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La evolucion de la Gestion de Personas en el PerG ha experimen-
tado varias etapas, cada una de las cuales ha significado nuevos
y mayores desafios para los profesionales del Desarrollo Humano
en las organizaciones. El presente articulo aborda estos aspectos
desde el punto de vista de la gerencia y plantea las perspectivas de
un area de importancia estratégica para las empresas peruanas del
siglo XXI.
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orria el ano 2000 y hacia algunos meses

gue me habia graduado en Economia,
cuando recibi una llamada telefénica para
una entrevista de trabajo en un banco local.
Camino a esta, me preguntaba en qué éarea
podria trabajar: tal vez seria un puesto en Te-
soreria, Finanzas, Mercado de Capitales u
otras afines. Cuél serfa mi sorpresa cuando
descubri que la vacante que me ofrecian era
una en Recursos Humanos.

Durante cinco anos habia estudiado en la
universidad temas como las leyes de la oferta
y la demanda, la elasticidad precio y los mo-
nopolios, pero no recordaba haber llevado
ninguna materia sobre Recursos Humanos,
por lo que mi conocimiento tedrico del tema
era practicamente nulo, y me preguntaba,
con la candidez del recién egresado buscan-
do su primer trabajo, qué podia aportar yo
como economista a dicha area y qué podia
aportar esta a mi desarrollo profesional.

Luego de varias etapas de evaluacion, lo-
gré llegar a la Ultima fase, en la que me entre-
visté el gerente de Recursos Humanos del
banco. Durante la entrevista, él compartié
conmigo la visién de la unidad que dirigia: se
trataba de un area cuyo rol principal era apo-
yar a la empresa de modo que esta fuese més
productiva, gestionando aquello que hacia po-
sible su liderazgo y marcaba una diferencia:
su gente. Asi mismo, escuché por primera
vez, asociada al tema de Recursos Humanos,
la pregunta é{como se puede mejorar algo si
no se mide? Siendo economista, me fascind
esta interrogante, y asi, “sin querer querien-
do”, inicié una carrera profesional en Recur-
sos Humanos que se extenderia por mas de
una década, del ano 2000 al 2011.

Para elaborar este articulo, decidi adicio-
nar a mis vivencias de esta Gltima década en
el campo de la gestién de Recursos Huma-
nos, la experiencia y las opiniones de diver-
sos gerentes que trabajan o han trabajado en
esta area, en diferentes posiciones, empre-
sas y sectores del Per(, para dar respuestas
a las siguientes preguntas: {Ha evolucionado
la gestion de Recursos Humanos en el Pert
en las Ultimas décadas? éCoémo? {Por qué?
¢{Cuéndo?

A continuacién, esquematizaré las opinio-
nes de mis entrevistados, agruparé sus pun-
tos de vista coincidentes e incorporaré mis
reflexiones al respecto. Cabe indicar que mi
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anélisis se centra en las empresas medianas
y grandes, mas no asi en las pequenas ni en
las microempresas.

El 12 de enero de 1963, la Junta Militar que
gobernaba entonces el pais promulgé el De-
creto Ley 14371, que indicaba:

LA JUNTA DE GOBIERNO
CONSIDERANDO:

Que es necesario promover y generalizar la
aplicacion de las técnicas modernas
tendientes al mantenimiento y fomento de la
armonia entre empleadores y trabajadores;

Que se viene observando deficiencias en la
atencion de los asuntos laborales, en los
centros de trabajo que cuentan con
numerosos servidores, por carecer de un
servicio adecuado y permanente de

relaciones industriales [...]

ArrTicuLo 1°.- Las empresas que tengan
més de 100 trabajadores, entre obreros y
empleados, deberan contar con una
dependencia adecuada que se encargue de
las relaciones industriales para la atencion
de las cuestiones laborales, en forma

permanente.

ARrTicuLo 2°.- Las mencionadas empresas
informaran a la Autoridad de Trabajo de su
respectiva jurisdiccion, el nombre de la
persona o personas encargadas del servicio
de relaciones industriales a que se refiere el
articulo 1°, asi como el titulo, diploma o
calificacién que ostente quien esté al frente
de dicho servicio.

ArTicuLo 3°.- Los empleadores tendran 90
dias de plazo para dar cumplimiento a las
disposiciones a que se contrae el presente
Decreto Ley...



Luego, el 23 de abril de 1963, se promul-
g6 el Decreto Supremo 005, Reglamento del
Decreto Ley 14371, que sehalaba:

ARrTicuLo 3°.- Dicha dependencia tendra

las funciones bésicas siguientes:

a) La atencién de las reclamaciones que
formulen los servidores sobre salarios y
demas condiciones de trabajo y el
incumplimiento de disposiciones legales
y contractuales; y

b) El fomento de la armoniay la
colaboracion entre la empresa y los
servidores por todos los medios
adecuados, tales como la administracion
salarial y de personal, la seleccién y
entrenamiento del personal, las
comunicaciones, la higiene y seguridad
industrial y la asistencia social.

ARrTicuLo 4°.- El jefe de la dependencia
deberé ser persona idonea y tendra la
autoridad y la responsabilidad necesarias
para atender y resolver internamente o ante
las Autoridades de Trabajo los asuntos de su

competencia...

A partir de lo resehado, enumeraré algu-
nas caracteristicas de lo que fue el origen de
los Recursos Humanos en el Pert:

1. La creacién de una unidad de Relacio-

nes Industriales surgié por mandato
legal y no por una iniciativa del sector
privado.

. Su creacion hace referencia a un

entorno donde las empresas mostraban
deficiencias en la gestion de sus
trabajadores y carencia de técnicas
modernas.

. En este contexto, es el Estado el que

interviene, estableciendo incluso las
primeras funciones de esta unidad, las
cuales son velar por los derechos de los
trabajadores y el cumplimiento de las
obligaciones de la empresa, dado el
contexto de desequilibrio de poderes
entre ambas partes.

. Las caracteristicas de la persona que

deberd liderar la unidad, el gerente de
Relaciones Industriales, también fueron
definidas por ley.
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Durante el siglo XXI se
ha producido el gran
cambio en gestion de
Recursos Humanos

en el Peru, pues la
Gerencia de Gestion y
Desarrollo Humano es

validada por sus pares
y por la empresa en

su conjunto como una

unidad que contribuye
a que la estrategia del
negocio se concrete.

Los ailos setenta, ochenta y
noventa

Durante las décadas del setenta y del ochen-
ta, las unidades de Relaciones Industriales de
las empresas estuvieron totalmente dedica-
das a intermediar entre los trabajadores y la
empresa, y a lidiar con los sindicatos y la es-
tabilidad laboral absoluta.

Seria en la década del noventa que el pén-
dulo de la legislacion laboral, con el Decreto
Legislativo 7828 y la Ley 21513, se inclinaria
a favor de las empresas, estableciéndose la
posibilidad de contratacion temporal, de for-
macion laboral juvenil, de limitar la actividad
de los sindicatos, de permitir la figura del des-
pido arbitrario, de eliminar la estabilidad labo-
ral, entre otros.

Para ese momento, las areas de Relacio-
nes Industriales, en su mayoria, habian cam-
biado de denominacién a Recursos Humanos,
y habian pasado a centrarse en la reduccion
del personal antiguo, la desarticulacion de
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sindicatos y la contratacion de empleados
bajo nuevas condiciones laborales. También
se habia iniciado la privatizacion de las em-
presas del Estado y la promocién de la inver-
sion extranjera directa; ello provoco la que
denominaré “primera ola de importacién” de
técnicas modernas de recursos humanos, con
tecnologias para automatizar procesos tacti-
cos, tales como el pago de planillas y el con-
trol de la asistencia, asi como nuevas formas
de ejecutar procesos de seleccién, de capaci-
tacion, entre otros.

El gran cambio, el cambio de
siglo

Llegamos asi al ano 2000, que resultd un
punto de inflexién en materia de Recursos
Humanos.

Durante el siglo XXI se ha producido el
gran cambio en gestion de Recursos Huma-
nos en el Per, pues la Gerencia de Gestion
y Desarrollo Humano es validada por sus
paresy por la empresa en su conjunto como
una unidad que contribuye a que la estrate-
gia del negocio se concrete. En esta dltima
década, las areas de Gestion de Personas
pasan de reportar a las gerencias de Finan-
zas o Contabilidad o Administracion —con
la idea subyacente de que son un &rea gene-
radora de gastos— a reportar a la gerencia
general, como un motor de cambio organiza-
cional.

Los planes de Gestién y Desarrollo Hu-
mano pasan de ser una lista de emprendi-
mientos de lo que se creia que estaba bien
hacer porque en otras empresas también se
hacia, a generarse en funcién de las necesi-
dades de la organizacion en particular.

Ademés, las herramientas, técnicas y po-
liticas de esta disciplina, como reclutamiento,
seleccién, contratacion, capacitacion, bien-
estar, descripcion de puestos, gestién de re-
muneraciones y de clima laboral, se ponen a
disposicién de las gerencias de linea para lo-
grar que el personal de cada unidad tenga las
condiciones de trabajo que le permitan alcan-
zar la mayor productividad; de esta manera,
se alinean con los objetivos de rentabilidad.

Algunos cambios adicionales que se han
dado en cuanto a la gestion de Recursos Hu-
manos durante los Ultimos afios son:



Se incorpora el uso de la tecnologia para automatizar, facilitar procesos y generar efi-
ciencias, como:

de hojas de vida fisicas a hojas de vida y bolsas
de trabajo virtuales, Facebook y LinkedIn.

de cursos presenciales a e-learning y blended learning.
de pago manual a planillas electronicas.

de control manual a identificacién electronica.

Se modifica el perfil del personal que trabaja en Gestién y Desarrollo Humano, inte-
grando a los equipos de trabajo, ademéas de abogados y psicélogos, a profesionales
de Administracién, Ingenieria Industrial, Ingenieria de Sistemas y Economia, con es-
pecializaciones y posgrados, asi como a personas de otras unidades de negocio de la
empresa a través de rotacion interna.

Se adiciona a la remuneracion bruta, y como parte de los paquetes de compensacio-
nes, nociones tales como clima laboral, préacticas de retencion y captacion, capacitacion
y beneficios de personal para poder competir en el exigente mercado laboral.

Se anaden conceptos de otras ramas para potenciar el rol de Recursos Humanos,
como por ejemplo:

para gestionar la marca empleador y lograr posicionarse como la
mejor empresa para trabajar; con ello se genera atraccién en la mente del con-
sumidor, en este caso, el potencial candidato y los actuales empleados.

para establecer una diferenciacion positiva en politicas, be-
neficios y desarrollo de carrera para los empleados con mayor potencial y pro-
ductividad, en oposicion a los empleados promedio.

para manejar la reputacion de la empresa y el valor
ofrecido a los empleados y futuros candidatos.

para medir lo que se invierte/gasta en
los diferentes programas de Recursos Humanos en funcién de la rentabilidad que
estos le generan a la empresa y no en funcién de tareas, procesos o procedimien-
tos, con lo que se dejan de lado antiguas mediciones, tales como niimero de horas
de capacitacion o promedio de horas de capacitacion dadas a cada empleado.

para calibrar el monto adecuado que la empresa
debe provisionar contablemente por concepto de vacaciones pendientes de
goce 'y, segun esto, definir y promover politicas que permitan incorporar concep-
tos de gestion de personas, como el equilibrio vida-trabajo y el impacto financie-
ro de estas medidas en la empresa.




La velocidad con

la que se creaban
empresas e ingresaba
capital economico
agudizo las brechas
entre la demanda de
empleo, producto

del crecimiento
economico, y la oferta
laboral, consecuencia
del déficit educativo.

Antes de continuar, quisiera aclarar
que es evidente que no todas las empre-
sas en el Perl estén transitando por este
proceso de evolucién, orientadas a respal-
dar las necesidades y estrategias del core
business, lo cual no es necesariamente
bueno o malo, pues depende también del
entorno competitivo de la empresa, su ni-
vel de maduracién, su tamano, la decisién
de la gerencia general y/o los duenos, en-
tre otros criterios.
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<Qué sucedio para gque se
produjera este importante
cambio en el rol de las areas de
Recursos Humanos?

Las empresas peruanas venian de un entor-
no bésicamente cerrado y hasta colapsado
en términos econdémicos, con lo que basta-
ba que la gestién de Recursos Humanos
realizara bien lo bésico: pago de planillas,
seleccién, contratacién, asistencia y cese
de personal; sin embargo, con la apertura
del mercado y el crecimiento galopante en
el que entro la economia peruana, surgié un
entorno nunca antes visto en el pais: esca-
sez de talento. La velocidad con la que se
creaban empresas e ingresaba capital eco-
némico agudizé las brechas entre la deman-
da de empleo, producto del crecimiento
economico, y la oferta laboral, consecuen-
cia del déficit educativo.

Las empresas extranjeras cambiaron las
reglas de juego al realizar lo siguiente:

* Generar mayor oferta de puestos de
trabajo para personal calificado, con lo
cual se inicié una guerra por el talento,
pues el profesional calificado es un re-
curso escaso en el Peru.

e Con sus nuevos estandares para
atraer y retener personal, crearon nue-
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vas condiciones de competencia en el
mercado laboral (multinacionales versus
locales): se ofrecian salarios, beneficios,
capacitaciones y hasta oportunidades
de desarrollo en el exterior, que no exis-
tian antes en el mercado.

* Sus nuevos estandares en la gestion
de personas se convirtieron en la regla
para competir en este mercado.

* Sus gerentes rotan naturalmente a
empresas locales, y con ellos migra el
conocimiento de nuevas herramientas
en gestion de personas.

En esta coyuntura, las empresas perua-
nas ya no pudieron continuar haciendo solo
lo tactico en Recursos Humanos, sino que
tuvieron también que preocuparse por ges-
tionar a su gente, retener y captar nuevos
empleados para sostener el crecimiento eco-
némico empresarial y del pais. Los planes de

gestién de personas se empezaron a elabo-
rar a partir de un diagnostico de lo que la
empresa en particular necesitabay lo que las
areas especificamente requerian, y se deja-
ron de copiar modas y modelos externos.

El gerente de Gestién y Desarrollo Huma-
no participa ahora en los comités de direccion,
donde se toman las decisiones, asumiendo
junto con su area el rol de asesor para ofrecer
las condiciones laborales que incrementen la
probabilidad de que los empleados den lo me-
jor de si para que la empresa alcance sus ob-
jetivos de negocio.

Este desarrollo al interior de las empre-
sas también produjo una demanda por capa-
citacién y especializacién en estos temas,
con lo cual las universidades incluyeron en
sus mallas curriculares mas cursos, crearon
nuevas carreras e, incluso, ofrecieron pos-
grados y especializaciones en Gestion y De-
sarrollo Humano.

Evolucion de la gestion de Recursos Humanos en el Peru

Periodo

1970-1980

1980-1990

1990-2000

2000-2010

Situacion del
Peru

Dictadura militar

Hiperinflacion

Terrorismo

Estabilidad politica

Crecimiento
£con6mico

Denominacion Reporta a

Relaciones

Perfil del profesional
de Recursos Humanos

Plan de
Recursos

Tema principal
Humanos

Servicio de relaciones industriales,

industriales Operaciones Sin estudios universitarios derechos laborales de los
trabajadores de las industrias
: Propio y basado I
e e ' AIgunqs con e§tu_(1|os en temas de moda . Est_abnldad laboral apsqlqta. '
Bl Finanzas universitarios: incentivo perverso a la ingficiencia
Relaciones Laborales y la mediocridad
Gestion de P B Estudios universitarios: Gestion y eliminacion de sindicatos,
Recursos Humanos Psicologia y Derecho tercerizacion de actividades
Gerencia Gentral Estudios universitarios: A“;e:gg?n%g?];? :Tgit%%?eggle?]egﬁc'o
Gestion de Personas Vicepresidencia Administracion e crecimiento: planes a medida
Gerencia General Ingenierfa Industrial . kN
Alineado con el p
plan de la empresa
y especifico
" Estudios de posgrado para esta Escasez de talento,
Gestion y Desarollo Gerencia General y empleados con prohibicion de despido arbitrario

Humano

experiencia en el negocio

y defensa de derechos fundamentales
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Al existir mas
opciones laborales
en el mercado, las
empresas se ven

obligadas a contar

con una gestion
de Recursos
Humanos mas
competitiva, para
captar y retener
talento.

&<Cual es el siguiente paso en
esta evolucion?

El crecimiento del pais nos ha tomado des-
prevenidos, y la gran limitante para seguir
creciendo no es el capital ni la tecnologia,
sino la escasez de talento; por ello, la gestion
de personas se vuelve cada vez mas relevan-
te en el mundo empresarial peruano.

Al existir més opciones laborales en el
mercado, las empresas se ven obligadas a
contar con una gestién de Recursos Huma-
nos mas competitiva, para captar y retener
talento.

La siguiente fase sera la internacionali-
zacion de las empresas peruanas en otros
paises y regiones del mundo, para lo cual
habréd que aprender a gestionar como ya
hoy lo hacen las multinacionales: con es-
tructuras matriciales, diversidad generacio-
nal, diferencias culturales, multiples formas
de comunicacion y de motivacién, entre
otros nuevos desafios.

El gran reto de un gerente de Recursos
Humanos es crear modelos de gestion a la
medida de su empresa; y el gran error, tratar
de copiar lo que funcioné en otra empresa,
en otra regién o en otro sector.
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El éxito de quien gestiona Recursos Hu-
manos en una empresa reside en centrarse
en lo que esta necesita, dedicandose a lo que
tiene que hacer y no a lo que todo el mundo
hace porque estéd de moda; diagnosticando
primero y recetando después. Nadie va al
doctor sabiendo cuél es la medicina; por esta
razdn, ningln gerente de Recursos Humanos
puede dar una solucion a la gestion de perso-
nas sin saber qué esté pasando en su empre-
sa, sin medir, sin encuestar, sin datos.

Algunos temas que hoy preocupan a las
empresas en términos de la gestion de sus
trabajadores y que serén el desafio para la
Gestion y Desarrollo Humano en los préxi-
mos anos son:

* Enfoque en el equilibrio vida-trabajo o
calidad de vida.

¢ Rotacién interna como mecanismo de
retencion.

* Gestion diferenciada de las personas
segun sus necesidades y su contribu-
cién a la empresa.

¢ Asesoria en Gestién de Personas al
resto de la organizacion.

* Empoderar a los jefes en la gestién de
SuUS equipos.

* Gestién de la diversidad generacional:
baby boomers, generacion X, genera-
cion Y.

e Gestién de los gastos de personal y
asociacion a la rentabilidad o pérdida
del negocio.

* Rol de comunicacién ascendente y
descendente para vincular a lideres y
empleados.

* Uso de nuevas tecnologias para mejo-
rar la comunicacion, la capacitacion,
los beneficios, la seleccion.

* Inclusién de grupos minoritarios: muje-
res, minusvalidos.

¢ Internacionalizacion de la empresa vy
gestién de las diferencias culturales.

Quisiera cerrar este articulo dedicandose-
lo a todas aquellas personas que han hecho
posible este cambio, que fueron visionarios y
entendieron que gestionar a las personas era
importante en las empresas, mas alla de las
obligaciones legales, y que habia que realizar-
lo con compromiso y, sobre todo, con profe-
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sionalismo. Un especial agradecimiento a los
colegas a quienes pude entrevistar para es-
cribir este articulo, pues todos ellos pusieron
més que un granito de arena en esta evolu-
cion en el Perd.

A los gerentes de Gestion y Desarrollo
Humano y a sus equipos de trabajo que tie-
nen el privilegio de estar gestionando lo
mejor del Perii —los peruanos—, quiero de-
cirles: aprovechemos el buen momento que
atraviesa nuestra economia, que contrasta
con las crisis del exterior, y creemos el me-
jor entorno para nuestros empleados, con el
fin de lograr que todas las empresas —pe-
quenas, medianas y grandes— sean lo mas
productivas que puedan a favor del Peru.

Sigamos gestionando para que nuestro
pais continte siendo la mejor opcion de tra-
bajo para nuestros compatriotas, y que no
se repitan las épocas en que la decision de

trabajar en el extranjero se debia exclusiva-
mente a la falta de oportunidades de desa-
rrollo en el pais.

Consolidémonos como un buen lugar
para trabajar, que atraiga a peruanos y tam-
bién a extranjeros, cuyos conocimientos y
capacidades constituiran un valioso aporte,
y cuya gestion también sera un reto.

Finalmente, no olvidemos que estos
cambios son posibles no solo gracias a que
el gerente de Gestién y Desarrollo Humano
esté centrado en ofrecer las mejores condi-
ciones para lograr el mayor potencial y pro-
ductividad de nuestros empleados, sino
también a que sus pares entienden el valor
de su aporte, y, sobre todo, a las decisiones
de la gerencia general y del directorio por
estar convencidos genuinamente de que
solo la gente podré hacer la diferencia hoy
en el futuro de las empresas.
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Cortecia: Perupetro.



