionales de RH. El presente informe incluye un estudio de nuestro modelo de cinco roles que muestra lo que deben hacer los ejecutivos de RH para contribuir a la organización:

[1] Coach de los Líderes del Negocio: El coach tiene un rol en las situaciones en que los participantes deben aprender, adaptarse y actuar para superarse. El coach especifica las expectativas para el comportamiento de liderazgo, ofrece feedback preciso y franco, y realiza el seguimiento y refuerzo del cambio personal. 

[2] Arquitecto de la Organización: El arquitecto de una organización comprende los impulsos externos del negocio, crea plantillas para el cambio organizacional y trabaja con la gerencia para articular la organización deseada. 

[3] Diseñador de Sistemas de RH: Los diseñadores de los sistemas de RH deben conocer las mejores prácticas en sistemas de RH, crear un menú de opciones de RH y establecer las prioridades de las inversiones de RH en pos de los resultados. 

[4] Facilitador del Cambio: El rol de facilitador de los profesionales de RH  incluye la capacidad de articular tendencias complejas en acciones simplificadas y utilizables, la habilidad de realizar  diagnósticos y auditorías organizacionales, la habilidad de facilitar la formación de equipos, de determinar la dirección del cambio y de dirigir el proceso de cambio. 

[5] Líder de la Función: Como líder, el ejecutivo de RH da un buen ejemplo de cómo dirigir; asegura que RH constituya un modelo cultural para la organización y desarrolla la capacidad del departamento de RH de agregar mayor valor. 


Además de considerar estos cinco roles fundamentales para que el profesional de RH se convierta en un protagonista del negocio, hemos apuntado  al contenido de la contribución que RH puede aportar a la capacidad de la empresa. Se trata de una forma de evaluar las capacidades específicas de la empresa.         


También hemos estudiado los canales a través de los cuales RH presta sus servicios. Esto puede generar beneficios adicionales para los profesionales de RH ya que les permite evaluar cómo prestan sus servicios en comparación con otras organizaciones. También sirve para asegurar que los canales de prestación están alineados con la cultura a la que apunta el negocio. Estas tres mediciones (contribución de RH, capacidad organizacional -es decir, contenido- y canales de RH) lo ayudarán a determinar en qué áreas de competencia deben concentrarse sus asociados de RH y usted mismo para maximizar su contribución como protagonistas del negocio. 


A medida que repasemos las secciones del Informe de Feedback Individual, ofreceremos referencias de libros y artículos cuya lectura servirá para profundizar los resultados del presente estudio.
  Esperamos que la lógica de esta investigación tenga sentido. Creemos que esta lógica es importante para crear disposición de movimiento en la profesión de RH.

Muestra de Datos

En este estudio, recogimos información de más de 200 compañías del mundo entero. La lista de empresas que participaron se encuentra al final del informe. Alrededor 1.100 profesionales de RH tomaron parte en esta ronda del estudio y se identifican en el estudio como “participantes”. Los 1.100 participantes recibieron un conjunto de encuestas: una para el participante y varias para sus asociados (supervisores, pares, clientes y subordinados). Nos han llegado más de 7.000 encuestas respondidas en esta ronda de nuestro estudio, que continúa desde 1988. 

Interpretación de los Datos

A medida que avance en la presente Interpretación del Informe de Feedback Individual (este documento), le sugerimos que tenga a mano su Informe de Feedback Individual (documento de diez secciones). La información del Informe de Feedback Individual se resume en las diez secciones. El Informe de Feedback Individual se refiere a resultados descriptivos. 
En estos informes, presentamos los temas claves que influencian las competencias de RH en 2002, así como las estrategias y demás temas contextuales que tienen un impacto sobre RH. Cada una de estas secciones abarca un aspecto de los resultados del estudio. Algunas de las secciones utilizan el mismo formato básico para presentar la información; otras son distintas. Para facilitar la comprensión de la variedad de métodos aplicados, se realiza una descripción de cada una de las secciones y, además, se ofrece una guía con sugerencias para la interpretación del significado de la información y su aplicación personal y en la empresa. 

Cabe destacar que estos resultados no apuntan a marcar diferencias “estadísticamente importantes” entre su puntaje y el de los demás participantes del estudio. Si bien en algunos casos la importancia estadística puede resultar de utilidad, depende en gran medida del tamaño de la muestra. Con una muestra de un tamaño tan grande, en especial en el estudio global, todas las diferencias son estadísticamente importantes en el nivel 0,05. Preferimos concentrarnos en comparaciones significativas que le sirvan como profesional de RH y en las actividades que desarrolla. 

Para interpretar la información que se presenta en el Informe de Feedback Individual, le sugerimos no subestimar ni sobreestimar su reacción. Una reacción subestimada consistiría en descontar y racionalizar la información que señalara áreas en las que su empresa puede mejorar. Esta reacción subestimada es factible cuando se tratan de justificar los puntajes que señalan la necesidad de cambio. Una reacción exagerada, por otro lado, radicaría en realizar una serie de cambios en el comportamiento y las relaciones de la empresa sólo sobre la base de esta información. Le recomendamos que considere con seriedad  la información de su Informe de Feedback Individual como un aviso de cómo otras personas perciben la empresa, como confirmación de las áreas en las que los participantes ya se perciben y como fuente adicional de información en las áreas que se desean mejorar. 

En este informe, repasaremos las diez secciones del Informe de Feedback Individual. En cada una de las secciones analizaremos brevemente (1) la teoría y las razones que subyacen la sección y sus dimensiones, (2) las mediciones que se utilizan en cada dimensión, y (3) las implicancias de la información provista. En algunas secciones se incluirán referencias para lectura adicional sobre los temas que surjan en su transcurso. 

Este informe apunta a ofrecer sugerencias e información adicional en áreas que pueden resultar de interés especial al analizar el Informe de Feedback Individual. No es necesario leerlo en forma ordenada. Por lo tanto, algunos datos tal vez resulten repetitivos a lo largo de las distintas secciones.  

Sección 1:  Resumen Ejecutivo de Competencias

Teoría y Lógica

        Esta sección delinea nuestro nuevo modelo de competencia. Ofrece el promedio de su calificación para su propia competencia en cada uno de los cinco nuevos dominios y de todas las competencias en general (Promedio del Participante). También presenta la calificación promedio que le otorgaron sus asociados (Promedio de Asociados del Participante). Además, incluye los promedios de los profesionales de RH de su empresa (Promedio de la Empresa del Participante), de las empresas en su región (Promedio de la Región del Participante) y del conjunto global de datos (Promedio del Estudio Total). 

Esta sección de nuestra investigación abre nuevos caminos. Hemos podido encontrar pocos trabajos de investigación publicados en los que se hayan especificados las competencias de RH. Identificamos las competencias individuales que conforman este nuevo modelo de competencia a partir de vasta observación y numerosas entrevistas con más de 400 profesionales de recursos humanos, de la lectura de la literatura existente sobre competencias de liderazgo y de estudios piloto realizados en rondas de investigación previas, donde se probó y analizó estadísticamente la lista preliminar. Esperamos que esta investigación sirva como plataforma de aprendizaje sobre las competencias que pueden y deben adquirir los profesionales de RH para convertirse en participantes activos de los negocios. Cabe señalar que, al iniciar el proyecto y comenzar a trabajar con los auspiciantes de más de 100 empresas, encontramos varias empresas que habían empezado a realizar estudios de competencias de profesionales de RH con nuestro antiguo modelo de competencias, que sirvió como base para el actual modelo. 

Esta sección también incluye su evaluación general, que resulta de su calificación personal (Puntaje del Participante) y de la calificación que le otorgaron sus asociados (Promedio de Asociados del Participante). Desde el punto de vista conceptual, se trata de un indicador muy frontal. Ud. y sus asociados calificaron el percentil de cómo se percibe su trabajo. En otras palabras,  si se calificaran a todos los profesionales de RH y se los dividiera de más a menos competentes en veinte grupos, esta medición le indica en qué lugar Ud. y sus asociados lo ubicarían. Diseñamos este estudio con un percentil de 20,  conscientes de que el promedio de la muestra total sería bastante alto. También informamos la calificación promedio de la competencia general de los participantes en su empresa, su región y según la calificación de participantes y asociados. Asimismo, se incluye la calificación promedio de competencia general de los participantes del conjunto global. 

 
Sabemos que ningún indicador de desempeño alcanza para caracterizar el desempeño general de los empleados. Se trata sólo de una pregunta en el estudio. Sin embargo, los asociados de los participantes generan conclusiones generalizadas en relación con sus capacidades. Si su puntaje de calificación (Puntaje del Participante) es más bajo que el de sus asociados (Promedio de Asociados del Participante), le recomendamos repasar las Secciones 3 y 4 para identificar las competencias específicas que han generado estas opiniones. Si el puntaje que Ud. se ha otorgado a sí mismo (Puntaje del Participante) es más alto que el que le han otorgado sus asociados (Promedio de Asociados del Participante), le recomendamos repasar las Secciones 3 y 4 para identificar las competencias específicas que podrían llevar a una percepción inferior al desempeño promedio. 

Medición

          La sección del Resumen Ejecutivo de Competencias proviene de los resultados de las calificaciones que los participantes y los asociados otorgaron a las competencias del participante en evaluación. Los cinco dominios de competencias se formaron con todos los puntajes de la parte del estudio que trataba sobre competencias, que se agruparon sin tener en cuenta la ubicación que tenían en la sección de competencias del estudio original. Entonces, las calificaciones de las preguntas de competencias se unificaron en un todo para ver cómo los puntajes de las distintas preguntas se relacionaban entre sí. Se agruparon las preguntas más relacionadas entre sí en cinco áreas de competencias. El resultado de este análisis de factores constituye la base de las cinco categorías del nuevo modelo de competencias. Una vez que se formaron los cinco dominios, estudiamos los distintos ítems de las competencias que integraban los dominios y los elementos que tenían en común. 


El método utilizado para presentar estas mediciones consiste en un gráfico de barras básico. Cada uno de los cinco dominios del nuevo modelo de competencias tiene su barra para presentar sus resultados. Su puntaje de competencia general también se presenta en el mismo tipo de gráfico. Las cinco mediciones de puntajes de competencias dentro de los cinco dominios y del Puntaje General de Competencias se ordenan de la siguiente manera: en primer término, el promedio de su calificación personal para las competencias del dominio de modelo se registra en el renglón de Promedio del Participante. En segundo lugar, la calificación promedio que le otorgaron sus asociados se registra en el renglón de Promedio de Asociados del Participante. Tercero, el promedio de los profesionales de RH de la compañía se ubica en el renglón de Promedio de la Empresa del participante. Esta calificación se basa en la calificación de participantes y asociados otorgada a los participantes de la empresa. En cuarto lugar, el Promedio de la Región del Participante refleja el puntaje promedio de todas las empresas de la región. Este puntaje incluye los puntajes de asociados y participantes. Inicialmente, se designaron cinco regiones: África, Norteamérica, Latinoamérica, Asia y Europa. En un principio se había incluido África, pero no se obtuvieron respuestas suficientes de dicha región para permitir un análisis detallado. Por último,  se muestra el Promedio Total del Estudio. Este puntaje representa la calificación promedio global de RH dentro de cada una de las áreas de competencias. 

          El Puntaje General de Competencias se desarrolló a través de la pregunta: “En general, ¿cómo califica Ud./el participante en comparación con otros profesionales de RH que conoce?” . Esta información también se divide en el gráfico de barras que presenta el Puntaje del Participante, el Promedio de los Asociados del Participante (cómo lo calificaron sus asociados), el Promedio de la Empresa del Participante, el Promedio de la Región del Participantes y el Promedio Total del Estudio.

Implicancias


         La información de la Sección 1 se puede utilizar e interpretar de distintas maneras. Se puede comparar la calificación propia (Puntaje del Participante) en los distintos dominios de competencias para ver en qué áreas uno se considera efectivo. También se pueden comparar las calificaciones que los Asociados han otorgado a las competencias del Participante (Promedio de los Asociados del Participante) en los distintos dominios. Esto permite analizar cómo ven al participante los asociados, que pueden ser clientes internos, supervisores, colegas de RH y subordinados. Puede resultar de interés y provecho comparar el Promedio de los Asociados del Participante con el Promedio/Puntaje del Participante. Se obtiene así una idea de las discrepancias existentes entre cómo uno se ve a sí mismo y cómo lo perciben los demás. Esta comparación sirve para obtener valiosa información sobre las áreas en las que se debe enfocar la capacitación y los esfuerzos de desarrollo personal.  


           Otra comparación útil consiste en comparar los puntajes de competencias de la empresa (Promedio de los Asociados del Participante) en los distintos dominios con los promedios regionales (Promedio de la Región del Participante) y globales (Promedio Total del Estudio). Esta comparación sirve para saber cómo funciona el personal de RH de su empresa en relación con el personal de RH de otras compañías en términos de habilidades, capacidades y conocimiento. 

          El Puntaje General de Competencias se incluye en el informe de la investigación porque puede resultar de interés. Sus asociados tienen una opinión general sobre Ud. y sobre su desempeño en comparación con otros profesionales de RH. El Promedio de los Asociados del Participante le dará una idea de cuán competente creen sus asociados que es Ud.. También sirve para ver la posición de su empresa en comparación con otras compañías en su región y en el mundo entero. Sin embargo, esta estadística global (Promedio Total del Estudio) tiene  poco valor práctico: es demasiado general para determinar en qué dominios radican las fortalezas y debilidades del personal de RH de la empresa. Un puntaje relativamente alto no se debe considerar evidencia de un buen desempeño en términos de contribuir al éxito de la empresa. Tampoco se puede considerar que un puntaje relativamente bajo indica necesariamente que Ud. o el departamento de RH de su empresa tenga problemas serios. 

          Al interpretar esta información,  reconocemos que los puntajes generales son muy altos. Tal vez esto se daba a cierto sesgo en las respuestas (la gente se otorga calificaciones muy altas)  y al hecho de que más de 200 empresas participantes han elegido empleados superiores a la media para la base de datos. Por ejemplo, sabemos que muchas de las empresas participantes eligieron profesionales senior de RH para participar en el estudio. Sabemos que no serían profesionales senior si su desempeño no fuera superior a la media. Al avanzar en el análisis, abriremos este puntaje por edad, nivel en la organización, antigüedad y otras características demográficas para lograr una evaluación más precisa de las competencias que poseen los profesionales de RH y qué se debería esperar de ellos. 

Sección 2: Descriptivos de los Asociados y de la Región
Teoría y Lógica

Esta sección presenta información sobre las personas que aportaron la información que sirve de base para este estudio. El perfil demográfico de la muestra provee una fuerte indicación de la validez del estudio en general. Los datos demográficos determinan el grado de aplicabilidad de los resultados del estudio a un determinado individuo, departamento o empresa. El análisis sobre cómo armar la muestra tuvo un enorme impacto en el diseño del estudio. Dado que este estudio se utilizaría para un público internacional en una economía global,  intentamos incluir individuos de todo el mundo en la muestra. Una región, África, no respondió a la encuesta en forma adecuada para permitir generalizaciones válidas en términos estadísticos. En consecuencia, dejamos de lado el análisis de África. Sin embargo, las respuestas africanas se incluyeron en el conjunto global de datos a fin de utilizarlas como parte de la comparación global que se refleja en el Promedio Total del Estudio a lo largo del Informe de Feedback Individual.
Otro aspecto del diseño de este estudio motivado por inquietudes demográficas consistió en la inclusión de asociados y participantes, en lugar de recurrir sólo a los participantes. La inclusión de los asociados de los profesionales de RH sirve para evitar los problemas de autoevaluación. Es difícil medir nuestras propias cualidades y fortalezas con objetividad. Además, el hecho de que la mayoría de los encuestados sean asociados de profesionales de RH genera un alto porcentaje de encuestados que no pertenecen al área de RH. De esta manera,  se logra evaluar y analizar a los profesionales a través de individuos que no pertenecen al área de RH. Creemos que se obtiene así una perspectiva más objetiva de RH, que aporta mayor información sobre cómo se desempeñan los profesionales de RH y cómo se los ve que la que se lograría mediante la autoevaluación. 

Mediciones

A fin de facilitar la comprensión de la conformación de los grupos de respuestas de los participantes y de las empresas,  ofrecemos dos indicadores diferentes sobre los encuestados.  

1) Cantidades de Participantes/Asociados/Encuestados: Esta parte de la Sección 2 incluye cuatro mediciones. La Cantidad de Evaluadores Asociados del Participante representa la cantidad de encuestas asociadas que recibimos con calificaciones suyas. La Cantidad de Encuestados de la Empresa indica la cantidad total de encuestados, asociados y participantes, que respondieron la encuesta en su empresa. La Cantidad de Encuestados en la Región del Participante corresponde al total de encuestas de participantes y asociados que recibimos de su región. La Cantidad de Encuestados del Estudio Total representa la cantidad total de encuestas completas que recibimos.  

2) Relación con el Participante: Este dato presenta la relación de sus asociados con Ud. en el contexto de la estructura organizacional de la empresa. Se establecieron cuatro categorías: Supervisores,  Pares, Subordinados o Reportes Directos, y Clientes Internos. Si los asociados no se consideraban incluidos en ninguna de estas categorías, utilizaban “Otros”. 

3) Ubicación del Participante: Indica la región global en la que se encuentra el participante y su empresa  (Región del Participante) y la compañía en la que se incluyó al participante (Empresa del Participante).  

Implicancias

           Esta información puede resultarle valiosa por varios motivos. En primer lugar,  la cantidad de encuestados –participantes y asociados- total del estudio completo fue de 7.082. En general, cuanta más gente incluye una encuesta, mayor validez tiene la misma (siempre y cuando los participantes constituyan una muestra UNBIASED de la población total en cuestión). En este caso, se trata de una de las muestras más grandes utilizadas para la evaluación de competencias de RH y la mayor muestra de todas ediciones del estudio de competencias de RH de la University of Michigan desde el primer estudio realizado en 1988. Creemos que las estadísticas de este estudio constituyen la mejor fuente de información de competencias de RH existente. 

          También se puede evaluar el tamaño de la muestra en términos de la empresa, comparado con el tamaño de la muestra global, si toma la Cantidad de Encuestados de la Empresa del Participante y la compara con la Cantidad Total de Encuestados del Estudio. Este dato le servirá para tener idea de la influencia de su empresa en el conjunto total de datos. 

           Un tercer aspecto que tal vez le resulte interesante dentro de la sección demográfica es el hecho de que puede ver la relación de sus evaluadores con Ud.. Es posible que esto afecte su perspectiva en relación con la información. Los datos provistos por los supervisores suelen tener implicancias diferentes que los presentados por pares, subordinados o clientes internos. 

Sección 3: Puntajes de Competencias

Teoría y Lógica

          La Sección 3 informa sobre las competencias vistas desde la percepción del participante y sus asociados. Estas tablas identifican áreas de competencias específicas que ayudan a los profesionales de recursos humanos a desarrollar sus tareas. Las competencias abarcan el conocimiento, las habilidades y capacidades que un individuo posee. A fin de que los cinco principales dominios de competencias resulten más comprensibles, los hemos abierto en subdominios o factores dentro de los mismos. Para clarificar aún más los ítems de las competencias que integran estos cinco dominios, la Sección 4 presenta los ítems de las competencias incluidas en los dominios y en los factores. 

          El desarrollo de los factores dentro de los cinco principales dominios de competencias se realizó mediante el mismo método estadístico utilizado para desarrollar los cinco principales dominios originales. Los ítems de las competencias de los dominios se relacionan estadísticamente entre sí. Los ítems individuales que no resultaron estadísticamente relacionados con otros ítems dentro del dominio se sacaron del factor. (Nuestro punto de corte fue un puntaje de factor de menos de 0,5, que constituye un valor de corte standard.) Luego,  los ítems que se agruparon a partir del análisis de factor se estudiaron para averiguar cuál era el rasgo en común entre estas competencias vinculadas estadísticamente. Este estudio sirvió de base para las denominaciones que les adjudicamos a los factores. 

Una vez más,  esta sección abre nuevos caminos. Hasta donde sabemos, ningún otro estudio de competencias de RH se asemeja al presente estudio en términos de tamaño de muestra y técnicas analíticas utilizadas. Al abrir los cinco principales dominios de competencias en factores, esperamos que este modelo le resulte valioso como bencmark para establecer su posición y desarrollar las cualidades que necesita para contribuir a su empresa. Esta detallada información intenta crear la plataforma necesaria para saber cuáles son las competencias que los profesionales de RH pueden y deben adquirir. 

Mediciones

          Cada uno de los cinco dominios y los factores se informan de cinco maneras diferentes. Los puntajes se presentan en tablas en lugar de gráficos. Las áreas son las siguientes: 

1) Promedio del Participante: El puntaje del participante representa el promedio de la calificación que Ud. se otorgó a sí mismo en todos los ítems de competencias de los distintos dominios y factores. 

2) Promedio de Asociados del Participante: El puntaje de asociados presenta la calificación que le han otorgado todos sus asociados. 

3) Promedio de la Empresa del Participante: Se trata del puntaje promedio de todos los participantes de su empresa,  informados por participantes y asociados. 

4) Promedio de la Región del Participante: El promedio de la región muestra el promedio de todos los participantes y de todas las calificaciones presentadas por los asociados de los participantes dentro de la región donde está ubicada la empresa. Se da este puntaje promedio en cada uno de los dominios y factores.

5) Promedio Total del Estudio: El puntaje del conjunto general de datos corresponde a 

la calificación promedio de todos los encuestados, tanto participantes como asociados.

          Los factores para los cinco dominios principales son los siguientes: 

Dominio 1: La Contribución Estratégica  contiene cuatro factores: Gestión de Cultura, Decisiones Estratégicas, Velocidad de Cambio y Diseño de Infraestructura. 

Dominio 2: La Credibilidad Personal  contiene tres factores: Relaciones Efectivas, Obtención de Resultados y Comunicación Personal.

Dominio 3: La Aplicación de RH contiene la mayoría de las funciones operativas tradicionales de RH. Se divide en cuatro factores: Desarrollo, Estructura y medición de RH, Selección y Gestión de Desempeño. 

Dominio 4: El Conocimiento del Negocio  contiene tres factores: (Conocimiento sobre) La Cadena de Valor, (capacidad de desarrollar una) Proposición de Valor y (Conocimiento sobre) Trabajo.  

Dominio 5: La Tecnología de RH es una categoría relativamente franca. Cuando realizamos un análisis de factor en los ítems de competencias del dominio,  descubrimos que los factores resultantes no servían para obtener una mayor comprensión del dominio de la tecnología de RH. Entonces, dejamos al dominio de la Tecnología de RH como un dominio independiente. 

Implicancias


          La Sección 3 será una de las secciones más importantes cuando intente utilizar los resultados de este estudio para mejorar  sus competencias de RH. Existen muchas formas de aplicar la información sobre Ud. mismo que contiene esta sección. Puede comprobar en qué factores de competencias percibe la gente que Ud. tiene buen desempeño y en cuáles no. Puede realizar esta comprobación de diversas maneras. Es posible que haya notado que obtuvo calificaciones especialmente bajas en uno de los cinco dominios principales. Podría averiguar más sobre las características específicas o factores del dominio en el que recibió una mala calificación. De esta manera, podría obtener mayor información sobre las áreas de competencia en las que sus colegas consideran que su desempeño es pobre. Utilicemos un ejemplo hipotético para clarificar este punto: para su sorpresa, en el puntaje del dominio de Credibilidad Personal obtuvo calificaciones muy bajas de parte de sus asociados (Promedio de Asociados del Participante). Ud. considera que tiene una credibilidad personal promedio. No comprende por qué sus asociados lo calificaron tan bajo en el dominio de Credibilidad Personal. Quiere saber exactamente qué es lo que sus asociados perciben que Ud. no hace bien. Observa los factores de la parte de Credibilidad Personal de la Sección 3 y descubre que obtuvo calificaciones promedio en todos los factores menos el factor de comunicación personal. Ahora entiende el motivo del puntaje bajo. Hace poco, su departamento de RH colocó stands en toda la organización para realizar las funciones de rutina de RH. Por esta razón ay mucho menos comunicación diario con muchos de los empleados de la compañía. También se explica así por qué Ud. y su empresa han obtenido tan buenas calificaciones en el dominio de Tecnología de RH. Puede utilizar esta información para saber cómo lo ven en la empresa, por qué y qué debe hacer al respecto. Si deseara saber más sobre las competencias específicas del factor de Comunicación Personal en las que obtuvo una mala calificación, debe consultar la Sección 4. 

Sección 4:  Puntajes de Items de Competencias

Teoría y Lógica

Este año, hemos desarrollado un modelo de competencias de HR revisado. Debido a los nuevos dominios y factores, decidimos incluir una lista detallada de los ítems de competencias correspondientes a cada uno de los dominios y factores. Para obtener mayor información sobre la formación de estos dominios y factores, consulte la Sección 1 y la Sección 3, respectivamente. 

Mediciones

En esta sección, presentaremos una lista detallada de los ítems de competencias correspondientes a cada uno de los dominios y factores. Se compone de cinco secciones: una para cada uno de los dominios. Los puntajes se basan en el puntaje exacto que Ud. se otorgó a sí mismo (Puntaje del Participante) en cada ítem y los promedios de los encuestados en los otros cuatro grupos (Promedio de Asociados del Participante, Promedio de la Empresa del Participante, Promedio de la Región del Participante y Promedio Total del Estudio). No se incluyen los puntajes de dominios ni factores ya que éstos se encuentran las Secciones 1 y  3. 

Implicancias

          La Sección 4 presenta información sobre una serie de preguntas. El propósito más evidente de la Sección 4 consiste en brindarle mayor información sobre la composición de los cinco dominios y los correspondientes factores que conforman el modelo de competencia. Esta sección también le permite concentrar su atención en las competencias específicas que son de interés para Ud. y su empresa. Si descubre que ha recibido una calificación destacada de sus asociados (Promedio de los Asociados del Participante) en lo concerniente a un dominio de competencia, puede proceder a examinar ese dominio ítem por ítem para ver en detalle sus fortalezas y debilidades en relación con competencias específicas. 


También la Sección 4 le será de utilidad para sugerir áreas concretas en las que debería considerar mejorar su competencia. Por ejemplo, en la Sección 7 de esta encuesta se determina con exactitud el contenido que ofrece su empresa y que la hace exitosa. Ud. descubre que su contribución personal no ayuda a impulsar la capacidad específica de su organización. Si quiere convertirse en protagonista de su negocio, se da cuenta de que tiene que desarrollar nuevas competencias.  Los ítems de esta sección sirven como herramientas para re-enfocar sus esfuerzos. Además, le puede resultar valiosa porque ofrece la posibilidad de comparar su desempeño en los distintos ítems de competencias (Puntaje del Participante y Promedio de los Asociados del Participante) con otros profesionales de RH de su empresa (Promedio de la Empresa del Participante), de su región (Promedio de la Región del Participante) y del resto del mundo (Promedio Total del Estudio). 

Sección 5:  Enfoque en las Prácticas de RH

Teoría y Lógica

Las prácticas de recursos humanos dentro de su empresa se enfocan en niveles operativos y/o estratégicos. El nivel operativo de RH consiste en la prestación diaria de prácticas, políticas y procedimientos de RH. El nivel estratégico de RH apunta a vincular la actividades de recursos humanos con el éxito a largo plazo del negocio. Hemos llegado a reconocer que ambos niveles funcionales de RH son importantes para el éxito de la organización. Sin embargo, en general, a medida que Ud. y otros profesionales de RH de su organización luchan para convertirse en protagonistas en su empresa, necesitarán concentrarse en los temas estratégicos de RH. Si no lo hacen, es probable que sus funciones se tercericen a través de proveedores que puedan cumplir las funciones de RH con mayor eficiencia. 

A fin de facilitar el proceso de benchmarking del enfoque de RH de su empresa en comparación con otras compañías de la región y del mundo entero, ofrecemos varios indicadores. En primer lugar, le dimos su propia calificación del enfoque de la compañía (Puntaje del Participante). Segundo, le informamos cómo calificaron sus asociados al enfoque de la empresa (Promedio de los Asociados del Participante). En tercer término, le informamos el puntaje promedio de su empresa (Promedio de la Empresa del Participante). Cuarto, le presentamos el puntaje promedio de su región (Promedio de la Región del Participante), y, por último, el puntaje promedio global (Promedio Total del Estudio), medido por los participantes y los asociados. 

Mediciones

Los resultados de la Sección 5 se miden de manera directa. La sección refleja el grado en que las prácticas de RH se enfocan a nivel operativo y estratégico. La pregunta de la encuesta planteaba: “En su empresa/la empresa del participante, ¿en qué medida se enfocan las prácticas de recursos humanos a nivel operativo/estratégico?”. El Puntaje del Participante refleja la medición promedio de la percepción del enfoque de la empresa de los participantes. El Promedio de los Asociados del Participante muestra la percepción del enfoque de la empresa que tenían los asociados. El Promedio de la Empresa del Participante representa el promedio de todos los individuos que completaron la encuesta en relación con el enfoque de la empresa. Los Promedios de Región del Participante y del Estudio son directos. 

Implicancias

La Sección 5 ofrece algunos conceptos reveladores. En primer lugar, comparar el Puntaje del Participante con el Promedio de los Asociados del Participante sirve para señalar el grado de perspectiva común que tienen Ud. y sus asociados en relación con el enfoque de RH de su empresa. Si los puntajes son similares, significa que Ud. y sus asociados tienen una percepción similar del enfoque de RH de su empresa. Las diferencias entre su puntaje y el promedio de sus asociados indica que tienen puntos de vista divergentes en cuanto al enfoque de RH de la empresa. Tales diferencias en la Sección 5 podrían explicar otras diferencias surgidas en la encuesta. Si estas diferencias filosóficas son grandes, tal vez debería considerar analizar ciertos temas con sus asociados y otros profesionales de RH de su empresa para determinar si la compañía está enfocada estratégica u operativamente.  


La comparación del Promedio de la Empresa del Participante con el Promedio de la Región del Participante y el Promedio Total del Estudio le servirá para evaluar si el enfoque de las prácticas de RH de su empresa es similar o diferente al de otras compañías en su región y en el mundo. 

Sección 6: Contribución de Recursos Humanos

Teoría y Lógica

          La Sección 6 consiste en una medición de la efectividad de la función de RH en la empresa del participante. La efectividad de la función de RH se mide mediante cinco roles principales. Utilizamos estos roles para determinar cuán efectiva es la contribución de la función de RH en su empresa porque se trata de los cinco roles que deben dominar los profesionales de RH para convertirse en protagonistas de su negocio. Como dijimos antes, los cinco roles que deben dominar los profesionales de RH son coach, arquitecto, diseñador, facilitador y líder. Si no comprende claramente lo que abarcan estos cinco roles, observe los ítems que hemos utilizado para medirlos y que presentamos en la parte de Mediciones de esta sección.  Dentro de esos cinco roles, hemos medido las contribuciones específicas que RH debería aportar a la compañía ya que se constituyen los ingredientes para cumplir dichos roles. 

         La razón fundamental para enfocarnos en estos radica en el hecho de que en nuestro trato con cientos de profesionales de RH, hemos descubierto que, si queremos que RH siga aumentando su contribución a la organización, será necesario que los profesionales de RH alcancen la posición de socios estratégicos del negocio. Tendrán que convertirse en jugadores. Utilizamos el rol del jugador mediante una analogía con el deporte. Los jugadores de un equipo están en el juego; no son observadores externos que ofrecen sugerencias útiles y planes para el equipo. Por el contrario, los jugadores están en la cancha, transpiran y ayudan al equipo a ganar. De la misma manera en que los jugadores de un equipo deportivo agregan valor al equipo, los jugadores de RH tienen que agregar valor real y mensurable a la empresa. Deben aportar, contribuir. Deben participar en actividades que aumentan el enfoque de la empresa. Deben aportar valor que los accionistas puedan detectar. Deben ayudar a que la empresa compita.

          Al medir los cinco roles que los profesionales de RH deben dominar para convertirse en jugadores de RH, comparamos la efectividad de la contribución de RH en todas las empresas de la muestra global (Promedio Total del Estudio), de distintas regiones del mundo (Promedio de la Región del Participante) y de su empresa en particular (Promedio de la Empresa del Participante), según la percepción suya y de sus asociados. También se incluye su calificación de su empresa (Puntaje del Participante) y la calificación de sus asociados para su empresa (Promedio de los Asociados del Participante). 

Mediciones

         En cada uno de los cinco roles, los ítems que utilizamos para medir la contribución de RH en cada uno de los roles se informa en forma separada para cuatro áreas distintas a fin de que Ud. y su empresa aprovechen esta información. Las áreas son las siguientes:  

1) Puntaje del Participante: El puntaje del participante representa la calificación que Ud. le otorgó a la función de RH de su empresa. 

2) Promedio de los Asociados del Participante: El puntaje de los asociados consiste en la calificación promedio de la función de RH de su empresa según la percepción de sus asociados. 

3) Promedio de la Empresa del Participante: Este puntaje corresponde al puntaje promedio que todos los participantes y asociados de su empresa otorgaron a la empresa en términos de su efectividad en cada uno de los cinco roles de RH. Probablemente, se trata de la mejor medición que ofrece este estudio en cuanto a la percepción que se tiene dentro de la empresa sobre el desempeño del departamento de RH en estos cinco roles.

4) Promedio de la Región del Participante: El puntaje promedio de la región del participante presenta la calificación promedio otorgada por todos los participantes y asociados a los departamentos de RH las empresas participantes dentro de la región a la que pertenece su empresa. Este puntaje promedio se incluye para todos los dominios y factores. 

5) Promedio Total del Estudio: El puntaje del conjunto total de datos corresponde a la calificación promedio de todas las funciones de RH en las empresas participantes en el estudio,  según las calificaciones otorgadas por los participantes y asociados en relación a todos los dominios y factores de competencias. 

          Las contribuciones específicas de RH utilizadas para medir el dominio de la función de RH de cada uno de estos cinco roles se detallan a continuación. 

Coach de líderes del negocio.  El rol de coach se midió a través de tres ítems: la capacidad de la función de RH de (1) establecer expectativas para el comportamiento de liderazgo, (2) ofrecer feedback preciso y franco, y (3) realizar el seguimiento y refuerzo del cambio personal (en los líderes del negocio para los cuales los profesionales de RH ejercen el papel de coach). 

Arquitecto de la organización.  El rol de arquitecto se midió a través de tres ítems: (1) 

el nivel de comprensión de los impulsos externos del negocio que tienen los profesionales de RH; (2) la capacidad de los profesionales de RH para crear plantillas de cambio organizacional, y (3) cómo trabajan los profesionales de RH con la gerencia para articular la organización deseada (cómo debería ser la organización). 

Diseñador de sistemas de RH.  El rol de diseñador de RH se midió a través de tres ítems: (1)  el nivel de conocimiento de los profesionales de RH sobre las mejores prácticas en sistemas de RH;  (2) la capacidad de la función de RH para proveer un menú de opciones de RH (funciones y estrategias que RH podría desarrollar para contribuir a la misión de la organización), y (3) la habilidad de RH para priorizar sus inversiones en pos de resultados. 

Facilitador del cambio.  El rol de facilitador se midió en cinco ítems que se referían a la capacidad de RH de: (1) articular tendencias complejas en acciones simplificadas y utilizables; (2) realizar diagnósticos y auditorías organizacionales; (3) facilitar la formación y el funcionamiento de equipos; (4) dirigir el proceso de cambio, y (5) establecer la dirección del cambio. 

Líder de la función.  El rol de líder de la función de RH de las empresas se midió a través de tres ítems para determinar si: (1) da un buen ejemplo de cómo dirigir (¿acaso predica una técnica y practica otra?), (2) asegura que RH constituya un modelo cultural para el resto de la organización, y (3) desarrolla la capacidad del departamento de RH para agregar mayor valor. 

Implicancias

          La función de recursos humanos atraviesa un período de grandes cambios. No es probable que el ritmo del cambio aminore en el ambiente de negocios. A medida que aumente la competencia, disminuya el valor del ciclo de vida de los productos y los gobiernos establezcan mayores regulaciones, será cada vez más importante que todos los gastos de la organización estén relacionados con beneficios mensurables.  Esto implica que los profesionales de RH tienen que apuntar sus esfuerzos a contribuir valor real, claramente mensurable, a las organizaciones. Si el departamento de RH de su empresa no enfrenta este desafío, podría ser la próxima función que la empresa terceriza para reducir costos.  

           Esta sección presenta indicadores de cómo el departamento de RH de su empresa enfrenta el desafío de contribuir valor real y mensurable a la organización. Utilice estos puntajes para medir el desempeño del departamento de RH en estos roles. Un indicador significativo consiste en el promedio de la empresa en el desempeño de RH en estos cinco roles (Promedio de la Empresa del Participante). Busque las áreas en las que el puntaje del departamento de RH es más bajo dentro de los cinco roles. Analice por qué este rol será importante en el esfuerzo del departamento d RH por contribuir al desempeño de la empresa. Luego, elabore una estrategia para desarrollar la capacidad del departamento de RH de la empresa para funcionar en ese rol. También le servirá comparar cómo calificó Ud. el desempeño de RH en los roles (Puntaje del Participante) con la calificación otorgada por sus asociados (Promedio de los Asociados del Participante). Obtendrá así un panorama claro de los roles en los que Ud. cree que la función de RH no contribuye mientras que otros (sus asociados) perciben lo contrario. Tal vez resulte importante enfrentar estas discrepancias.  Si bien resulta de interés comparar los roles del departamento de RH de su empresa con otros departamentos de RH de la región y del mundo, no se olvide de que el hecho de que el desempeño del departamento de RH de su empresa supere a los de otras organizaciones no ayuda a la empresa. El CEO puede contar con el mejor departamento de RH del mundo, pero si no tiene claro por qué la función de RH le agrega valor al negocio… Adiós, RH. 

          Mientras trabaja para aumentar su contribución al negocio, recuerde el contenido de la contribución de su organización. Puede ser la clave para determinar cuáles son los roles más importantes que debe desarrollar su departamento de RH. Para clarificar su noción de la contribución de su organización, consulte la Sección 7. 
Sección 7: Contenido

Teoría y Lógica

El contenido de RH debería estar directamente relacionado con la capacidad de la organización.  Las capacidades organizacionales de su empresa son las capacidades específicas que su organización ofrece y que la hacen exitosa. El Contenido de RH consiste en la creación y mantenimiento de la capacidad organizacional que la empresa debe tener para ser competitiva. 

La comprensión del contenido de la capacidad organizacional de su empresa le da una herramienta para guiar la estrategia en términos de cómo adaptar la empresa al cambio. Por ejemplo, a principios del siglo XX, se extinguía el negocio de los pianos. Una compañía se dio cuenta de que su capacidad organizacional consistía en su método exclusivo de codificar información. Utilizó esta tecnología para ingresar en el negocio del almacenamiento mecánico de información numérica. Esta decisión mantuvo a la compañía con vida hasta que las computadoras y las calculadoras ofrecieron una mejor manera de almacenar información. En lugar de re-evaluar el contenido de la capacidad organizacional de la empresa una vez más, la compañía desapareció lentamente. Tendría que haberse dado cuenta de que la excelente red de ventas que había armado podía aplicarse a la venta de un nuevo producto. Hoy en día, la duración de una tecnología en el mercado suele medirse en meses, no en años. Comprender las capacidades específicas de su empresa puede ser la clave de la supervivencia. El contenido de RH tiene que estar alineado con el desarrollo y mantenimiento de las capacidades que posibilitan que la empresa compita. 

Asimismo, la comprensión de la capacidad organizacional de una empresa puede resultar fundamental para los esfuerzos de personal. ¿Qué habilidades debería desarrollar su empresa en su personal para capitalizar la capacidad especial que tiene? ¿Qué habilidades necesita seguir desarrollando su empresa? Conocer la capacidad organizacional de su compañía le servirá para determinar el contenido del aporte de RH para que la empresa reorganice su estructura de manera tal de desarrollar su capacidad esencial. Por ejemplo, Ud. maneja una empresa que fabrica juguetes y tiene tres componentes principales: desarrollo, fabricación y venta de productos, y descubre que la capacidad organizacional de su compañía radica en las partes relacionadas con talento e innovación de la Sección 7 (Contenido). Se da cuenta de que estas capacidades, tan vitales para su empresa, están en manos de los cuatro “personajes” que desarrollan juguetes nuevos en el fondo del depósito de planta. Por desgracia, los cuatro individuos se quejan de que no tienen forma de saber qué quieren los chicos. Ud. reconoce que podría capitalizar ese talento e innovación si les diera los recursos que necesitan para tener éxito. Por lo tanto, pone a los especialistas en desarrollo de productos en contacto con la fuerza de ventas que sabe lo que compran los niños en las jugueterías y arma una guardería para los hijos de empleados, lo que les permite a los cuatro especialistas en desarrollo de productos probar sus ideas con un público adecuado. El resultado es que su organización obtiene un crecimiento sustancial. El contenido de RH ha agregado un valor mensurable.  

          En el pasado, la mayor parte de las investigaciones dedicadas al estudio de capacidades organizacionales apuntaba a los especialistas de management. Ahora que los profesionales de RH han tomado un nuevo rol como socios estratégicos y siguen esforzándose por convertirse en protagonistas de las empresas, es vital que entiendan cómo el contenido de RH contribuye a la capacidad organizacional de la empresa. Para ayudarlos a determinarla, hemos incluido esta sección sobre contenido. Desarrollamos una lista de 14 capacidades específicas que las empresas ofrecen.  

Mediciones

En esta sección, la información se obtuvo a través de la pregunta: “¿en qué medida son importantes las capacidades de la organización para que sea exitosa?”. Por lo tanto, no se trata de medir en qué se destaca la organización, sino qué es lo que hace que le asegura el éxito. Es posible que la compañía de pianos fabricara los mejores pianos del mundo, pero, de todas maneras, tenía que cerrar. 

          Se les preguntó a los asociados: “¿en qué medida son importantes las capacidades de la empresa del participante para su éxito?”. Plantear estas preguntas a estos dos grupos sirve para medir, desde dos perspectivas diferentes, las capacidades que hacen que una compañía sea competitiva.  

Implicancias

          La Sección 7 brinda información valiosa que se puede aplicar a muchas áreas del contenido de la función de RH en su empresa. En primer lugar, repase la lista y vea cómo calificaron sus asociados a la capacidad organizacional de su empresa (Promedio de los Asociados del Participante). Se trata de un buen indicador de las capacidades de su organización porque proviene de personas que tienen una perspectiva externa del contenido que ofrece la empresa. Los ítems con el puntaje más alto corresponden a las capacidades más valiosas de la empresa. El contenido de las áreas que los asociados calificaron con puntajes más bajos representa las áreas en las que la empresa no tiene fortalezas. Estos indicadores tienen importantes  implicancias para la función de RH de la empresa. Las capacidades que obtuvieron puntajes más altos deben contemplarse en la estrategia de su departamento de RH y en la forma en que Ud. maneja su rol en la compañía. 


Muchos aspectos del contenido de la función de RH deben estar relacionados con la capacidad de su empresa. La siguiente técnica le servirá para aplicar esta información:

          Primero, determine el aspecto de la empresa que quiere evaluar. Luego, pregúntese cómo ese aspecto de la empresa podría contribuir mejor a la capacidad específica de la misma. Compare ese aspecto de su empresa y su desempeño con el ideal que ha elaborado. Pregúntese: ¿hay que cambiarlo? ¿cómo?. Después, analice los roles que RH utiliza para contribuir a la organización, según la lista de la Sección 6. Revise las calificaciones que obtuvieron los profesionales de RH en esos roles. Los roles que son importantes para cambiar los aspectos de la empresa que Ud. cree no ayudan a que la capacidad específica de la empresa florezca deberían ser los roles en los que se focalice su departamento de RH al desarrollar el contenido de RH. Luego, evalúe qué capacidades necesita para cambiar esos aspectos de la empresa que son necesarios para que la capacidad específica de la empresa florezca. ¿Qué puntaje obtuvo en esas áreas? Priorice el desarrollo e implementación de esas competencias en la función de RH de su empresa. Asimismo, puede consultar la Sección 8 y analizar los canales que utiliza la función de RH en su empresa para prestar sus servicios. ¿Son los canales óptimos para ayudar a que florezca la capacidad específica de la empresa? ¿Qué palancas tiene el departamento de RH para maximizar la contribución estratégica de la función de RH en términos del desarrollo de las capacidades de la empresa? ¿Es suficiente el contenido del departamento de RH?


Algunos de los aspectos de la empresa a los que se puede evaluar mediante esta técnica son: estructura organizacional, tipo de liderazgo, métodos de recompensas y disciplinas, prácticas de talento gerencial, ubicación geográfica, temas de mercado, misión organizacional, etc.. El siguiente es un breve ejemplo de cómo McDonalds aplicó esta técnica para evaluar su cultura y determinar el contenido de RH. 


En primer lugar, pregúntese qué tipo de cultura debería tener McDonalds para permitir que su capacidad organizacional crezca y florezca? Observe los ítems de la Sección de Contenido en los que la empresa obtuvo puntajes más altos en la columna de Promedio de la Empresa del Participante. Los ítems de respuesta a los clientes y velocidad surgen como las capacidades más valiosas de la organización. Para maximizar la velocidad y la respuesta a los clientes, se necesitan canales de comunicación abiertos y de calidad y una rápida entrega de productos a los clientes. Entonces, la empresa debería tener una cultura de eficiencia, enfocada a la satisfacción del cliente. Evalúe la cultura que tiene su empresa. ¿Hay que cambiarla? ¿Cómo? Así, descubre que, si bien la cultura de la empresa fomenta la velocidad, no está muy enfocada a la satisfacción del cliente. Repase los roles que HR usa para contribuir a la empresa en la Sección 6. ¿Cuál de estos roles se podrían utilizar para cambiar la cultura de la empresa de manera de agregarle un mayor enfoque a la satisfacción del cliente? Varios de los cinco roles podrían ser de utilidad, pero Ud. decide focalizarse en el rol de coach. Inicia un programa de coaching  para gerentes locales y líderes del negocio a fin de influenciar a los empleados de manera de llegar a un mayor nivel de respuesta a los clientes. De esta forma, se pueden priorizar los roles que desarrolla en sus funciones de RH y las prácticas en las que debe concentrarse para maximizar el contenido de RH en términos de su contribución al desempeño de la organización. Luego, pregúntese qué competencias necesita RH para influenciar o redireccionar la cultura de la empresa en pos de una mayor respuesta a los clientes. Se da cuenta de que el dominio de Credibilidad Personal, factor de Relaciones Efectivas sería una competencia importante para lograr modificar la cultura de la empresa a favor de una mayor satisfacción de los clientes. Utilice las Secciones 3 y 4 para comparar su puntaje en estas valiosas competencias y determine las competencias que debería desarrollar para aumentar el nivel de respuesta a los clientes de la empresa. Consulte la Sección 8 para evaluar los canales que podría utilizar para influenciar a la organización a fin de maximizar los beneficios que obtiene la empresa de sus capacidades organizacionales únicas. Descubre que gran parte del trabajo de RH de la empresa se realiza a través de los gerentes de línea que cumplen tareas de RH. Así, se da cuenta de que influenciar a los gerentes de línea para cambiar la cultura de modo de aumentar el nivel de respuesta a los clientes puede ser la clave para incrementar la participación de mercado de McDonalds. De esta manera, el contenido de RH crea y mantiene la capacidad organizacional que permite que la empresa compita con efectividad. 


También puede utilizar la Sección 7 para medir su comprensión de la capacidad única de su empresa (Puntaje del Participante) y comparar su perspectiva con la de sus asociados (Promedio de los Asociados del Participante). Si su puntaje y el promedio de sus asociados no son similares en estos ítems, es importante analizar la situación con cuidado. Si va a ser un jugador de RH, debe entender bien cuál es la capacidad específica de la organización. 


Como ocurre en otras secciones, incluimos los promedios regionales (Promedio de la Región del Participante) y globales (Promedio Total del Estudio), aunque, debido a que las capacidades de las empresas son únicas, estas estadísticas resultan de poco valor,  a menos que a Ud. le interese conocer las capacidades organizacionales de otras compañías.

Sección 8:  Canales de Recursos Humanos

Teoría y Lógica

          La Sección 8 mide los canales que utiliza el departamento de RH de su empresa para realizar su trabajo. Medimos siete canales a través de los cuales se suelen realizar las tareas de RH. Son los siguientes: gerentes de línea, centros de especialidad, RH incorporados (profesionales de RH que funcionan como generalistas o socios en sus unidades de negocios), servicios compartidos (el trabajo transaccional de RH de una empresa, o una gran parte del mismo, se realiza a través de unidades centralizadas), e-RH y RH tercerizados. En la Sección 8 también medimos el grado de efectividad de esos siete canales en la prestación de servicios de RH dentro de la empresa (el criterio utilizado para medir el éxito de la función de RH en la empresa se basó en la contribución a los resultados del negocio). 

Mediciones

          En esta sección, se plantearon dos preguntas: ¿en qué medida se apoya la empresa del participante en los siguientes canales para la prestación de servicios de RH?” y “¿en qué medida son efectivos los siguientes canales de prestación de servicios de RH para contribuir a los resultados del negocio?”. Los participantes y los asociados calificaron a los seis canales descriptos en la parte de teoría y lógica de la presente sección según ambos planteos. 

           Al igual que en otras secciones, presentamos su puntaje (Puntaje del Participante) y las calificaciones de los asociados (Promedio de los Asociados del Participante). Luego, calculamos el promedio de los puntajes de los participantes y asociados de su empresa (Promedio de la Empresa del Participante), e incluimos los promedios de las empresas de su región (Promedio de la Región del Participante) y el puntaje de la muestra global (Promedio Total del Estudio).           

Implicancias

          La información de la Sección 8 se puede aplicar de diversas maneras. Los promedios de su empresa (Promedio de la Empresa del Participante) de la primera mitad de la Sección 8 examinan los canales a través de los cuales el departamento de RH de su empresa presta la mayor parte de sus servicios. La segunda parte de la Sección 8 determina cuáles canales son más efectivos en la prestación de servicios de RH en su empresa. Se pueden comparar ambas partes de la Sección 8 para confirmar que los recursos de RH se están adjudicando de manera adecuada. Por ejemplo, si la compañía ha obtenido una calificación muy alta en su confianza en los canales electrónicos de RH, pero e-RH recibió una baja calificación en efectividad por su contribución a los resultados del negocio, podría tratarse de un problema. 


Otro dato valioso podría surgir de la comparación de su puntaje personal (Puntaje del Participante) con la calificación de sus asociados (Promedio de los Asociados del Participante) en relación con los canales de prestación de servicios de RH que son más efectivos para prestar servicios de RH de manera de contribuir a los resultados del negocio. Esta comparación le servirá para saber si su percepción sobre la efectividad en los canales de prestación de RH coincide con la de sus asociados. Las discrepancias en estos puntajes podrían indicar una necesidad de re-evaluar la efectividad de los canales de prestación de servicios de RH en su empresa.  Por ejemplo, si gran parte de su trabajo de RH se maneja a través de gerentes de línea y su calificación para la efectividad de los gerentes de línea en la prestación de servicios de RH fue alta, pero la de sus asociados resultó baja, quizás sea necesario re-evaluar este aspecto de su función de RH. Una posible solución consistiría en capacitar a los gerentes de línea para que manejen mejor las tareas de RH. Otra opción podría ser transferir los roles de RH que desarrollan los gerentes de línea a profesionales de RH incorporados u otros canales alternativos. 


La Sección 8 también puede utilizarse en combinación con la Sección 7. ¿Cuáles son las capacidades de su organización? ¿Se podría contribuir mejor a dichas capacidades a través de otros canales de prestación de servicios de RH? Por ejemplo, si la capacidad específica de su empresa radica básicamente en el talento, y se observa en la primera parte de la columna del Promedio de la Empresa del participante, en el renglón de RH tercerizados, que su empresa ha tercerizado la mayor parte del trabajo de RH de selección, ¿no sería mejor para mantener y ampliar el talento de la compañía confiar la selección a profesionales de RH incorporados (es decir, profesionales de RH que funcionan en una unidad de negocios como generalistas o socios), que tienen una mayor comprensión del talento que necesita la organización para seguir funcionando y creciendo en el mercado?


Asimismo, tal vez le interese comparar el puntaje de su empresa (Promedio de la Empresa del Participante) en la primer y segunda mitad de la Sección 8 con los promedios regionales y globales (Promedio de la Región del Participante y Promedio Total del Estudio). Esta comparación puede ayudarlo a ver cómo otras empresas utilizan los distintos medios para prestar servicios de RH y cuáles son más efectivos. Por ejemplo, si el puntaje promedio de los RH electrónicos en la prestación de servicios de RH es elevado en su región y su empresa no ofrece servicios de e-RH, puede resultar conveniente re-evaluar el canal electrónico de RH en su empresa. 

Sección 9:  Contexto del Negocio

Teoría y Lógica


La Sección 9 informa cómo Ud. y sus asociados perciben el contexto de negocio en que operan los profesionales de RH. El contexto de negocio describe el ambiente en que opera su empresa. Incluye una serie de condiciones del sector del entorno de negocios en el que funcionan los profesionales de RH. El contexto de negocio define los criterios de efectividad para su empresa y, por lo tanto, es un parámetro importante para diseñar y aplicar prácticas de recursos humanos. Si las prácticas de recursos humanos son compatibles con el contexto de negocio, es más probable que el departamento de RH sea efectivo. 

Analizamos dos dimensiones del contexto de negocio. En primer lugar, uno de los principales temas que impactan en las prácticas de RH es la velocidad de cambio del contexto del negocio. Suponemos que, cuando la velocidad de cambio de un negocio es intensa y existe mayor incertidumbre en relación con el futuro, se requiere una forma de management diferente que cuando el contexto del negocio es relativamente estable y predecible. La lógica detrás de las distintas respuestas de los negocios frente a las cambiantes condiciones ambientales tiene una larga y rica tradición teórica en los estudios organizacionales. De esta corriente de investigación proviene el principio básico de que, en condiciones turbulentas, las empresas tienen que estar organizadas para responder con mayor rapidez a las condiciones del mercado, para fomentar la toma de decisiones descentralizada y para controlar a los individuos mediante valor compartidos en lugar de reglas. Cuando las empresas operan en condiciones más estables y predecibles, pueden ser más centralizadas, controlar a los empleados a través de reglas y políticas y apuntar a la eficiencia en operaciones como factor clave del éxito. 

En segundo lugar, la comparación de su empresa con la competencia puede afectar las prácticas de recursos humanos. Si su empresa se desempeña mejor que sus competidores, necesitará prácticas de recursos humanos diferentes que una empresa que se desempeña peor que sus competidores. 

Mediciones

         La Sección 9 presenta dos conjuntos de respuestas. Primero, se plantearon preguntas sobre la velocidad de cambio en la empresa durante los últimos tres años. La predictabilidad de los cambios tiene que ver con el grado de certeza con que se puede determinar cómo será el mercado en los próximos años. Es posible que un mercado cambie con mucha rapidez, de un mes a otro, pero, al mismo tiempo, es posible que los cambios sean predecibles. Por ejemplo, la venta de bronceadores en la playa cambia mucho de febrero a marzo, por lo que se podría decir que este negocio se caracteriza por grandes cambios. Sin embargo, el año que viene el volumen de ventas también obedecerá al patrón predecible de la temporada. Por lo tanto, los cambios en este negocio son diferentes que en un negocio en el que el mercado del año que viene puede cambiar de manera impredecible (por ejemplo, la moda). 

En segundo lugar, preguntamos cómo compara la empresa del participante con sus principales competidores. Medimos estas comparaciones en los mismos 20 factores que usamos para evaluar la tasa de cambio en la empresa. Esperamos que esta sección le sirva para determinar en qué áreas funcionan bien su empresa y otras compañías y en qué áreas deben mejorar. 

Abrimos los promedios correspondientes a los ítems en cada una de las preguntas sobre contexto de negocio. De esta manera, esperamos armar categorías de cambio que le servirán para evaluar las áreas en las que su empresa cambia con rapidez, cómo se desempeña su empresa en comparación con sus competidores principales y cómo se comparan sus percepciones con las de otros. El análisis de factores de la primer pregunta sobre cambio en la empresa arrojó cuatro factores. Analizamos esos factores para determinar los temas recurrentes y usamos esos temas como base para la denominación de los factores. Esos cuatro factores y sus correspondientes ítems son los siguientes: 

Creación de Valor

** requerimientos de clientes externos

** gestión financiera

** marketing y ventas 

** análisis de la competencia

** cómo gana dinero “su empresa”

** requerimientos de accionistas y dueños

** gestión de proveedores

** requerimientos de proveedores externos

Cartera Corporativa

** comercio electrónico

** fusiones y adquisiciones 

** capitalización de mercado, valuación e intangibles
Diseño de Infraestructura

** estructura organizacional

** prácticas de recursos humanos

** diseño de procesos de trabajo

** sistemas informáticos

Trabajo

** sindicatos

** legislación laboral

** Consejo de trabajo europeo

También se incluyen las comparaciones entre su empresa y la competencia. Hemos utilizado las mismas dimensiones en esta parte de la Sección 9 que se usaron en la primera parte. Abrimos el promedio de las respuestas recibidas en los veinte ítems de medición de las prácticas de su empresa en comparación con la competencia a fin de obtener factores útiles para comparar su empresa con su principal competidor. El resultado arrojó tres factores principales, que se analizaron en función del tema que los aglutinaba a fin de adjudicarles una denominación. Los siguientes son los tres factores con sus correspondientes ítems: 

Proposición de Valor

** satisfacción de los requerimientos de accionistas y dueños

** cómo gana dinero “su empresa”

** capitalización de mercado, valuación e intangibles

** diseño de procesos de trabajo

** gestión financiera

** fusiones y adquisiciones

** marketing y ventas

Diseño de Infraestructura

** sistemas informáticos

** requerimientos de clientes externos

** prácticas de recursos humanos

** análisis de la competencia

** comercio electrónico

** estructura organizacional

Trabajo

** sindicatos

** legislación laboral

** Consejo de trabajo europeo

          Se dejaron de lado los ítems que no se relacionaban estadísticamente con ninguno de los tres factores. 

          Presentamos el promedio de los ítems que componían cada uno de los factores en su puntaje personal, las calificaciones de sus asociados y los promedios correspondientes a su empresa, su región y la muestra global. 

Implicancias

La Sección 9 tiene implicancias en cuanto a su percepción del contexto de negocio (Puntaje del Participante) y al nivel de similitud entre sus percepciones y las de sus asociados (Promedio de los Asociados del Participante). También sirve para determinar el grado de precisión con la que Ud. percibe los cambios que enfrenta el negocio; es decir, si su puntaje y el promedio de sus asociados son muy diferentes, es posible que Ud. no comprenda bien el contexto del negocio. 


Asimismo, al comparar el promedio de su empresa (Promedio de la Empresa del Participante) con los promedios regionales y globales (Promedio de la Región del Participante y Promedio Total del Estudio), se puede evaluar el desempeño de su compañía en relación con otras empresas del estudio. Si, por ejemplo, los puntajes varían mucho, es factible que su empresa enfrente más o menos cambios que las demás compañías. Este hecho podría tener un efecto notable en el trabajo que debería realizar el departamento de RH para mejorar la competitividad de su empresa. 
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Sección 10:  Resumen de Desarrollo Personal

Teoría y Lógica

          La Sección 10 presenta varias mediciones diseñadas para darle feedback personal en cuanto a las áreas específicas en las que su desempeño es bueno y en aquellas que no. Apunta a ayudarlo a salvar las diferencias entre su percepción de Ud. mismo y la percepción de los demás sobre Ud.. Esta sección ofrece información específica sobre cada uno de los cinco dominios de competencias de nuestro modelo de competencias, que son los siguientes: Contribución Estratégica, Credibilidad Personal, Aplicación de RH, Conocimiento del Negocio y Tecnología de RH. Está información se encuentra sólo en el Informe de Feedback Individual.
Mediciones

Presentamos cuatro indicadores para cada uno de los cinco dominios del modelo de competencia: 

1) Fortalezas: La sección de fortalezas de esta sección enumera los ítems de competencias dentro del dominio de competencias en los que sus asociados le otorgaron las calificaciones más altas. La lista se determinó con el promedio de las respuestas de sus asociados en cada uno de los ítems. Se incluyeron en la lista los ítems con un mayor a 2,75. 

2) Desafíos: La sección de desafíos presenta una lista de los ítems de competencias de la encuesta en las que sus asociados le otorgaron las calificaciones más bajas. Se aplicó el mismo proceso que en la sección de Fortalezas, excepto que se incluyeron los ítems con los promedios más bajos de cada dominio, de 3,4 o menos. 

3) Capacidad Subestimada: Se trata del ítem de competencia dentro del dominio con la mayor brecha entre su puntaje personal y la calificación otorgada por sus asociados, en el que Ud. se adjudicó una calificación más baja que la que recibió de sus asociados. Presenta la brecha entre su puntaje y el de sus Asociados (Brecha), el puntaje que Ud. se otorgó a sí mismo en el ítem (Propia) y el promedio de las calificaciones recibidas de sus asociados (Otros). 

4) Capacidad Sobreestimada: Se trata del ítem de competencia dentro del dominio con la mayor brecha entre su puntaje personal y la calificación otorgada por sus asociados, en el que Ud. se adjudicó una calificación más alta que la que recibió de sus asociados. Presenta la brecha entre su puntaje y el de sus Asociados (Brecha), el puntaje que Ud. se otorgó a sí mismo en el ítem (Propia) y el promedio de las calificaciones recibidas de sus asociados (Otros).

Implicancias

La Sección 10 es la sección más valiosa del informe para ayudarlo a comprender lo que debe hacer para que lo perciban como un profesional de RH más competente. Analice las fortalezas que sus asociados ven en Ud. (Fortalezas). Capitalice estas habilidades. Trabaje para adquirir mayor competencia en las áreas en las que ha recibido calificaciones más bajas (Desafíos). 

La Capacidad Subestimada y la Capacidad Sobreestimada le aportan un excelente feedback, también. La Capacidad Sobrestimada le presenta el área en la que Ud. pensó que tenía fortaleza y sus asociados no lo consideraron así. Se trata del área en la que debería mejorar. La Capacidad Subestimada le señala el área dentro del domino en la que Ud. creyó que tenía debilidad y sus asociados consideraron que tenía fortaleza. 

En líneas generales, utilice la información de la Sección 10 para elaborar un plan que lo lleve a aumentar su competencia mientras trabaja para convertirse en un protagonista del negocio. 

Conclusión

Cuando comenzamos este proyecto de investigación, esperábamos continuar nuestro permanente estudio del área de RH. En esta edición del estudio recibimos más de 7.000 respuestas. Esta cantidad de respuestas constituye la muestra más grande que hemos analizado desde 1988. Debido a la gran cantidad de respuestas y a las implicancias del nuevo modelo, todavía nos falta realizar gran parte de la tarea analítica. Durante los próximos dos años, seguiremos estudiando la información para entender las implicancias de los resultados de esta encuesta y para informar los datos recogidos. Estos informes se presentarán a las comunidades académica y profesional. Esperamos que estas futuras publicaciones les resulten valiosas. 

Después de analizar personalmente miles de encuestas, somos conscientes de la enorme cantidad de tiempo que todos ustedes han dedicado a este proyecto. Agradecemos el esfuerzo realizado. Esperamos que las presiones de tiempo, las preguntas ambiguas y las molestias surgidas –tales como pedir a sus asociados que respondieran la encuesta- hayan valido la pena. Confiamos en que el Informe de Feedback Individual les será de utilidad en sus actividades de desarrollo profesional y en la constante superación de las prácticas de recursos humanos dentro de sus empresas. Estos resultados representan nuestro esfuerzo genuino por cumplir nuestro compromiso con ustedes.  

Nuestra agenda consiste de pocas palabras, amplio espectro y aplicación compleja. Esperamos seguir moldeando el rol de los profesionales de RH y, de esa manera, continuar ayudando a las empresas a alcanzar ventajas competitivas sustentables a través de la contribución del contenido de RH a la capacidad de la organización, con la comprensión cabal de los canales que utiliza RH para prestar sus servicios, el contexto del negocio y el desarrollo de las competencias que les permitirán a los profesionales de RH convertirse en protagonistas del negocio.
Lista de Empresas

· Abbott Laboratories Argentina S.A.

· ABN AMRO

· Accenture

· Achmea Personeel & Organisatie

· Agro Tech Foods Ltd.

· Aguas de Manizales S.A.  E.S.P.

· Aguas Provinciales de Santa Fe S.A.

· Akzo Nobel Coatings India Private Limite

· Albras-Alumínio Brasileiro S/A

· Alcoa Aluminio S/A

· ALL América Latina Logística

· Amerada Hess Corporation

· American First Credit Union

· Applied Microsystems Corporation

· Arcor S.A.I.C.

· Arcos Dorados S.A.

· Asea Brown Boveri Ltd.

· Ashok Leyland Ltd.

· AstraZeneca

· AT&T Argentina S.A.

· Automotores Gildemeister S.A.

· Autopistas Urbanas S.A.

· Avaya Inc.

· Aventis Pharma International S.A.

· Avon China

· Avon Cosmetics, Inc.

· Axima

· Azurix Buenos Aires S.A.

· BAE SYSTEMS

· Banco Central de la República Argentina

· Banco Crédito Inversiones

· Banco de la República

· Banco Rio de la Plata S.A.

· Banco Tequendama

· Bank Julius Baer & Co. Ltd

· BankBoston N.A.

· Barclays Bank PLC

· BBVA BANCO FRANCES

· Beiersdorf  SA

· Bekaert

· Bellsouth Colombia

· Beneficial Life Insurance Company

· Berry Plastics Corporation

· BHP Billiton

· Black & Decker Hardware and Home Improvement

· Blockbuster Argentina S.A. 

· BOC Gasses Pte Limited

· BOC Group

· Boehringer-Ingelheim S.A.

· Borders Group Inc.

· Bristol-Myers Squibb

· Brooks Rehab Solutions

· CABLEVISION SA

· Cardinal Health

· Carraro Argentina

· Carrier S.A.

· Cathay Pacific Airways Limited

· Cementos Bio Bio S.A.

· Cementos del Caribe S.A.

· Central Romana Corporation

· CEPAS ARGENTINAS S.A.

· CH2M Hill

· Cintas Corporation

· Citibank

· Citibank International

· Citibank N.A.

· Citizens Banking Corporation

· Clariant Colombia S.A.

· Coca-Cola Femsa De Buenos Aires Sa

· Coldwater Creek

· COLOMBIANA KIMBERLY COLPAPEL S.A.

· Colorin I.M.S.S.A.

· Companhia de Telecomunicacoes de Macau

· Companhia Energética Santa Elisa

· Compass Catering S.A.

· Confamiliares 

· Coromandel Fertilisers Limited

· Corporación Cultural de la I. Municipalidad de Santiago

· Curtiembres Fonseca S.A.

· Cxtec

· Detroit Regional Chamber

· Dow Chemical

· Dow Química de Colombia

· DSM NV

· Du Pont do Brasil S/A

· Ecolab

· EDS

· Eli Lilly & Company

· Eli Lilly Interamerica Inc. Sucursal Argentina

· Embotelladora Dominicana C. Por A.

· EMGESA S.A. ESP

· Empresa Distribuidora Sur S.A.

· EMPRESAS PROSEGUR LTDA.

· Entergy Corporation

· ESSO PETROLERA ARG S.R.L.

· Expofrut S.A.

· Fábrica de Bolsas de Papel Unibol, S.A.

· Faplac S.A.

· Ford Argentina S.A.

· Fujitsu Transaction Solutions Inc.

· Fundación Social 

· Gap Inc. - Distribution Division

· Genencor International

· General Motors

· Gen-Probe Incorporated

· GlaxoSmithKline 

· GLB SERVIÇOS INTERATIVOS SA

· Godrej Industries

· Grupo de Empresas JP

· Grupo GTD TELEDUCTOS

· Grupo Zema

· Guinness UDV

· H.E. Butt Grocery Company

· Hallmark

· Henkel SPIC India Ltd.

· Heraeus Kulzer, Inc

· Hibernia National Bank 

· Hilton Grand Vacations Company

· Honeywell International

· HSBC Argentina

· Impsat S.A.

· India Cements Capital & Finance Limited

· Infosys Technologies Limited

· ING Insurance

· Inland Revenue Authority of Singapore

· Instituto Sidus I.C.S.A.

· Intesa

· IPC Communication Services

· ITT Industries

· Iveco Argentina S.A.

· Jack in the Box, Inc.

· Johnson + Johnson Health Care Systems, Inc

· KeyCorp

· Kimberly-Clark Argentina

· Kohler Co.

· Lafarge Gypsum

· Laiki Bank

· Lloyds TSB Bank

· Lockheed Martin Information Systems

· Lockheed Martin Missiles and Fire Control

· Loma Negra C.I.A.S.A.

· Lucent Technologies

· Mahindra & Mahindra Ltd.

· Marico Industries Limited

· May & Scofield, Inc.

· McDonald’s de Chile Ltda.

· Merrill Lynch

· MetroGas SA

· Metropolitan Life Seguros de Vida S.A.

· MIRC ELECTRONICS (ONIDA)

· Motorola Argentina S.A.

· Movicom - Bellsouth

· Murugappa Group

· Nan Yang Textile Group of Companies

· NASA Langley Research Center

· Newcastle Journal & Chronicle LTD

· NIBCO INC.

· Nokia Oyj

· Occidental Chemical Corp.

· OLIVER PRODUCTS COMPANY

· OMINT SA 

· ONE, Inc.

· Oracle Argentina S.A.

· Organización Techint

· Pacific Century CyberWorks Limited

· Pall Life Sciences

· Pecom Energía SA  (Perez Companc SA)

· PepsiCo Foods International Pte Ltd

· Petron Corporation

· Pharmacia

· Pioneer-Standard Electronics

· PricewaterhouseCoopers

· Productos Roche S.A.Q.E.I.

· Protección S.A.

· Quinsa (Quilmes Industrial S.A.)

· Ramco Systems Limited

· Refinería del Norte S.A.

· Royal Enfield Motors

· Ryder Argentina S.A.

· Ryder System, Inc.

· Salta Refrescos S.A.

· SAP Brasil Ltda.

· SC Johnson & Son de Venezuela. C.A.

· Schering Plough S.A.I.C.

· Schering-Plough Corporation

· SCOTIABANK QUILMES

· Seagram Spirits and Wine Group

· Sempra Energy

· Sherwin Williams Argentina I. Y C.S.

· Shlumberger Surenco S.A.

· Siemens S.A.

· St. Jude Medical, Inc.

· Sun Chemical

· Swift Armour S.A.

· Taiwan Semiconductor Manufacturing Co.,

· TATA Engineering and Locomotive Company Limited

· TELECOM ARGENTINA

· Telefonica

· TELUS Communications Inc.

· Tetra Pak S.R.L.

· The Bombay Dyeing & Mfg. Co. Ltd.

· The City of Calgary

· The Medstat Group

· Titan Systems Corporation 

· Titan Wireless

· Transener S.A.

· Transportadora de Gas del Norte S. A.

· TriHealth

· TV Globo Ltda.

· Tyco International: Tyco Flow Control

· Unilever

· Unilever de Argentina S.A.

· Unilever Spain

· UnitedHealthcare

· UTStarcom (China) Ltd. 

· VEC, HRMS

· Vitopel S. A.

· wageningen ur

· Waitemata District Health Board

· Wallis Companies

· Wall-Mart

· Wells Fargo

· Williams

· XEROX ARGENTINA  I.C.S.A.

· Zurich Argentina Compañía de Seguros S.A.  
� En este Informe de Feedback Individual, utilizamos mucha teoría e investigación de estrategia, recursos humanos y teoría organizacional. Hemos incluido algunas referencias en algunas secciones para su lectura adicional.  








�  Para mayor información sobre los tres supuestos mencionados, se recomienda la lectura de Randy Schuler y Ian MacMillan, "Gaining competitive advantage through human resource management practices," Human Resource Management, 23(3): 1984:241�255; Randy S. Schuler y Susan E. Jackson, "Linking competitive strategies with human resource practices," Academy of Management Executive, Vol. 1: 25-37; Dave Ulrich, "Strategic human resource planning: Why and how?" Human Resource Planning, Vol. 10:25�37; Quinn Mills, New Competitors, New York: Wiley, 1985; Dave Ulrich, "Human resource planning as a competitive edge," Human Resource Planning, 9(2), 1986: 41�50.





	
	



