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Resúmen: El trabajo es  continuación de una serie de elaboraciones realizadas 
por el autor sobre Gestión del Conocimiento. En esta oportunidad  desarrolla un 
estudio con las opiniones más actualizadas sobre la orientación vigente en las 
mejores prácticas y otros aspectos no tratados habitualmente por la doctrina. En 
lo central contiene: Gestión del Talento(Innovación de la Gestión, Inteligencia 
Competitiva y Otras Opiniones de Interés.), Modificaciones a realizar en las 
areas de RRHH (Cual es el Punto de Entrada, Cambios en la Formación de los 
Responsables y Formas de su Implementación.) y Utilización de Recursos 
Humanos en Diferentes Geografías ( Aspectos Generales a Considerar, Estilos de 
Gestión en América Latina y breve referencia al caso de la República Argentina.) 
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I: INTRODUCCION. 
 
  Esta ponencia continúo el tratamiento de la Gestión del 
Conocimiento orientado principalmente a las PYMES que iniciara en otros 
trabajos citados en la biliografía adjunta,  porque tengo la convicción que esa 
cuestión no tiene prioridad en los temarios estratégicos de la mayoría de las 
pequeñas y medianas empresas de mi País, la Región y el Continente. Esto les 
genera una debilidad notoria frente un mundo globalizado donde las grandes 
firmas potencian los talentos que poseen y detectan los que hay en el mercado 
para captarlos. Inversamente, su implementación sistémica, regular, de base 
científica y/o empírica, reforzará la ventaja competitiva de las firmas de menor 
tamaño. En esta oportunidad expondré los avances conceptuales conocidos en 
relación a: La Gestión del Talento, las adecuaciones que deben darse en las áreas 
de RR. HH. para convertirlas en partícipes activas de la estrategia empresaria, y 
los problemas generados por la Utilización de los RR. HH. en distintas 
Geografías(mundiales, regionales o nacionales), conocida habitualmente como  
globalización de la fuerza de trabajo, que la academia no ha tratado 
frecuentemente. Se incorporan finalmente las conclusiones surgidas del estudio, 
con la perspectiva del Analista de Gestión, especialidad con la que me identifico.   
 
II.:LA GESTION DEL TALENTO. 
 

En este punto, existe una dinámica proveedora permanente de 
nuevas ideas  por lo que puede afirmarse que en la Administración del Talento 
hoy nada es definitivo. Por el contrario, se descubren nuevos paradigmas  de la 
Administración de este Activo Intangible que nos obligan a repensar algunas 
cosas y tomar una nueva visión de otras para reforzar las potencialidades de la 
fuerza de trabajo. De la investigación realizada, encontré como más relevantes 
las que siguen que analizaré con su definición, ideas centrales e implementación 
  
 II.1.: Innovación de Gestión. 
 
                      Definida como: “un marcado alejamiento de los principios, 
procesos y prácticas tradicionales de gestión o como un alejamiento de las 
formas organizacionales acostumbradas que altera significativamente la forma en 
que se realiza el trabajo de gestión”(12), sus objetivos son: a): Generar ideas 
verdaderamente novedosas, b): Que arrojen luz sobre nuevos enfoques, c): Con 
un cuidadoso y analítico estudio de aquellos dogmas que restringen el proceso 
creativo y d):Utilizando  analogías que ayuden a redefinir lo que es posible. 
 
  Las organizaciones que la adopten deberán seguir como 
filosofía el principio de Whitmann: “innovación de parte de todos, en todas 
partes”, para transformarse en una comunidad cuyo eje sea el pensamiento crítico 
y la liberación de la creatividad que, adecuadamente organizado, encauzado y 
retribuído, dará paso a descubrir cambios impensados cuya implementación 
permitirá obtener ventajas competitivas impactantes difícil de ser alcanzadas por 
nuestros  competidores. 
 



           La Innovación de la Gestión apunta a los procesos de gestión de 
cada empresa,  diferenciándose de la Innovación Operacional que se enfoca en 
los procesos de negocios de la empresa(abastecimiento, logística, apoyo al 
cliente, etc.). Esta última siempre ha sido  principalmente producto del accionar 
de grupos fusionados formalmente a través de directivas impartidas desde el 
nivel superior hacia abajo para funciones específicas ( ej.:I&D). Las ideas 
centrales de la Innovación de Gestión son: i): Identificar cuales son las 
disyuntivas difíciles en las que la empresa nunca parece salir bien, ii): Atacar  los 
obstáculos que plantea la burocracia empresarial para liberar la imaginación de 
los empleados creando un ambiente de trabajo inspirador, y iii):  Imaginar cuales 
son los desafíos que el futuro plantea a la empresa frente a un ritmo de cambio 
muy acelerado donde convergen competidores con costos ultra-bajos, clientes 
con mayor cuota de poder, comoditización rápida de productos y servicios, todo 
lo que permite  ocuparse de problemas futuros que demandan  ser analizados a 
partir de hoy. 
       
   La implementación concreta de esas ideas  centrales  debe 
seguir tres pasos: a): Detectar restricciones mediante la observación del 
funcionamiento cotidiano de la empresa o de las iniciativas de grupos de 
trabajadores comprometidos con el proceso; b): Identificadas las cuestiones 
significativas de esa restricción, su traslado para análisis y propuestas al o los 
responsables del proceso, y a quienes participan de él con expresión de los datos 
e información existente, el objetivo de las modificaciones interesadas y su 
vinculación con otros sistemas de gestión; c): Elaboración de una propuesta 
decisional a poner en marcha.  Como limitación significativa de esta práctica se 
cita el hecho que no podrán cambiarse sistemas centrales de gestión en una sola 
instancia, aún cuando se reconozca la importancia de su aspecto crítico. Por lo 
tanto, antes de su instalación final la propuesta deberá ser sometida a pruebas de 
bajo riesgo que no perturben de modo importante el funcionamiento actual de la 
organización. Con este camino, y los mínimos cuidados expuestos, es posible 
hacer realidad la meta de crear una reserva de audaces experimentos de gestión 
que permitan diferenciarnos nítidamente de los competidores alejándonos cada 
vez más hacia arriba en la escala de competitividad. 
 

Quienes lideren el proceso deberán: i): Ser  suficientemente 
anticonvencionales, fuertes y perseverantes; ii): Distribuir el poder en el mayor 
grado posible; iii): Lograr que el sistema sea autoorganizado; iiii): Combinar 
adecuadamente la colaboración y la competencia, la maleabilidad con la 
durabilidad y iiiii): Tener una propiedad cooperativa y equitativa del mismo. Los 
principios vigentes serán los de variedad, competencia, flexibilidad de 
asignación, delegación y activismo para que se haga realidad una renovación 
estratégica continua y preventiva. Considerando que sin perjuicio de los 
beneficios, los principios de Gestión de la Era Industrial limitaban el aprendizaje 
interdisciplinario creador de innovaciones y que capacidades clásicas como 
obediencia, diligencia e inteligencia se han comoditizado a bajo costo, la 
diferenciación debe provenir de los procesos innovadores que proporcionen 
ventajas competitivas desafiando sistémicamente las ortodoxias de gestión, 
abarcando una gama significativa de procesos y métodos, dentro de un programa 
continuo  que se incremente con el tiempo. 



 
II.2.: Inteligencia Competitiva. 
 
    Se la define como “información analizada que brinda una 
profunda comprensión y una ventaja competitiva”(10). En principio aparece 
como  muy genérica pero aclaro que la “profunda comprensión” ahí citada está 
referida al conocimiento que se pueda tener del accionar futuro de nuestros 
competidores. Es real que el mundo de los negocios no es un ámbito científico 
donde se busque la perfección. Es más bien pragmático y por ello las estrategias 
deben basarse en información más oportuna que exacta. Tal vez no sea ésta una 
afirmación demasiado novedosa, aunque no es tampoco ocioso insistir en ella  
por cuanto, sobre todo en el ámbito académico, se encuentra muy enraizada la 
idea que las estrategias y las tácticas consecuentes deben tener un muy alto 
componente de conocimiento científico 
   

 No se trata de hacerle una radiografía al competidor, sino en 
saber qué quiere y diseñar estrategias o tácticas que permitan anticiparlo. Para 
lograrlo, es necesario: a):Disminuir el uso de Internet e incrementar el 
conocimiento que se adquiere en el propio mercado  a través de contactos con la 
gente en diversos eventos y/o comunicaciones (Congresos, conferencias, 
consultas telefónicas, etc.); b): Insumir mucha creatividad para tomar datos 
desperdigados y encontrarles sentido  lo cual requiere ejercitar y perfeccionar las 
reglas de la recolección de información y el uso de modelos analíticos; c): Tener 
presente que en lugar de formular preguntas debemos entablar una verdadera 
conversación intercambiando información como manera de lograr la que nos 
pueda interesar y servir; d): Utilizar los  “rangos mentales” que consiste en 
incorporar, al momento de los interrogar en conversaciones o comunicaciones, 
rangos de datos en sustitución de datos precisos; e): Evitar la negación o el 
enmascaramiento de la realidad y la sobrecarga de información. Este modo de 
actuar incluye convencerse que a veces en los medios de comunicación 
habitualmente utilizados (especialmente Internet) se podrían estar difundiendo 
datos y conceptos que no se corresponden con el verdadero camino que piensa 
seguir la competencia. 
 
  Su implementación se realiza a través de la formación de 
equipos que juegan a desempeñar  los roles de los actores  decisivos del 
escenario a delinear. Uno representa a los competidores, otro a los clientes más 
importantes, otro a los proveedores más influyentes, otro a los organismos 
gubernamentales encargados de la regulación de las actividades, por citar los más 
notorios. Cada uno, sobre la base de información recolectada, traza una 
estrategia. Luego, en una puesta en común, se generan las críticas entre dichos 
grupos por parte de todos los participantes. Seguidamente, y como resultado de 
lo anterior, surge la estrategia a adoptar. Previo al final de la tarea, hay un paso 
más que es el de presentar cambios en el escenario antes concluído para que cada 
uno de los involucrados se vea obligado a repensar sus estrategias. Luego recién 
se define la estrategia definitiva a poner en práctica. Es muy importante el rol del 
director del juego, que no debe dar todas las respuestas sino hacer un 
seguimiento que asegure que los equipos utilizan argumentos adecuados y 
formulan preguntas apropiadas, con la suficiente libertad para neutralizar las 



jerarquías. “La inteligencia competitiva debe desarrollarse en las áreas 
encargadas de responder a las preguntas más difíciles sobre la competencia”. 
Porque lo que se persigue es nada más ni nada menos que la toma de decisiones 
sin disponer de toda la información, pero con la audacia y rapidez que permitan 
aprovechar las oportunidades que siempre son pasajeras.   
 
II.3.: Otras Opiniones de Interés. 
   
  II.3.1.: Los Estilos de Decisión: Son cruciales en la 
Administración del Conocimiento.   Una muestra de 120.000 personas llevada a 
cabo “...para identificar las cualidades y conductas de toma de decisiones 
asociadas al éxito ejecutivo...”(4). mostró que el campo que marca los estilos de 
decisión diferencia dos componentes: a): La utilización de la Información y b): 
La creación de alternativas. El primero se divide en dos sub-grupos: i): El de los 
“maximizadores” que  deciden sólo cuando están seguros de haber acopiado la 
mayor cantidad de datos y ii): El de los “satisfactores” que buscan los datos 
clave, formulan hipótesis rápidamente y las ponen a prueba sobre la marcha. El  
segundo , también  identifica dos sub-grupos: i): El de los que toman decisiones 
con un “foco único”, convencidos que existe un solo curso de acción; y ii): Los 
que lo hacen con un “foco múltiple” que crean alternativas y proponen varios 
cursos de acción a la vez. Combinando estos desagregados, se puede  formar una 
matriz con cuatro estilos de tomas de decisiones: a): Decisivo: Constituído por 
los satisfactores que actúan con foco único; b): Flexible: Satisfactores que actúan 
con foco múltiple; c):Jerárquico: Maximizadores que actúan con foco único; y  
d): Integrador: Maximizadores que actúan con foco múltiple.  
   
  La anterior clasificación es compatible con otras  de los Estilos 
de Liderazgo que, interconectadas, permiten comprender mejor el fundamento de 
las acciones y resultados de la Administración del Conocimiento en diferentes 
unidades económicas, a partir de una mayor información sobre las 
particularidades de la personalidad y estilos de los decidores. 
   
  II.3.2.: Los extremos de los Talentos: Es conocido que no 
existen dos talentos iguales. Esto ha llevado a  Marcos Buckingham a decir que 
los ejecutivos tradicionales han gestionado los recursos humanos con las reglas 
del juego de la dama donde todos se movían de un solo modo, mientras los 
actuales deben gestionar con las reglas del juego del ajedrez donde cada pieza 
tiene su propio y particular movimiento, sin descartar algunas 
homogeneidades(los peones por ejemplo).  
 
  Dentro de este abanico de posibilidades se pueden identificar 
extremos que merecen especiales consideraciones. Uno de ellos es el de los 
llamados “Jugadores Estrella”, quienes tienen habitualmente una inteligencia 
superior al promedio y si bien deben ser tenidos muy en cuenta por sus 
fortalezas, también es necesario conocer sus debilidades para evitar que éstas 
puedan perjudicar la perfomance del conjunto.  Su principal característica  es 
que se trata de “...las personas más fieramente ambiciosas, más salvajemente 
capaces y más inteligentes de cualquier organización”(2). Pero a la vez tienen 
como debilidad notoria su propia inseguridad que los compele a tratar de cumplir 



con sus obligaciones por encima de lo exigido, lo cual provoca que en algunos 
casos alleguen información excesiva (por lo tanto probablemente innecesaria) a 
los superiores que la han requerido y al mismo tiempo molestia entre sus pares 
porque su  comportamiento hace pensar al resto que deben aumentar sus 
esfuerzos para alcanzar igual grado de consideración. Estos problemas, según 
importantes psicoanalistas. tienen origen en una infancia de méritos no 
reconocidos debidamente 
     

  La productiva administración del conocimiento de este tipo 
de personas, exige: i): Dejarlos triunfar sin entrar en disputa con su nivel de 
talento e inteligencia; ii): Elogiarlos en forma personalizada y con frecuencia, 
porque sus inconvenientes emocionales requieren escuchar elogios muchas veces 
en el modo que ellos prefieran (pública o privadamente) y, como son tan 
inteligentes, no funcionarán aquellos que  adviertan como faltos de sinceridad; 
iii): Establecer límites claros ya que en función de su personalidad sólo se 
contendrán ante quienes representan para ellos la autoridad. Esto debe ser 
utilizado en el momento que la actuación de esas personas comience a perjudicar 
al equipo en lugar de ayudarlo; iiii): Hacerlos jugar amablemente, que significa 
crear un entorno donde estos jugadores puedan cooperar con otros a quienes 
ellos vén (y muchas veces con razón) como de menor talento. Pese a estos 
inconvenientes, no hay dudas que siempre conviene tenerlos en el plantel porque 
aportan mucho a la significatividad  y calidad de los resultados.  
 
   El otro extremo es el de los trabajadores incompetentes 
aquellos que, aún de buena fe y sin proponérselo conscientemente, “restan” en el 
funcionamiento del o los equipos porque simplemente no pueden hacer lo que se 
les encarga con el grado de expectativa o eficiencia que se espera. Esto sucede en 
todo los niveles corporativos y si bien las razones pueden ser de distinta 
naturaleza, lo concreto es que los resultados de su labor no se condicen con 
aquellos para los cuales se los contrató y la repetición de estas situaciones hacen 
que el fracaso (relevante o no, visualizable o no) se convierta en una norma. Un 
incompetente es aquel que se define por sus errores y , al ser una caracterización 
basada en la percepción de otras personas,  lleva a concebir a la incompetencia 
en sí como “...la incapacidad para cumplir con el trabajo”.(5) 
 
  Esto, como se dijo, puede darse en el empleado administrativo 
que archiva mal las facturas, o en un alto funcionario que maneja inversiones a 
contramano de las decisiones del mercado, o en el responsable de campañas 
publicitarias que no llegan al objetivo pensado, o lo hacen con menores niveles 
de efecto. Rige el “Principio de Peters” según el cual “en una jerarquía, todo 
empleado tiende a ascender hasta su nivel de incompetencia”. La ineptitud 
corporativa se refleja de distintas manera. Algunos ejemplos ocurren en la base o 
en niveles medios de la pirámide  como cuando se verifican en las fallas de un 
vendedor que no reúne las habilidades suficientes para hacer eficientemente la 
labor encomendada como podría ser el uso de computadores o la falta de 
suficiente simpatía, en el gerente que es desorganizado, distante, detallista al 
máximo o en el supervisor que desperdicia o no advierte oportunidades de 
negocios . Y también en los niveles superiores, sólo que en estos casos resultan 
más expuestos porque los resultados que obtengan pesan mucho más que las 



aptitudes o una buena o mala gestión interpersonal.  “...No hacen falta muchas 
pérdidas para que los observadores empiecen a cuestionarse si el ejecutivo es una 
persona capaz o no”.(5) 
 
  Partiendo del criterio que así como no somos ineptos en todos 
los campos, también es cierto que no somos aptos para todo, deben tenerse en 
cuenta dos razones operativas estructurales que fomentan la ineptitud para 
tratar de evitar sus consecuencias. La multiplicidad de tareas es una de las 
centrales. Hoy las empresas pretenden que los empleados sepan hacer de todo un 
poco. Existen organizaciones que se expanden pero a la vez reducen en términos 
absolutos o relativos la dotación de personal y mandos medios en una medida 
que obliga a los que quedan a ampliar su carga de trabajo con la potencialidad de 
convertirse en ineptos. Hecho que se agrava a medida que se avanza en la 
complejidad de las tareas a ejecutar. De este modo, el mundo laboral se convierte 
en un generador de incompetentes y es necesaria una atenta mirada al equilibrio 
entre capacidades y carga de trabajo para fijar perfomances que contengan un 
alto realismo y evite decepciones futuras. Es necesaria también una flexibilidad 
en los equipos de trabajo y una capacitación suficiente en lo que es la 
administración del tiempo y la selección de prioridades. Otra de aquellas razones 
es la formulación de los criterios para decidir la ocupación de los puestos, 
sobre todo los mayor jerarquía. Volviendo al Principio de Peters, la jerarquía 
misma, a través de los ascensos, transforma a empleados capaces en jefes 
ineficientes.  La incompetencia se potencia atentando contra el conjunto de los 
resultados. Es importante saber que existen opiniones divididas respecto de si los 
empleados son o no conscientes de su propia incompetencia. Se detectan con 
facilidad los “superincompetentes” que son la minoría dentro de un conjunto de 
recursos humanos. Pero dentro de la mayoría pueden existir “incompetentes 
comunes” que bien pueden conocer esa limitación y la viven como una tortura, 
tienen miedo de hacer algo y de lo que pasará si alguien los descubre; o bien 
tienen una confianza exagerada, sobreestiman su propia capacidad sin tener 
conciencia clara del límite de esta última. En definitiva, se trata de elegir a las 
personas indicadas para cada puesto considerando el aprovechamiento máximo 
de sus fortalezas, la estimulación del desempeño que active fortalezas ocultas por 
falta de motivación y la adaptación a los estilos de aprendizaje de cada uno. 
Además, los ascensos debieran desligarse en la mayor medida posible de las 
recompensas por buen desempeño, alterar el patrón de buenos empleados que 
progresan sin cesar hasta que dejan de ser buenos empleados, mediante la 
asignación de beneficios que no signifiquen ubicarlos en puestos para los que no 
está probado que sean aptos. Este modo de proceder encontrará limitaciones no 
sólo en la cultura de las organizaciones sino también en la dificultad para separar 
la mayor retribución de una responsabilidad superior. Sabido es que a nadie le 
gustaría que otra persona gane más y tenga menores responsabilidades. Por las 
consecuencias que la problemática descripta tiene sobre la marcha de cada 
empresa, resulta imprescindible intentar un reexámen de las actuales prácticas 
persiguiendo el alineamiento más ajustado entre las acciones a desarrollar y los 
ejecutores elegidos para llevarlas a cabo. Esta tarea debe ser permanente y 
preventiva porque de lo contrario lleva a reestructuraciones traumáticas en 
momentos que pueden ser demasiado tarde.  
     



  II.3.3.: La “fidelización” del Talento: El logro de este objetivo 
es tan importante como la fidelización de clientes. De allí que cuando se afirma 
que los mejores talentos no se encuentran o no existen, se comete un error que 
bien podría encubrir la justificación de no hacer nada. Los talentos que requiere 
cada tarea de una empresa pueden hallarse dentro de la propia empresa o en el 
mercado. Retener a los primeros y captar definitivamente a los segundos es, por 
tanto, una meta central. Para lograrla, pueden ponerse en práctica estos cinco 
consejos: a): Eliminar el actual sistema de evaluación del desempeño y 
reemplazarlo por la definición de no más de tres pilares de mejora consensuados 
con el colaborador haciéndolo responsable por su desarrollo profesional y/o 
personal, b): Pagar los mejores salarios con criterio equitativo y  consultar 
encuestas para saber como está posicionado en el mercado. Si se encuentra por 
debajo, el problema no es de salarios sino de mejora de la empresa para poder 
equipararlos.;c): No implementar parámetro alguno de pago de gratificación 
anual y entregar las sumas a los responsables de los equipos para que los 
distribuyan según su propio criterio entre los empleados a su cargo. Esto también 
rige para los niveles superiores; d): Incorporar gente que tenga la convicción que 
la relación es para toda la vida y así debe proponerse de manera firme, sin 
promesas, al momento de la entrevista. Puede que, como en los matrimonios, 
esto no se cumpla, pero es mucho más auspicioso  partir del concepto de que 
ocurrirá; e): Tener la misma convicción para incorporar gente que para despedir. 
Los demás empleados se desmotivarán si observan que no se hace lo que debe 
hacerse en casos como éste. Y por otra parte “...es posible que beneficie al 
despedido en tanto pueda surgir una alternativa más apropiada para su 
futuro”(20),. 
 
  Con estos puntos ha quedado expuesto el objetivo de presentar 
otros respaldos conceptuales que permiten observar desde variados puntos de 
vista la forma de aprovechar al máximo las potencialidades de talento de la 
fuerza de trabajo. 
 
III.: LA ADAPTACION DEL AREA DE RR. HH. 
 
  En este apartado analizaré la necesidad y el modo de 
estructurar el área de Recursos Humanos de la empresa en línea directa con los 
objetivos superiores de la misma para que aquel sector se convierta, de una 
unidad estructural administrativa de Personal como es ahora, a un aliado 
estratégico de la Alta Dirección con incidencia directa en los resultados finales 
de la corporación. Para esto, dividiré el análisis en tres puntos: Cual es el punto 
de Entrada, Los cambios en la Formación de los Responsables  y Las formas de 
Implementación. 
 
III.1.:¿Cuál es el Punto de Entrada?. 
 
  La respuesta a ese interrogante es que el foco del área de RR. 
HH. debe mutar drásticamente desde sus actuales funciones mayoritariamente 
administrativas, a asistir a la organización en sus programas de negocios y 
ejecución de la estrategia. En mi caso, tomo posición definitiva afirmando que el 
área organizacional que debe ocuparse de la Gestión del Talento es la de RR. 



HH. ,sin perjuicio de dejar expresamente aclarado que su tarea debe desarrollarse 
en estricta coordinación y retroalimentación con equipos de trabajo que se 
formen para captar, desarrollar y socializar el Conocimiento,  
 
  La agregación de valor en sus tareas ya no se medirá solamente 
por indicadores que tengan que ver con cuestiones referidas al cumplimiento de 
objetivos sectoriales tales el índice de ausentismo, accidentes laborales, 
cumplimiento de planes de capacitación, entrega en tiempo y forma de datos 
pertinentes, etc. sino que se elevará para ser evaluada por su aporte a la eficiencia 
organizacional toda, con directa incidencia en los resultados alcanzados por la 
empresa. De allí que debe prepararse para intervenir en el diseño de la estrategia 
empresaria considerando que éstas se ejecutan exitosamente cuando se logra la 
combinación más adecuada entre sistemas y personas. Si se encuentra a cargo de 
la Gestión del Capital Humano,  y atendiendo la importancia central del mismo 
en aquel proceso, no puede obviarse su participación en los aportes que se 
relacionen con la mayor eficiencia organizacional. 
 
  En particular, deberá dirigirse a lograr la mejor adecuación 
de la estructura organizacional y sus sistemas de trabajo a las directrices 
estratégicas. Para ello, el área deberá: i): Entender que la creación de la 
estrategia es un tema de comportamiento organizacional que involucra liderazgo 
y procesos de comunicación y diseño; y ii): Realizar una evaluación realista del 
capital humano existente y sus potencialidades, como asimismo eficientar la 
búsqueda de otros talentos que se encuentren en el mercado, para aunarlos en 
equipos que creen expectativas de una mejor ejecución de aquella estrategia.  
 
  Al mismo tiempo deberán superarse en pos de esa meta las 
restricciones que surjan. Una de ellas es que no existe actualmente en las 
empresas demasiada disposición para cambiar la incumbencia en el tema de la 
Gestión del Talento, y esa resistencia será mayor si se piensa en trasladarla a RR. 
HH. Otra, vista desde las actuales funciones de esta última, es que sus 
responsables han creado cierta interdependencia con la Gerencia a la que 
responden por que les hace más cómodo y seguro el trabajo, dificultando así la 
transición hacia lo deseado. Como incentivo a dar el gran salto cualitativo que se 
propone, cabe reflexionar que, si no aparecen en las áreas de RR. HH. aportes 
para mejorar la eficiencia organizacional, pueden llegar a ser consideradas 
innecesarias y tercerizadas sus labores. A cambio, el nuevo paradigma les 
permitirá un mejoramiento en su evaluación que traerá aparejado importantes 
beneficios para sus  componentes. Es, sin duda alguna una magnífica 
oportunidad. No obstante, el proceso debe llevarse a cabo con cierta cautela.    
“...Es  un error considerar que RR. HH. es la única fuente o la única dueña de la 
cultura corporativa. Hay que evitar caer en esa trampa...muy pocas culturas de 
alto desempeño han sido creadas por RR. HH...”. (18) 
 
III.2.: Cambios en la Formación de los Responsables. 
   
  Para reforzar y consolidar los cambios,  debe modificarse la 
formación de quienes se preparen  para asumir las responsabilidades de estas 
áreas. Felizmente existen indicios y pruebas de que ello acontece. “Los 



aspirantes a ocupar puestos ejecutivos en el área de RR.HH. de las empresas –
aquellos que hoy estudian carreras de grado y postgrado- están aprendiendo 
cosas que en el pasado no eran parte de esa función” (17). Para perfeccionar su 
educación estudian desde finanzas y operaciones hasta estrategia de negocios. 
Buscan de esta manera prepararse para demostrar que pueden colaborar 
decisivamente en la búsqueda de mejores resultados financieros de una 
compañía. 
 
  En ellos está incorporado el objetivo de ser vistos primero 
como profesionales de negocios y luego como expertos en RR. HH. Por éso 
eligen solamente aquellos posgrados donde se enseñe el manejo de los RR. HH. 
pero con una orientación hacia la  incorporación de habilidades financieras y 
negocios, intentando capacitarse en finanzas, planificación y pensamiento 
estratégico. 
 
  Los cuerpos docentes de algunas Universidades oferentes de 
carreras o Masters en RR. HH., que habitualmente bucean más en la academia 
que en la práctica, han advertido que los estudiantes y las empresas demandan 
ahora otros programas que incluyan investigación en operaciones y contabilidad. 
Este es un camino correcto que debe imitarse. Un caso concreto es la 
Universidad Estatal de Pennsylvania que en su cátedra de Educación y 
Desarrollo de la Fuerza Laboral, en lugar de focalizarse en las teorías sobre 
planificación de las sucesiones, enfatiza el retorno sobre la inversión de 
programas de este tipo. Este criterio es compartido  desde el ámbito privado al 
punto que se han producido asociaciones entre empresas e instituciones 
académicas para elaborar mejores métodos de medición de los resultados de las 
prácticas de recursos humanos sobre los resultados corporativos.   
 
III.3.: Las formas de implementación. 
 
  Fijado el cambio en la orientación de las funciones de RR. HH. 
y los requerimientos exigidos a sus responsables para una eficiente conducción 
de las mismas, debemos abordar el cómo del alineamiento del trabajo de esa 
unidad operativa con los lineamientos estratégicos de la organización. 
Comencemos definiendo su misión en este escenario:“... provee las herramientas 
destinadas a medir y recompensar los resultados deseados; se concentra en atraer 
y desarrollar los mejores talentos; define expectativas de excelencia claras para 
el equipo de líderes, y una adecuada consistencia  en la manera en que trabajan y 
se hacen responsables por los resultados que trascienden las líneas de 
negocios...”.(18) Es aconsejable practicar una auditoría cultural –por medio de 
encuestas o entrevistas- que permita echar luz sobre estilos de liderazgo y las 
prácticas de la empresa, para determinar los elementos que fortalecen esa cultura. 
Al mismo tiempo  preguntar sobre cuales son los elementos culturales que 
resultan obvios para los clientes. Y de la confrontación de las respuestas a esos 
planteos surgirá el debate que lleve a indicar con la mayor proximidad el grado 
de relacionamiento entre la cultura de la empresa y su estrategia corporativa.   
 
  Más analíticamente, su implementación es un proceso de 
siete pasos: 1): Definir claramente como implementar la estrategia, fase en la 



cual la forma de comunicar los objetivos empresariales será casi decisiva; 2): 
Crear conciencia para que RR. HH. se convierta en un activo estratégico: Los 
componentes del sector deberán tomar una conciencia clara de porqué y cómo 
pueden apoyar esa implementación; 3): Crear un mapa estratégico. A este 
respecto tengamos presente que su concreción exigirá: i): Definir familias de 
puestos estratégicos que tengan el mayor impacto sobre aquélla, fijando sus 
competencias y asegurando su desarrollo; ii): Crear una cartera estratégica de TI 
promoviendo los sistemas e infraestructura de TI que  brinden eficiente apoyo a 
los procesos estratégicos, para lo cual deben contar con prioridad en la 
asignación de recursos; iii): Instalar una agenda de cambio de la organización 
para retroalimentar los procesos puestos en marcha con las modificaciones 
originadas en los cambios culturales tanto internos como externos; 4): Identificar 
los productos de RR. HH. en el mapa estratégico, lo cual significa definir con la 
mayor precisión los outputs que deben resultar de los recursos insumidos por el 
sector, incluyendo cada inductor que los mida  con el crecimiento; 5): Combinar 
la arquitectura de RR. HH. con los productos de RR. HH.: Una resultante 
necesaria del punto anterior. Consiste en preguntarse que estructura y procesos 
permitirán generar los productos requeridos; 6): Diseñar un Cuadro de Mando 
Integral que posibilite comparar rendimientos con resultados mediante las 
conclusiones de los interrogantes centrales antes aludidos; y 7): Implementar un 
sistema de dirección a través de la medición que, en resúmen, significa confirmar 
o modificar los objetivos centrales de la empresa en función de los datos que 
arrojan los indicadores elegidos.   
  
  En el desarrollo de la tarea será imprescindible tener en cuenta 
que una medición equilibrada del rendimiento debe apoyarse en dos 
interrogantes centrales: El primero ¿cómo se podría implementar la estrategia 
en nuestra empresa? lleva a debatir por parte de todos el cómo crear valor dentro 
de la misma para lo clientes. Es imprescindible utilizar amplitud para que las 
preguntas y sus respuestas cubran un espectro que exceda los indicadores 
solamente financieros indagando imprescindiblemente en la relación  causa- 
efecto entre ellos y los objetivos estratégicos e incorporando la lógica causal que 
hace que los indicadores (financieros y no financieros) sean decisivos en el 
mejoramiento del comportamiento organizacional. El segundo ¿qué indicadores 
de rendimiento captan el proceso general de implementación de la estrategia?. Su 
contestación resulta ser una derivación de los análisis realizados a partir del 
interrogante anterior. 
 
  Adicionalmente, es importante recordar que si bien RR. HH. 
desempeña una función de importancia en el proceso de reconocimiento de las 
grandes organizaciones, el reconocimiento en sí mismo debe provenir y ser 
responsabilidad de la Gerencia a quien reporte el reconocido, sin perjuicio del 
apoyo que se le pueda brindar desde aquél. 
 
IV: UTILIZACION DE LOS RR. HH. EN DISTINTAS GEOGRAFIAS. 
 
  La Globalización ha impuesto a las empresas la necesidad de 
ampliar sus acciones hacia distintos destinos dentro del Mundo en los que 
entienda que podrá lograr un mejor desarrollo de sus negocios aprovechando las 



ventajas competitivas que dán la escala y la innovación, pero también las 
mejoras en lo relacionado con los RR. HH. tales como los menores costos 
salariales, obreros con mayor calificación profesional y la búsqueda de 
potenciales talentos. En ese sentido deben tomar, entre otras, decisiones de 
traslado de ejecutivos de distintos niveles, inclusive de menor rango, para 
organizar, supervisar y/o ejecutar la estrategia que al respecto se haya elegido y 
de contratar personal propio de cada lugar elegido o cercano a éstos . La 
situación genera el análisis de algunas cuestiones estrechamente ligadas al éxito 
que lógicamente se desea obtener con dichos cambios. Para el presente estudio 
he creído pertinente aludir en primer lugar a los aspectos generales que deben 
tenerse en cuenta, los estilos de Gestión en América Latina y una breve 
referencia a la situación actual de la República Argentina. 
 
IV.1.:   Aspectos Generales a Considerar. 
 
  En este sentido, las empresas globalizadas suelen plantearse 
dos interrogantes:  ¿ Cual es el lugar del Planeta más conveniente para instalar la 
Sede Central?. Y ¿Cuales son los otros destinos que resultan más promisorios 
para instalar una o varias unidades de negocios, o de los procesos que la/s 
integren?. Las respuestas  tendrán el propósito de optimizar el uso de sus 
recursos actuales y potenciales para obtener los mejores resultados estratégicos,  
lo cual lleva a ubicar la mejor zona donde puedan alcanzarse las mayores 
perfomances en términos de: Reducción de Costos, mejora de la productividad, 
mejora de la calidad, etc. y también contar con los mejores recursos humanos. 
Por su lado, el proceso de globalización, a esta altura de su instalación, presenta 
algunas evidencias : a): La noción de País de Origen vá desapareciendo a medida 
que se diversifican las inversiones; b): Esto ocasiona una dispersión de 
operaciones que se complica en relación directa con la complejidad de los 
negocios y lugares elegidos; c): Los Recursos Humanos a utilizar, debiendo ser 
los más aptos, pueden resultar del plantel propio, de los trasladados desde éste 
hacia otros lugares de operación de la firma, de los que puedan conseguirse en 
los asientos definidos, o de los ciudadanos del mundo, personas éstas muy 
competentes que no tienen inconvenientes en trasladarse a cualquier parte del 
planeta  para prestar sus servicios. La cuidadosa conjunción de las respuestas y 
las evidencias, exige  el análisis de por lo menos cuatro aspectos relevantes: 
 
  El primero de esos aspectos es la búsqueda de la optimización 
de la fuerza laboral total globalizada de la empresa ,  constituyéndose en  uno 
de los mayores desafíos actuales de la Alta Gerencia que, para lograrlo, 
deberá : i): Tomar conocimiento de los nuevos y seguramente distintos 
escenarios laborales, ii): Alinear el accionar de la fuerza laboral de manera 
eficiente con los procesos de negocios, iii): Desarrollar un enfoque analítico, 
pero a la vez pragmático y oportuno, sobre donde emplazar los procesos y cuales 
son los recursos humanos más aptos para afectar a ellos y iiii): Considerar en el 
ejercicio de las tareas de éstos, las característica propias de la cultura local. Los 
procesos decisorios reciben comúnmente  dos nombres: “offshoring” ( ubicar 
procesos de negocios, totales o parciales, fuera del ámbito del propio País) y 
“nearshoring” (hacerlo en una zona geográfica cercana). Para la mejor 



consecución de este objetivo, es indudable que la reorientación de la misión del 
área de RR. HH resulta crítica como apoyo estratégico de la decisiones. 
 
  Un segundo aspecto es que, en mercados globales, casi 
siempre existe un desequilibrio entre la oferta y demanda de trabajo de las 
áreas geográficas seleccionadas o a elegir. Hay  desigualdades en los costos 
salariales, pero también las hay en las habilidades del conjunto de los 
trabajadores. Particularmente, no siempre el ahorro en los costos laborales crea 
una ventaja competitiva, sobre todo a largo plazo por cuanto en el tiempo tienden 
a neutralizarse los desequilibrios haciendo no sustentables esos beneficios de 
corto plazo. Igualmente, el traslado de personas competentes desde un centro a 
otro puede hacer disminuir los ingresos del cedente, hasta neutralizar la ventaja. 
Por lo tanto, la administración de Recursos Humanos en distintas Geografías 
pasa a ser un eslabón muy relevante en la estrategia empresaria, con variantes 
que deben ser evaluadas en el contexto del plan de negocios de corto y largo 
plazo de la firma para que las decisiones orientadas a maximizar las 
potencialidades de  la fuerza de trabajo global se integren eficientemente con los 
objetivos estratégicos antes definidos. 
 
   La exitosa elección de un lugar de trabajo en cualquier 
sector suele seguir tres pasos básicos: a): Analizar los requerimientos del 
negocio: Que significa definir criterios de evaluación y ponderarlos conforme su 
incidencia sobre la competitividad y el desempeño organizacional.  Pueden 
cambiarse los criterios y su ponderación, pero nunca dejar de lado ítems 
preponderantes tales como: Oferta de mano de obra, costos laborales, el riesgo 
imprevisto, infraestructura, educación, poder de compra, etc.; b): Análizar tres 
temas decisivos de una ubicación como son: El impacto financiero del traslado 
de los puestos de trabajo sobre los ingresos, costos y la administración total del 
capital para que se tenga una estimación confiable sobre los resultados; los 
factores externos a la empresa que pueden influenciar su funcionamiento en 
determinada zona, tales como: Mercado laboral, ambiente de negocios y de la 
comunidad, infraestructura al servicio de la producción, costo y calidad de vida;   
evaluación cuantitativa del riesgo, incluyendo  factores no tan frecuentes pero  
inevitables como las devaluaciones monetarias, las interrupciones forzosas de los 
negocios o los desastres temporales: c): Estudiar el lugar: Que debe 
complementarse con una visita a las localidades seleccionadas.  
 
  El tercer aspecto alude a que los traspasos de ejecutivos a 
distintas geografías requieren que los elegidos posean condiciones personales 
posibilitadotas de la mayor  empatía posible con el destino al que serán enviados 
.Esto es válido para empresas multinacionales de ámbito mundial, 
multinacionales de ámbito regional (MERCOSUR, CE, ALCA, etc.) y también 
para las que se desempeñen dentro de un País con relevantes diferencias 
culturales, sociales y/o étnicas, porque aquella sintonía es la que asegurará el 
éxito del objetivo perseguido. 
 
          Un estudio basado en el seguimiento de 20 ejecutivos de GE que 
fueron contratados como CEO en otras organizaciones(11), ha concluído que no 
siempre las cualidades de gestión de cualquier tipo poseídas por un candidato, 



que le han permitido un desempeño exitoso en un lugar, son suficientes para  
esperar de él igual perfomance en otro  distinto. Es necesario que posea o 
adquiera, cuatro habilidades y experiencias para poder sostener razonables 
expectativas de un buen rendimiento: a): Capital humano estratégico, 
identificado como la experticia estratégica para encarar reducciones de costos, 
liderar etapas de crecimiento y administrar positivamente mercados ciclícos; b): 
Capital humano sectorial, que significa conocer en forma razonablemente 
profunda las técnicas y regulaciones exclusivas del sector o área (geográfica y/u 
operativa) en que vaya a desempeñarse; c): Capital humano relacional, que es la 
habilidad para obtener resultados provechosos de sus acercamientos con grupos 
de trabajo internos o externos a la empresa, clientes actuales o potenciales, y 
colegas o personajes representativos del sector que conducirá; d): Capital 
humano específico para la empresa, que incluye el conocimiento tácito sobre 
rutinas o procedimientos propios de la unidad de negocios a la que vá destinado, 
la forma de ejercitar la cultura corporativa de la empresa por parte de esta última 
y de los sistemas y procesos específicos que allí se ejecutan. La validez de  estos 
requisitos es extensiva a ejecutivos de cualquier nivel y no solamente de los que 
formaron parte de la muestra. Agreguemos que las tres primeras se consideran 
“activos transportables”  porque conllevan muchas particularidades de la propia 
forma de ser del individuo; en cambio la última  es considerada un “activo no 
transportable” porque debe adquirirse, dada su especificidad. 
 
  Un cuarto y último aspecto, se refiere a un hecho casi 
inevitable, o muy frecuente al comenzar las operaciones. Se trata de las tensiones 
originadas en la compatibilización de los requerimientos y necesidades de su 
nueva realidad con las directrices que emanan de las Casas Matrices. Uno de 
tantos ejemplos es la manera de llevar a cabo la publicidad de los productos de la 
firma en aquellas zonas donde los medios y  métodos al alcance del ejecutivo de 
la Filial, no son los que promueve la Casa Central. Surge una contrariedad en la 
cual el responsable local se debate entre hacer lo que él entiende como más 
conveniente para alcanzar las metas dadas sus propias realidades, o ceder a las 
sugerencias superiores con el riesgo de generar en sus subordinados 
desmotivación y desconfianza respecto de su liderazgo. En cualquier caso,  debe 
ser resuelta sin que se provoquen rispideces mayores que afecten el ambiente del 
desarrollo de los negocios.  A estas situaciones la doctrina las denomina 
“paradojas”,  definiéndolas como “el proceso constante de equilibrar 
prioridades opuestas o incompatibles...” agregando que “..se aplica 
especialmente bien a los negocios globales”(16). Para solucionarlas es preciso 
adquirir una mentalidad global compuesta por dos tipos de Inteligencia: La 
Intelectual y la Emocional. Cada una de ellas, a su vez, se compone de dos 
capacidades. La primera en: Agudeza para los Negocios (entender y conocer 
analíticamente la actualidad y el futuro del negocio en que se actúa) y Gestión de 
las Paradojas(administrar equilibradamente las contraposiciones que se 
presenten). La segunda en: Autogestión (autocontrol, confiabilidad y 
adaptabilidad) y  Agudeza Cultural ( resolver las  paradojas que existen entre los 
valores culturales locales y las prioridades del negocio global). El  resultado de 
esta convergencia será la conformación de un conjunto de habilidades de 
comportamiento global que mejorarán el Estilo de Liderazgo, también Global. Y  
el proceso de equilibrio requiere que el líder transite cinco pasos: i): 



Identificar las fuerzas competitivas de una paradoja destacando que lo que 
identifica a una paradoja es que carece de solución definitiva(individuo versus 
equipo, por caso); ii): Armar una matriz de paradojas, incorporando un cuadro 
con dos competidores: El Global y el Local. Dentro del primero, deberá 
ponderarse como positivos los hechos que se dán gracias a él : Economía de 
escala y gestión de marca. Como negativos, que su accionar se aleja de la 
realidad local y por tanto tiene información desactualizada. Dentro del segundo, 
los valores positivos serán comprensión del cliente y sensibilidad a la cultura 
local. Los negativos, mayores costos y ausencia de mejores prácticas. La 
puntuación y ponderación de ellos, adecuadamente equilibrada, permitirá su 
administración; iii): Optimizar sus principales responsabilidades, que quiere 
decir dejar en claro que no se pueden maximizar las posiciones opuestas sin 
poner en riesgo la eficiencia organizacional. Por tanto, el equilibrio debe darse 
sobre la base de explicitar frente a los conflictuados los inconvenientes de 
maximizar sus posiciones, y actuar decidiendo con seguridad sin dejar de 
sentirse identificado con el punto de vista de la otra parte; iiii): Incluir 
contradicciones en la forma de pensar, invitando periódicamente de personas del 
ámbito Local y/o Global que tienen una posición opuesta a la suya en temas 
críticos, para saber si está tomando en cuenta sus necesidades a medida que 
cumple con sus responsabilidades; iiiii): Establecer un indicador de alarma de 
paradojas para que los potenciales conflictos puedan ser avistados con suficiente 
tiempo a  fin de iniciar, justamente, la mediación que lleve al equilibrio. 
 
IV.2.: Los Estilos de Gestión en América Latina. 
 
  A modo de aproximación sobre las realidades de la región y 
para complementar lo dicho anteriormente, comentaré un estudio que  analiza las 
diversidades de todo tipo  propias de algunas latitudes (América Latina en este 
caso) con su incidencia sobre la gestión empresarial, y sirve para ahondar aún 
más en las consideraciones a tener en cuenta cuando se trata de globalizar la 
fuerza de trabajo. En el mismo se dice, con razón a mi juicio, que habitualmente 
se recurre a los estereotipos para hacer más manejable la diversidad polarizando 
rasgos culturales y homogeneizando geografías, pero que ello resulta insuficiente 
cuando se trata de lograr más aproximación entre las diferencias y semejanzas de 
la cultura local y la corporativa. 
 
  El estudio fue realizado en 733 empleados de los Países de 
Argentina, Brasil, Chile, México y Colombia(13) y las conclusiones se 
condensan en proponer siete dimensiones donde pueden auscultarse de 
mejor forma las diferencias, para obtener mayores precisiones de los 
diagnósticos, mayor certeza en las decisiones de asignación de recursos 
humanos, y mejores resultados corporativos. Ellas son: 1): Organización 
Jerárquica: Se responde sobre cuales Países respetan más la de tipo Vertical y 
cuales las Planas; 2): Logro Personal e Institucional: Se averigua en cuales 
lugares prima lo individual sobre lo colectivo, y en cuales se dá la cultura 
inversa; 3):Apego a Normas y Regulaciones: Se indaga en qué Países resultan 
más importantes las Normas (léase Contratos o Regulaciones) que las relaciones 
personales y  en qué otros estas últimas prevalecen sobre las primeras; 4): 
Privacidad y Relaciones Personales: Se trata de conocer en cuales Países puede 



introducirse dentro del trabajo y/o las relaciones laborales  cuestiones de tipo  
personal (incluídas las preguntas personales y las bromas) y en cuales estos 
temas se excluyen del ambiente laboral; 5): Rol de la mujer en el lugar de 
trabajo: En qué Geografías se perciben diferencias cuando las Jefaturas o los 
Liderazgos se encuentran a cargo de mujeres y cuales esta situación no se 
presenta; 6): Estructura de Planificación Estratégica: Se busca verificar en qué 
Países las personas consideran importante planificar todo con gran anticipación y 
en cuales ello no sucede habitualmente; 7): Percepciones de Poder y Status: En 
cuales Países el poder está relacionado con las acciones y los objetivos, y en 
cuales con el estatus y la jerarquía. Las respuestas no son homogéneas ni siempre 
se ubican los mismos Países en el mismo lugar de las disparidades. Es de 
imaginarse cuanto más heterogéneo será el resultado de esta misma investigación 
si incursionara en las Regiones de dichos Países o descendiera al nivel de 
localidades de menor magnitud como Ciudades o Municipios. En cualquier caso, 
el estudio muestra un camino muy valorable para poner en marcha con razonable 
eficiencia los dificultosos pasos que intentan lograr la optimización de una fuerza 
laboral global. 
 
IV.3. Breve referencia a la Situación de la República Argentina. 
 
  Mi querido País, la República Argentina, es una extensión de 
casi 3 millones de kilómetros cuadrados, cuatro estaciones del año, inmensas 
riquezas naturales y culturales cuyos 37.0 millones de habitantes vivimos en 
regiones que tienen claras diversidades socio-culturales-económicas Luego de la 
profunda crisis económica de fines del año 2001, el País en general creció  en 
términos del PIB al 9% anual, la pobreza disminuyó y el empleo creció hasta 
ubicar la desocupación en un 10% a fines de 2006. Sin embargo, observando con 
más detalle, el PIB Geográfico muestra que 7 Estados (Provincias,29% del total) 
concentran el 78% de la riqueza total anual, mientras los 17 restantes (71% del 
total) generan el 22% restante. El nivel de pobreza se ubica en  30% de las 
personas en promedio del País, pero con grandes variaciones entre el Norte, el 
Centro y el Sur. La desocupación también presenta un cuadro similar. Si  
correlacionamos estos indicadores con los de escolaridad,  otros de salud, poder 
de compra, e incorporamos los aspectos étnicos, se puede describir un universo 
de amplia diversidad en el cual son aplicables todos los conceptos anteriormente 
desarrollados si se aspira a incursionar corporativamente en mi País para 
aprovechar sus ventajas competitivas, donde la formación profesional de la 
fuerza laboral sigue siendo, a pesar de todas las crisis vividas, una de las mejores 
–y quizá la mejor- de toda la Región. 
 
  Puntualmente, un trabajo titulado: “Oferta y Demanda de 
Trabajo: Piezas que no encajan”(3) menciona que mientras 10% de la PEA (1 
millon de trabajadores) no encuentra empleo, 13% de las empresas no logran 
cubrir sus vacantes en un clara muestra de la falta de equilibrio entre los puestos 
requeridos y las ofertas existentes para ocuparlos que refiriera en el punto IV.1. 
Si bien profundizando las causas aparecen la formación profesional y la edad, lo 
cierto es que se trata de una realidad que no puede desconocerse en las 
decisiones sobre globalización de los negocios. Quien decida incursionar 
corporativamente en la República Argentina, País con el mayor nivel de 



profesionalización laboral de la Región, deberá considerar  profundamente este 
tipo de características, para agregar valor a sus decisiones y prosperar junto a los 
ciudadanos argentinos. 
 
 
V.: Conclusiones. 
 
  En el epílogo de este trabajo debo reiterar que el estudio lo he 
realizado con la óptica del Analista de Gestión, al igual que mis anteriores 
elaboraciones. Estoy convencido que los Especialistas en Costos y Gestión 
debemos acentuar y profundizar elaboraciones sobre Gestión del Conocimiento  
si pretendemos ser Consejeros de Gestión o ejercer el Control de Gestión de  
empresas en forma eficiente. Esto se logra con una actualización continua. La  
práctica de una visión transfuncional de las organizaciones y sus aspectos 
críticos nos permitirá elaborar, con el conocimiento generalista  acumulado de 
esas distintas temáticas,  razonamientos de criterios sistémico, racional,  
económico y oportuno que nos permitan preparar elementos de trabajo  y 
entregar información sintética, piramidal, cuali-cuantitativo-cultural, que  
agregue valor como potente  soporte    de  la conducción de la estrategia 
empresaria. 
 
   Esta proposición , junto a las de otros colegas participantes del 
evento, dará lugar indudablemente a un conjunto de nuevos productos del 
conocimiento cuya adecuación a las PYMES(Pequeñas y Medianas Empresas)  
posibilitará el refuerzo de su posicionamiento para mejorar la equidad en las 
condiciones de vida de los ciudadanos, ya que ellas constituyen el segmento más 
dinámico, comprometido, solidario y de mayor demanda de recursos humanos 
del sistema económico de mi País, como  quizás sucede en la Región y el 
Mundo. 
 
BIBLIOGRAFIA: 
 
Aclaración Previa:  El número entre paréntesis que acompaña las citas 
textuales o referencias a estudios incluídas en el trabajo,  corresponde al 
orden asignado para el o los autores de las mismas en el detalle que sigue. 
 
1): BECKER, Brian; HUSELD, Mark A.; ULRICH, Dave: “El Cuadro de Mando 
de RR HH”.(Ediciones Gestión 2000, Barcelona 2002). 
2): BERGLAS, Steven: “Como mantener productivos a sus jugadores Estrella” ( 
Revista del HBR América Latina, Santiago de Chile Setbre./06, págs.87/94). 
3): BOUR, José Luis; SUSMEL, Nuria: “Oferta y Demanda de Trabajo: Piezas  
que no encajan”. (Indicadores de Coyuntura de FIEL, N.472-Dic/06, págs. 6/7). 
4): BROUSSEAU, Kenneth R., DRIVER, Michael J., HOURIHAN, Gary, 
LARSSON, Rikard:“El Estilo de Toma de Decisiones del Ejecutivo 
Experimentado”. ( Revista del HBR América Latina, Santiago de Chile 
Marzo/06, págs.  55/66). 
5): BUDMAN, Matthew, “De Profesión Incompetente”, (Revista Gestión del 
HSM, Buenos Aires, V.12, N.1, Ene-Feb/07, págs. 132/37.) 



6): BUCKNALL, Hugo: “Preparados para Despegar”. (Revista Gestión del 
HSM, Buenos Aires, V. 11, N.5, Sep-Oct/06, págs. 152/58). 
7): CORONEL TRONCOSO, Gregorio; SANCHEZ, Esther: “ El Analista de 
Gestión, la gestión del conocimiento y la personalidad de las 
organizaciones”.Anales del VIII Congreso Internacional de Costos, Punta del 
Este, Uruguay, Noviembre de 2003. 
8): CORONEL TRONCOSO, Gregorio: “Gestión del Conocimiento y Capital 
Intelectual. Criterios para su Implementación y Valoración”.Anales del XXVIII 
Congreso del Instituto Argentino de Profesores Universitarios de Costos, 
Mendoza, Argentina, Setiembre. de 2005. 
9). CORONEL TRONCOSO, Gregorio: “Herramientas de Gestión Basadas en el 
Conocimiento”. Anales del IX Congreso Internacional de Costos, Florianópolis, 
Brasil, Noviembre. 2005. 
10): FULD, Leonard: “Armando el Rompecabezas”. (Revista Gestión del HSM, 
Buenos Aires, V.12, N.1, Ene-Feb/07, págs. 28/33). 
11): GROYSBERG, Boris; MCLEAN, Andrew N.; NOHRIA, Nitin: “¿Son 
transportables los Líderes?” ( Revista del HBR América Latina, Santiago de 
Chile Mayo/06, págs.60/69). 
12): HAMEL, Gary: “El Porqué, el qué y el como de la Innovación de Gestión” ( 
Revista del   HBR América Latina, Santiago de Chile Febrero/06, págs.62/75.). 
13): HATUM, Andrés; FRIEDRICH, Patricia; MESQUITA, Luiz. “Más allá de 
los Estereotipos. Decodificando los estilos de gestión en América Latina ( 
Revista del HBR América Latina, Santiago de Chile Junio/06, págs.43/50). 
14): KAPLAN, Robert; NORTON, David P.: “Mapas Estratégicos”.( Ediciones 
Gestión 2000, Barcelona 2004). 
15): LAWLER, Edward: “Garante de la Eficiencia”. (Revista Gestión del HSM, 
Buenos Aires, V. 11, N.4, Jul-Ago/06, págs. 76/79). 
16): RINESMITH, Stephen: “ Paradojas de la Globalización”. (Revista Gestión 
del HSM, Buenos Aires, V. 11, N.2, Mar-Abr/06, págs. 90/94). 
17): RODRIGUEZ, Robert: “Listos para Debutar”.(Revista Gestión del HSM, 
Buenos Aires, V. 11, N.4, Jul-Ago/06, págs. 68/74). 
18): SARTAIN, Lobby: “Agente del Cambio”. (Revista Gestión del HSM, 
Buenos Aires, V. 11, N.4, Jul-Ago/06, págs. 80/83). 
19): VENTRICE, Cindy: “¡La Remuneración no es todo!. (Ediciones Urano, 
Barcelona, 2004). 
20): VOLA- LUHRS, Roberto: “Lo que sobra es el Talento” (Diario El Cronista 
Comercial, Buenos Aires, 16 de Enero de 2007, pág. 15). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 


