OBSOLESCENCIA Y DESARROLLO_-:
PROFESIONAL ORGANIZACIONAL' '
Dr' Manuel Angel Marales o

: -_'Defimcnon de la Obsolescencla R

*_ejecutorxas de ia orgamzamon cuando los empleados se quedan atras en el
-manejo de téenicas, destrezas y conocnmlentos necesanos para ‘mejorar las

: La obsolesccncxa 8¢ reflere a una rcduccxon en la efectmdad de las-_-- -

.--'ejecutorl,as de la empresa Cuando el conoclmlento no es pertinente .a los -
- meiores. proposﬂos “de-la; corporacnon ocurrc obsoiescencxa mdw;dual v

: ’_torgamzacmna! y aumenta ia mcert1dumbre en general. -

“utiliza como un 1nd1cador de‘la; obsolescenma que. ‘ocurre a. través de las

“E!l término : “medla vuia” Que se.toma’ prestado ‘de; la ﬁswa nuclear se

cupacmnes. _El mismo. alude al tiempo quc le toma a los. mdmduos perder_' s

-_[alrededor de la mitad de su competenma ‘debido 2 camblos acelerados enla

- tecnologia - el conoc:lmlento ‘La “media v1da”'de los profesmnales de la_'.f; S

: -;mformatlca mgemeros y cxentlfrcos puede ser tan corta como de cinco aftos.

' Los. abogados ‘médicos, contables gerentes, y: admlmstradores quess se quedan -

“'rezagados; por ejemplo, de las.ciencias de la computadora, los cambios enia

_ :-reglamcntacxon gubemamental yila mtcrnacxonahzacnon de las mdustrlas y.

" las’ corporaclones expenmentan obsolescencxa y se hacen vulnerables a los_'-'_' _

';camblos draméticos que ocurren en sus’ respectwos campos “Toda esta .
“sifuacion se agrava por. la: pehgrosa renuencia de las empresasen invertir en: el '

_ '._:-deearrollo y.la educacién de sus tecursos humanos. Entonces adelantamos L
o _aqm una proposu;mn de trabajo orgamzacsonal

: *M:ennas menos mwe: ta una empresa en el desarrolio profesaona! y
tecnologrco de’sus. emp!eados, mayor. serd la. pos:brhdad de que..
expenmeme mveles conszderables de obsolescencra argamzacmnal'

. En un. contexto donde las mdustnas estan cxpcmmentando cambzos_. G

b 'rapldos la obsolcsccncna reprcsenta un problema de costoyla negacion deeste '

: ":'problcma pucde aumentar més ann dlChOS costos. Por CJemplo las dec151ones_
"'equlvocadas pueden espantar chcntclas y emp}eados desmorahzados pucden 2

..::_Slgnlflcaf un costo muy alto para la corporacxén Abordemos este asunto
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" “desde una perspectiva inu_ch_o mas éicolégica. Hay evidencia considerable que - s
establece que los costos sicoldgicos de sentirse obsoleto incluyen pérdidade -

. estima propia, 'insegu_ri_dad Yy una alta tensién personal. Cuando tales (_:_os_tos" '

~'son_multiplicados por el niimero de ejecutivos, - profesionales técnicos y "
. operadores cuyas destrezas y ‘conocimientos han_declinado ‘considerable- .
" mente, ¢l costo para'la'_é_ihp_ré_s_é:y_"-la";sqciedad.'r_eS'u_'Ita _espectacu]a_r,_:'_._x-: L
- Vamos® a - mencionar " répidamente algunas “causas - generales de
- obsolescencia que han sido tratadas y estudiadas en la literatura profesional y.
é_SPCQiaii_:zada..Las_mis_mas_ son las siguientes: o o o

~ 1. La explosién de informacién y conocimientos y los cambics dindmicos |
'  estimulados por -'l_a:;rev.o_lucié_n :de -los sistemas de_-i_n_tcligencia Sy

SRS :__comunicagién_-gc_aneral._.:_.'_ S S
i :_2.'_-.-Caré_ctexf_isticas_. “personales, “particularmente . aquellas deindole
70 sicoldgica . organizacional, - R e
3. Elambiente de trabajo y el clima organizacional; - L

Descamos - aclarar. que’ la’ obsolescencia - puede  ser enfrentada” - -

_-comstructivamente.” Este - esfuerzo ‘envuelve " desarrollo profesional, .-
. -._éllte'r_aci(')xi_és'_é_én'sidcr_a_bf_e's' en las practicas de la administracién de TECUIsos -

. humanos y cambios considerables en las estrategias corporativas,

.7 Las organizaciones 'int_t_:r_c_':sadzié__'én.'i_mpu'_ls'a_ij programas y. politicas para - -
. superar esta condicion deben examinar su filosofia de administracién de =~ ©
. ecursos humanos y la cultura de la empresa en general, Siendo asi, hay que

. Plantearse las siguientes - preguntas- de - trabajo: ¢Son los ‘e mpleados . -

“interpretados como Tecursos que ‘deprecian 'y que tienen una vida 1til

Jimitada? 0 {Son Tecursos que pueden seguir creciendo si se administran con

. “creatividad?

~"El'modelo de la depreciacién de los recursos humanos. ::
" Rechazamos . tajantemente - la ‘teoria. ‘de la depreciacion de los seres -
o '5huma_no_s_que_':'i_mplic_:a que el valor de las personas en la ‘empresa llega'a su_ G
- punto ‘culminante ‘muy temprano. _é_r_l__'e_l..desar__r_oll_o'_:'prof_es_iq_n_a!._'.Lucg'd__.se, s
~ produce una estabilizacion considerable'y declina rdpidamente de ‘ahien
“adelante. De ‘acuerdo .'c_('_)'ri:_ést'a_i__-fiibs'df_ia_;cij'élquié_r.'i:m}éfs_iéh_: de la empresa - e
.‘después de la mitad del tiempo de la persona en la organizacion no serd o
. efectiva en  términos de .costos, 'El -modelo de depreciacién humana no -
- reconoce los costos de entrada y salida de personal (turn over) que incluye ;.
costos de reclutamiento, seleccién, socializacion, desarrollo.y compensacion -

. de nuevos empleados. Por cjemplo: En una divisién de la General Elcctric los

 eostos de reemplazamiento de empleados se. estimaron muy altos,
" General Electric descubrid que el reentrenamiento de ‘un ingeniero podia -
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: -llevarse a cabo por menos de una telcera parte de }os costos que Sigmﬁca reciutar L

oun mgemero nuevo, De acuerdo aunos slcologos mdustrlaies las posnblhdades s :

*:son de cinco a Uno que un empleado reclutado y recnentemente graduadodela - o

" ‘universidad abandonc la orgamzamon en algun momento durante los_ e

prlmeros cinco afios, : SRR RSN
[ “Lag’ pomb:lndadcs son mas favorablf:s pala que una persona de 40 a 50' ¥

- _anos se ‘quede en ld orgamzacmn los pr0x1mos 15 anos : i

'-'Renovacmn de Recursos Humanos

S Las cmpresas modemas estan adoptando la posu:ton de que los 1ccursos B

% humanos son renovablcs y. pueden seguir, ejecutando efcctlvamcnte s; sedes
" ‘administra con, adecuamdad Esta nueva filosofia reqmerc que la empresa -

_ _itome las med;das necesarias para ionalecer uno de sus recursoq mas vahosos :

' "_fla gente en la orgamzacnon : : i '

o -::.':Programa de Mantemmlento Profesnonal y Orgamzacmnai

e Para trabajar en esta dlreccmn recomendamos un programa, producto de. o
3_-.135 actmdades que han realazado dtstmtas empresas como, Multitcch Gencral' :
'__'_Electrlc ¢ IBM, entre otras.. .- S : S
S Abordemos el 51gulente caso: Muitltech csuna corporacxon multmacmnal_:_'
de aita tecnoiogla que. manufacturd computadoras fotocopladoras y equnpo 3 '_
_ "dc comunicacion.:Su d1seno interno apunta ale que s¢ conoce por:tuna o
'_'__-'orgamzacnon mamx” Esto mgmflca que es una empresa que hace uso de o
S eqmpos de proyectos Y. glupos ‘flexibles. de produccnon a partlr de daiind
R --.partlcnpacmn de empleados de distintas d1v1sncmcs La corporamon matnx es:
o _.'__aquella que emplea un sistema de mando mu!tlpie sistemas y mecamsmos de o
apoyo - muitipies relaclonados ' on la cultura y _los patrones de S
-comportamwnto de esa empresa S I T e
““Esto -quiere : decir - que': ¢ 1entaf1cos mgemeros anahstas, ﬁnanc;eros AN
.-_'::espec:lahstas de mercadeo }’ Personal de producc:on s€ seleccnonan deo
_ '-dlstmtos departamentos para . trabajar :en proyectos espcc:ﬂcos Dichos _
f proyectos pucden sxgmﬁcar el _desarrollo de uha nueva computadora o un . :
_ -'-_ssstema de radar mas comple;o Los equ1pos de trabajo pueden durar deqde :
varios meses hasla cinco. ‘anos. El trabajo es intensivo. ya vcces Iimlta el =
' llempo dlsporublc para el desarrollo personal y de los recursos humanos, - S
LA partu de estds expenenmas y otras, se puade desarroilar eE mguxente}' R
programa : : . . SRR

L La profesaonahzacmn de }os recursos humanos

B El programa comlcnza con una evaluamon de ldS necesldades de_
._'entrenamlento ¥ desarlollo Los msumos que. se. formulan para satlsfaccr; o
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO _
PROFESIONAL—ORGANIZACIONAL :

h A“Sé_l_'“a_f'll_é‘?ﬁ'iﬂ_aﬂés :dé“ent'#éuélm'ient_d -y"d_e'sar__rollp

'-__:Rewsar estrategla (51 alguna) de desarrollo humano dc la cmpresa.: sy
_"Rewsar los nlveles dc qecucwn de Ios cmpleados ' :

Condumr sondeos de ncccsxdades

Crgar un comxte umdad colatcral de desarrollo profesnonal

o 3':_'_Di_seﬁo_de_:-progré:iia'é':de .'ént"re'r.la'x_i)'i_e:ﬁtb:;jr'_ﬂ_é_s__é__r_:o_lli_i_ e

& Entrenamlentos cwntlflcos y. tccmcos R
@ Desarrollo gcrenclal y. admlmstranvo

@ Entrenamlentos de produccxén : S
e Programas comprcnswos para toda la empresa RN
0 Programas de, reuros f - e

 hctividades de cviluacién

.Proyecciones empresariales

L dxchas necesndades son evaluamén de e}ecutonas sondeos a ejecut:ms;
: '-gercntcs y admmlstradores y recomendacnones de entrenamlcntos yejcrcwms_{ S
La rewsmn de . estrategla da'dééarrollo de TECUrsos humanos de la_ =
'_';'empresa provee ci fundamento ‘para la ‘identificacién “de destrezas, la o
- -combinacién de talentos y expcnencxas para la consecucion de metasa cortoy

~ “mediano plazo, ‘La comparacion de la dlstnbucxon de destrezas de la fuerza: RS

- trabajadora de una empresa con las proyeccnones futuras sirve de punto de_'_'-_' L
-referencia 1 para las nzccszdades de entrenamiento futuro Hay que examinar.

S las aspxracnones y. planes Y Eos | TECUrsos gercnmales quc, a partlr de_"'."
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_-motwacmnes espectflcas se . pueden convertnr en factores de gerenc1a y .
adm:mstracnon 1mportantes para 1a orgamzac:on Estos son proact:vos de. - :
: admmlstracmn : SRR - '
7 La revision de e_]CCUtOIlaS y resultados provee mformacnon en termmos de

u necesndades La intervencion a tlernpo a partir de estos datos ewta problemas S
_ -._'senos Los sondeos de’ opxmon ~que. pueden ser - anuales 0 semestralcs' :
Y cnvuelve la: 1dent|f1cac1on de mtereses y probicmas por ; areas

R Los empleados, frecuentemente necesitan. semmdnos frcscos sobre' RER
. comumcacmn soluc:on de probiemas y resoiucmn de confltctos La gente de s
i producmon sollcnta ejercu:los de. cxrculos de cahdad y asi por-el estilo. :

El'comité o unidad de- dcsarlollo profesnonal Y. orgamzacmnal puede : o

' componerse de . represcntantes del ‘departamento de recursos humanos,
e eJeCUtIVOS claves de dlstmtos departamenlos, gerentes de - proyectos, :
o representantes de ia umon yun profesor umversuar;o qunen puede dmglr los
: '_Zesfuerzos currlcuiares de la empresa, . '

“El':comité se _puede . reunir todos los meses ‘0. trlmestralmcnte para o

T 1der1tlf1car las tendencnas en las mdustnas las lmphcacmnes de las mismasy

establecer neces1dades de entrenamlento v desarrollo para el futuro_
__';'recomendar temas para semmarxos y otros asuntos de mantemmlcnto_
""'corporatwo - : S 1
“En termmos del dlSCI’lO y desarro!lo se pueden mcorporar plamﬁcadores y ;

oflcmles de recursos humanos para’ ;denuﬁcar 16picos,” estimados de'-:"f

: "'presupucstos pnorldades v reallzar plancs que puedan 'contribulr a ia
BIRE consccucnon de metas y objetwos para }a empresa. o R

En termmos del dlscno v desarrollo se puede mcorporar plamflcadores y_ '

'_of|c1ales de IECUTS0s humanos ‘para 1dcnt1ficar toplcos,:esumados de

-f_'presupucstos, prlorldadcs ¥ reahzar planes que. puedan contnbulr a Ia:_'“-':"

Nuevamente enfatlzamos la idca de.que es. neccsarlo formular acnwdades_ B

quc se relacnonen con las ncces1dades espemales de las dlstmtas clasnf 1cac1ones S
de emplcados que. tiene la cmpresa También hay una serie. de programasy .

talleres que “se puedcn hacer extensivos. a: todos Jos. empleados dela =
'.:orgamzamon Una regla de dlseno debe imperar: Cada programa, semmano, L

- taller ‘0 ejercicio.. de . mantcmm:cnto profcsmnal orgamzacmnal debe

'-_.'._preparar a los. empleados para C_]BCUtal' mas.. cfectwamente sus___':'-"

: responsabllldades y capacitarlos para absorber mayores tareas. encl futuro.
~Es necesario. ‘realizar ejercicios para empleados. tccnlco-cwntlﬁcos de.

(. manera que. cstos eslcn al ‘dia en torno-a los ultlrnos adeiantos en sus

o dlsc1phnas Por. tal ‘motivo, 'se. les debe inducir -a. que partlmpen en ol
_ asocnacmnes profesmnales y la empresa debe correr.con estos costos. Poreso i
se puede desarrollar un programa para asumfr los costos de subscrlpcmnes SRR



60 REVISTA DE ADMINISTRACION PUBLICA

profesionales a revistas y series especializadas con las ejecutorias de los
empleados en la organizacién.

Otras actividades que se deben promover se relacionan con el
financiamiento por parte de la empresa de viajes con propdsitos de asistir a
conferencias, convenciones, talleres y seminarios profesionales,

En la empresa se puede institucionalizar la idea de una conferencia
-mensual sobre temas cientificos, administrativos y profesionales. No seria
mucho pedir que cada empresa establezca una biblioteca profesional sobre
asuntos pertinentes a sus mejores intereses. En el caso de la empresa Multitech
se establecié un seminario que se tituld El Progreso de la Ciencia y se
invitaron profesores, investigadores, universitarios, ingenieros, cientificos y
administradores en general.

Estas actividades son particularmente importantes para empleados que
trabajan con unos calendarios apretados cuya posibilidad de exponerse a
conocimientos nuevos resulta menor. Para encarar este problema, se pueden
desarrollar seminarios continuos de un dia de duracién y disefiar el
equivalente de salones de clases corporativos para ofrecer este servicio
durante todo el afio. La empresa puede solicitar que los empleados participen
en un minimo de horas para actividades de actualizacién durante cada afio
fiscal. Algunos seminarios que se pueden desarrollar son los siguientes:

1. La administracién de la empresa como un proceso de negociacion

2. Tensi6n sicoldgica y tensién organizacional

3 Comunicacion intra-corporativa: escrita y oral

4. Solucién creativa de problemas

5. Planificacion financiera y de ciclos de produccién a través de la
computadora

La industria se puede mover de los seminarios y cursos breves a ejercicios
de mds larga duracién para ejecutivos particulares. La idea es exponerlos a
casos y problemas que pueden surgir en sus empresas particulares. Asimismo,
hay que fomentar que los gerentes y profesionales asistan a programas
universitarios para ejecutivos y se relacionen con otras personas y ejecutivos
que enfrentan problemas similares.

No se debe perder de perspectiva la importancia adicional del
entrenamiento individualizado y la deseabilidad de que los empleados de la
empresa establezcan planes para su desarollo personal.

*El desarrollo personal y profesional debe reforzarse en la misma
forma que se hace para asuntos de ventas y de produccién.

Cada empresa puede desarrollar un centro o unidad (segiin sean sus
posibilidades) de entrenamiento, rotacién, internados y experimentacién con
técnicas de trabajo para empleados.
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_ Volvamos a tomar e} EOplCO de la BlbllOtﬁCa Corporanva La misma puede
" _j mcluir libros, cintas de grabac:on pellcuias yI1 matenalcs de instruccion. proplos e
. _para que los. empieados estén al -dia con los desarrollos nuevos. Los :
i zempleados pueden utilizar la bxblloteca vlos matenales en horas de almuerzo_ S
"o 'al finalizar la jornada de trabajo. Tamblen puedcn pedir prestado los
_ matenales para; manejar 105 mismos en sUS. hogares. Fl énfasisen la rotacion. . '_
' -_'_:de fareas € 1nternados como tccmcas de admlmstramon de personal ayudan a. '
i "superar barreras profcsxonales Yy generacnonales Lo mismo. ocurre con las
asignaciones : de responsabﬂldades temporales que permlte que d1st1ntos S
'_grupos Se expongan a c1ertos conocmnentos y enfremer_l co_rl_]u_n_tam_en_tc_ ;
".'-"-problemas espemﬁcos SRR S
. Para adrmmstrar la obsolesccnma en cada empresa, el super\nsor
_supermtendente, hdcr dc grupo, gerente o ejecutwo debe convertlrse enun.
- _' instructor. de empleados nuevos. . iR
' *Los retos de trabajosytareas orgamzacmnalcs de relacmnan con el deseo SN
de los emplcados de aprender’y. continuar su desarrollo profesmnal L
A través de: estrategtas admmlstrat:vas “de delcgacmn aSIgnamones
_espemaies y lamclusmn de empleados clavesen dccmoncs de las empresas, los -
-':__"ejecutlvos y supcrwsores de. cada nivel’ jerarqui_q_o puedcn contnbmr al_f'_:'.j s
o -mejoramlento de las destrezas de los empieados La'idea gs aunar esfucrzos AETRRI
o para “profeswnahzar” la empresa a dlstmtos chIes de ejecuc:lon .

_ Las orgamzacxones pucden establecer un Banco de Recursos Auxﬂ;ares S
: -'compuesto entre otros, por grupos de retlrados quc pueden contrlbulr y/ o
~;donar algun tlempo a los trabajoq que hay que. desarrollar En esta misma
o :dll‘ECCIOH sc puede, desarrollar un: Fondo de Devolncmn Prospectlva que o
. tenga como propésito preparar a Ios cmpleados pat otros trabajos lnego de TR
7 su retiro, jubilacién o salida de la organizacién. Esta ‘medida puede establecer -
i '-un tope de dinero aportado que serd. devuelto en Servicios educatlvos tecnlcos" o i
: -_-'y profesnonalcs dedncados a estos prOpOSltOS Aquellos empleados que'__ ]
; __obtengan entrenam;ento en ilareas criticasii para laempresa podrandisfrutar .0
___-':f-_de un empleo, onsultorla k) asesorla de po rctlro 0 post-sahda de la R
v orgamzacxon. N T ' SN T
A ‘mas ]argo p]azo las orgamzacxones pueden cs_tab_lecer nexos con fas - S
o unwer51dades para eslab}ecer programas mas comprenswos de actuahzamon_ A
Ly espcmahzacxon En esta linea de accion se pucdcn establecer programas de. -
i fsabatmas mdusmalesy corporanvas Empleados relacmnados con asuntos de
'.::alta tecnologxa 0 gercncxa crmca 0 estrategxca pueden dxsfrutar cada 01erto o
" numero de afios de una sabatlca o licencia con sucldo para cursar estudlos s
__avanzados “(equivalente ~a -una especxc -de recertlﬁcacmn educatlva— S
profesmnal) en su area de especnahdad :
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RECOMENDACJONES

= Identlﬁcar seﬁales de. obsoIescencna en la empresa. : S ST
'2.:-'_Mcjorar las técnicas de seleccién - . reclutammnto de. personal para s
. evitar” 1a desartlcuiamén entre profesmnales y requenmlcntos del o
.. trabajo. : : : SR
'3, Hacer cvaluacmncs de capac1dades y potem:la]es para desarrollo futuro . -
Coode, los Tecursos humanos (postblhdad de que cada Departamento de_- '
. Rccursos Humanos desarrolle programas de orlentacxon profesxonal y._-'; .
SR ocupacmnal) SR : : v
4. ‘Establecer polltxcas de pensmnes y ret:ro ffcx1bles (dlstmgmr entrc edad S
- f-_ger;atrlca y cronologlca delos empieados) : S T
.5, Redisefiar las responsablhdades de trabajo para hacer de las mzsmas B
S 'E{actmdades mas excntantesyretadoras (aumentar la dwerszdad de tarcas S
iy cnrlquecer las® cxigencias de cada puesto en'la’ empresa) e
6. Estimular ¢ sincentivar-a los empleados £l partlr de sus prlmeras_- :
_ ""'responsablhdadcs enla’ orgamzacmn IERRSR . I
7. Proveer. ‘para camblos en la amgnacwn cle tareas y evatar la T
.+ especializacion reducida, - 5 S o L T
8. Proveer para ‘la pomblhdad de camblos en mtereses profeswnaies y
et _'-'3'_técmcos ‘que beneflclan ala orgamzac:on ' o S
9. '_-_Induc;r el desarrollo a partlr dela mteracc:én entre grupos con dlstmtos: :
"'_.::_trasfondos técnicos'y. profes:onaies ' SR P
. Seleccionar. superwsofe_ , gerentes. y CJECUIIVOS a partu: de crnter:os de e
sof:stlcacmn educativa, profcs;onal y. técmca consonantc con las tareas S
- ."fque Se vana desempenar enla cmpresa P R e
) W Crear un cllma yuna cultura or_gamzacmnal que refuerce el cr ecimiento e
Syl desarrolio profesxonal T : S
12 Disefiar programas corporatlvos ﬂex1bles para la actuallzamon y la'.'_' .
caed Z_'espemahzac;on del personai o : PR SRR
I3 Creacién de una umdad [} centro emprcsarial para el estudlo de errores
il yda obso!escenma orgamzacnonaf : R I RN
_"-.14.'_"Establecer nexos con-el ‘gobierno, la Umvermdad fundac:ones y otras .
R orgamzamones para el estudlo comparttdo de prob!emas relacmnados.
i f'con Ia admmlstracmn de los recursos humanos St B
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S Las orgamzacioncs pueden crear condlcrones ﬂex1bles para el

- ‘mantenimiento efectivo de la competencia de sus empleados ‘Recae en los.

= empleados la responsablhdad del aprcndlzaje commuo y el dcsarrollo técmco e

- Y. profesmnal

:'-"“La mversmn de las empresas en gestrones de crectmzenta,_" :
o desarrollo ymamemmrenm de recursos humanos serd directamente - - .
i proparcmnal alos niveles de. praductzwdad caha’ad y campromrsa a'e SR
o los empleados ¥ wceversa :

o *Los seres humanos encaran Ias orgamzacwnes en Ias que trabajan_ o
" con alguna nocion de sus propios intereses y valores y viceversa. La

- administracidn se trata de establecer una correspondencia nitiday S

: :sansfacmna (aceptable) entre Ia persona y Ia argamzacran
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