ARCHIVOS LATINOAMERICANOS DE NUTRICION
Organo Oficial de la Sociedad Latinoamericana de Nutricién

Vol. 45 N° 1-§, 1995

Gerencia de recursos humanos en nutricion:
retos en épocas de cambio

Rita Aguado Bracho

.. La fuente de la riqueza estd en la gente

En la década de los 90 y el préximo milenio es casi seguro que
aumentarélainterdependenciaentre los individuos, las organizaciones
y la sociedad por la complejidad de desastres que deberén enfrentar:
Exigencia creciente de elementos, descubrimientos de nuevos tipos
de energia, nuevas tecnologfas, nuevos medicamentos, inflacién,
desempleo y solucién de otros problemas que ni siquiera, en esta
época de cambios dramaticos es posible imaginar.

Los individuos y la sociedad en su conjunto responderén aestas
oportunidades por medio de su invento mas creativo: Las organiza-
ciones. Estas constituyen el espacio vital que permite al hombre el
desarrollo integral a partir del encuentro de sus tres dimensiones:
intelectual, efectiva y social.

Larelacién hombre-organizacién generauna gamade significados
comunes que se constituyeny crecen permanentemente. Estarelacién
favorece y permite el crecimiento integral nuestro en la bisqueda de
soluciones y debe generar el desarrollo arménico de ambos.

Cuanto mejor funcionan las organizaciones, mas facilmente
podra afrontar la sociedad los desafios y las oportunidades de su
entorno. En este sentido, uno de los desafios centrales de esta época
hallegado a ser el mejoramiento continuo de las organizaciones a fin
de tener competitividad en un mundo cada vez mas complejo y
exigente dentro de una economia globalizante.

El peso fundamental de este mejoramiento no estard dado
sustancialmente por el equipo mas si por la mejora de la gestién
basada en s6lidos conceptos gerenciales dirigidos al fortalecimiento
de funciones b4sicas tales como Calidad, Planificacién y Control de
1a Produccién, Mercadeo y Mantenimiento.

Unaspecto esencial que sustenta este mejoramiento serd sin duda
la gestion renovada de los recursos humanos: El activo mas impor-
tante de las empresas que surge como fuente de poder para ejercer la
transformacién constituyéndose en protagonista del cambio.

Si los recursos humanos no son de calidad, dificilmente se podrad
administrar de la mejor manera el resto de los recursos y en conse-
cuencia, ser4d muy dificil que se puedan obtener productos y servicios
de calidad.

Sin embargo, no obstante la innegable importancia del recurso
humano por ser el que garantiza el desarrollo organizacional, en su
gestién diaria se desarrollan practicas y politicas que la niegan
obstaculizando el proceso de mejoramiento e impidiendo llevar a
cabo los cambios necesarios de acuerdo a los nuevos enfoques de
calidad y productividad lo cual sucede tanto en la empresa publica
como privada.
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Los profesionales de la nutricién, en el despliegue de su rol
administrativo, gerencian recursos humanos, en consecuencia, parti-
cipan en forma total o parcial en las funciones involucradas en el
manejo de personal en cualquiera de los campos de accién de las
especialidad. En este sentido deben estar preparados para intervenir
en su dindmica.

En el campo de la nutricidn, al igual que en empresas publicas y
privadas, es comin encontrar una gestion de recursos humanos
reactiva mas que proactiva caracterizada por una vision cortoplacista
con poca participacién y autonomia en la toma de decisiones, poco
integrada con otros procesos, donde sus diferentes funciones se
manejan en forma aislada y sin una vinculacién con la planificacién
estratégica de la organizacion.

Esta falta de atencion es producto de diversas causas entre las
cuales se destaca el que las empresas han funcionado en un sistema
que no plantea exigencias ni retos en un 4mbito de abundancia
econdmica que ha propiciado poca o ninguna preocupacién por la
gestién interna y en particular por el recurso humano, principalmente
el sector salud.

El marco conceptual sobre el que se ha basado la gesti6n de las
empresas es el convencional o tradicional al cual presento como
funciones las siguientes.

- Descripcién y Clasificacién de Cargos.
Los cargos estdn enunciados de una manera estrecha y rigida lo
cual conlleva a la separacién de actividades operativas de
aquellas operacionesy actividades orientadas al mantenimiento,
la calidad y la seguridad lo cual produce una serie de conse-
cuencias y efectos negativos tales como:

- Niega el desarrolio del individuo.

- Desaprovecha las capacidades del trabajador.

- Limita las posibilidades de promocién.

- Se reenumera el cargo, como al individuo.

- Ocasiona mayores requerimientos de personal.

- La existencia de cargos rigidos dificulta el proceso de
racionalizacién.

Todo lo anteriormente expuesto desestimula la mejora y se
constituye en barrera por el mejoramiento continuo.

- Reclutamiento y Seleccién.

- Labiisqueda y seleccién se hace en funcién del reemplazo y no
de mantenimiento y desarrollo de los recursos humanos al no
estar articulados con politicas estratégicas de personal (casi
inexistente en las empresas en general) no est4 en capacidad de
acompaiiar la visién de futuro que la empresa debe tener.
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- El proceso de seleccién se realiza sobre la base de las capaci-
dades actuales del trabajador y no de su potencial de desarrollo.

- El proceso deseleccion giraalrededor de ladefiniciéndel cargo
lo cual promueve y refuerza la especializacion.

- Entrenamiento y Desarrollo.

- Limitados basicamente a garantizar que el personal adquiera
los conocimientos y habilidades minimas e indispensables para
desempefiar la tarea especifica en el cargo.

El trabajo se cumple con una visién de corto plazo desvinculado
delaplanificacién estratégica de recursos humanos (casi inexistente).

- El entrenamiento estd dirigido a los niveles mas bajos de la
organizaciéna finde garantizar los conocimientos y habilidades
para desempeiiar el cargo en forma estrecha. El énfasis del
entrenamiento se coloca en la parte mecénica y fisica del
trabajador y no en su desarrollo potencial. En muchos casos no
existe.

- Los programas de desarrollo para los profesionales son casi
inexistentes. Cuando se dan son individualizados y estén
orientados a cursos de maestria y especializacién.

- Evaluacién del desempefio.

Generalmente es inexistente. En aquellos casos en que se
realiza adolece de lo siguiente:

- La evaluacién es individual y en ella se enfatiza el cargo.

- No se evaliia con perspectiva de largo plazo pues o no existe
planificacion estratégica, o de existir presenta fuertes dificul-
tades.

- No se evalda el esfuerzo y la contribucién al grupo que hace el
trabajador individual.

- La evaluacién por lo general es anual y estd directamente
relacionadaconlaremuneraciénlo cual que pierdaimportancia
como elemento de planificacién y desarrollo de personal.

- Sueldos y salarios.

* Orientado y determinado por el cargo y no por lapersona.

La informacién que suministra la evaluacién estd di-

rectamente asociada a la politica de remuneracién de la

empresa.

* Visién de corto plazo.

*

* Excesiva diversificacién de cargos que lleva a crear’

dentro de la empresa diferencias salariales que nadie

puede explicar lo cual no es claro ni transparente.

Mas que promover las ventajas competitivas derivadas

del hecho de contar con recursos calificados, 10s obsta-

culiza pues se parte de laconcepcién errénea de mantener
bajos los costos laborales.

- Seguridad Industrial.

- Esta funcién no ha recibido 1a atencién que merece pues no han
sido apoyadas en directrices bésicas bien delineadas y com-
prendidas por la direccion de las empresas. La legislacidn, el
respeto no se cumple a cabalidad. Esta situacién incide en la
calidad de vida en el trabajo.

Asi concebido el enfoque tradicional de 1a Gerencia de Recursos
Humanos genera una situacion en la organizacién que produce los
siguientes resultados: Baja motivacion, poca habilidad resistencia al
cambio (Gréfico 1). En consecuencia es un modelo que debe ser
superado.

AGUADO B.

GRAFICO 1

Gerencia de Recursos Humanos . Modelo Organizativo Actual
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Segin lo anteriormente expuesto, al parecer la Gerencia de Recursos
Humanos ha pedido vigencia y confiabilidad ante los retos planteados por
los desafios actuales que demandan organizaciones competitivas.

Surge la necesidad en consecuencia, de promover una gestién de
recursos humanos en nutricién proactiva, vinculada estrechamente
con programas estratégicos lo cual imprime una visién a largo plazo.
Implica el surgimiento de un nuevo modelo de gestion basado en una
visién sistemética de sus funciones que permitan resultados 6ptimos
desde la dptica de sistemas y de calidad total a fin de capitalizar el
principal activo de los servicios de nutricién: El hombre (Gréfico 2).

GRAFICO 2

Visién sistemética de 1a Gerencia R.R.H.H.
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A continuacién se caracterizan las funciones de la Gerencia de
Recursos Humanos dentro del nuevo enfoque:

- Planificacién de recursos humanos.

Basado en:

- Vision de futuro de la organizacion.

- Andlisis de necesidades de la organizaci6n.

- Integracién con la planificacién estratégica de la organizacién.

- Descripcién de puestos.

- Amplios, genérico y flexibles.

- Incorporacién de funciones de mejora, control y mantenimien-
to.

- Susceptibles a cambios y modificaciones permanentes.

- Reclutamiento y seleccion.

Basado en:

- Habilidades necesarias.

- Potencial de desarrollo.

- Capacidad de compromiso y realizacién de aportes a la orga-
nizacién.

- Capacidad de aprendizaje y desarrollo.

- Capacidad de autocontrol.

- Desarrollo de iniciativas propias.

- Disposicién a aprender.

- Potencial para trabajar en equipo.

- Valores compartidos.

- Integracion de personal y de valores .

- Establecimiento de grupos y desarrollo de equipos de trabajo.

- Desarrollo de programas de colaboracién e integracién de cada
proceso.

- Consolidacién de los valores cancelados en la misién a través
del modelaje, reconocimiento y recompensa a la creatividad y
al compromiso.

- Entrenamiento y desarrollo.

- Desarrollo de habilidades.

- Disposicién al cambio.

- Autoconocimiento y autoplanificacién del propio desarrollo.

- Trabajo en equipo.

- Mejora continua de los procesos.

- Evaluacion continua del crecimiento.

Basado en:

- Capacidad de cooperacién.

- Conocimiento del trabajador.

- Aportes a mejora de los procesos.

- Aportes al incremento de la calidad.

- Iniciativas propias.

- Menos asociada al trabajo y mas al desarrollo personal.
- Participaciéon Proactiva.

- En el disefio de puestos.

- En la bisqueda de implantacién de mejoras.

- En la relacién de cooperacion con el sindicatos.
- Retribucién y reconocimiento.

Basado en:

- Agrupacién amplia de clases y cargos.
- Definicién amplia del cargo.

- Premio de reconocimiento.

- Enfasis en el individuo creativo.

- Visién a largo plazo.
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- Equidad.

- Sistema de seguridad integral.
- Incentivo al conocimiento.

- Seguridad industrial.

Orientada a:

- Individuo. Autoprotegido

- Educado

- Sentimiento de seguridad.

- Mantenimiento de personal.

Basado en:

- Diagnéstico continuo de las necesidades del individuo.
- Manejo de necesidades en forma continua.

- Clima organizacional positivo.

Orientado a:
- Registro y control de personal.

Orientado a contar con:

- Archivos actualizados de 1a historia del individuo en la orga-
nizacién.

- Registros de informes que permitan un analisis estadistico y la
formulacién de indicadores e indices.

Laimplementacion del modelo antes descrito propiciara la calidad
personal, es decir, el desarrollo del ser humano mediante el cultivo de:
aptitudes, cualidades, madurez de juicio, autovaloracién,
autocompetitividad, autogestién, autonomia, realizacién personal, en
consecuencia experimentara logro, satisfaccion, aprecio, pertenencia,
todo lo cual contribuird a la eficiencia organizacional (Grédfico 3).

GRAFICO 3
Gerencia de Recursos Humanos. Nuevo modelo organizativo
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Se constituye en la forma de facilitar la participacién, la
polivalencia y la inestabilidad de los recursos humanos.

La aplicaci6n del nuevo modelo de gestién requerird avanzar en
un proceso en que por un cierto perfodo de tiempo, coexistan rasgos
de enfoque tradicional con el nuevo paradigma.

En consecuencia, es necesario disefiar estrategias que permitan
superar poco a poco las deficiencias del viejo modelo.

En este sentido, los enfoques de calidad total, mejoramiento
continuo de los procesos, planificacién estratégica y el control
anticipante proporcionan el marco referencial para el desarrollo de
las estrategias para €l logro del nuevo sistema de vida organizacional
que sustentariala aplicacién del nuevo modelo de Gestién de Recursos
Humanos cuyos objetivos estratégicos serfan:

- Asegurar procesos de:

Integracién valorativa.

Desarrollo autoplanificado.

Mantenimiento y apoyo en procesos de desarrollo.
Liderazgo proactivo en todos los niveles de la organi-
zacion.

De orientacién al cambio estratégico.

E I

Todo lo anteriormente expuesto debe mover la reflexién a los
profesionales de la nutricién quienes estan llamados a participar
activamente en la transformacién de la gestion de recursos humanos
en el pais. Para ello, debemos prepararnos para alcanzar el perfil que
demanden los nuevos tiempos y que establece como atributos los
siguientes: visionario, instructivo, proactivo, entusiasta, analitico,
formador, negociador, estratega organizado, carismético, diploma-
tico, tomador de riesgos, administrador, intuitivo, de mente abierta,
que inspire, comunicador, colaborador, inteligente, decidido, leal,
audaz, ético, creativo, solo asi podemos hacer frente a los retos de los
nuevos tiempos y contribuir efectivamente a la solucién de la
problemdtica que en materia de nutricién enfrenta el pais. No
olvidemos que:

AGUADO B.

Si vamos a gerenciar en el cambio tenemos que hacerlo con
nuestros recursos humanos y es nuestra responsabilidad, desarrollar
y alimentar el capital que ellos nos proporcionan y su potencial tinico.

Debemos desarrollar capital humano.
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