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En este capitulo usted vera los siguientes temas:

® Introduccion al estudio de los Recursos Humanos

® Recursos Humanos y estrategia organizacional

e Ubicaciéon del area de Recursos Humanos en la organizacion

e Politicas de Recursos Humanos

Roles y perfil del profesional de Recursos Humanos

e Los subsistemas de Recursos Humanos

e Enfoque sistémico aplicado a la consecucion de la estrategia organizacional
* Planeamiento de los Recursos Humanos

e Satisfaccion laboral y otras mediciones como soporte de la gestion

® Indicadores de gestion para Recursos Humanos
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16  DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Introduccion al estudio de los Recursos Humanos

Un primer comentario: en esta obra se utiliza la denominacion “Recursos Humanos”
porque ese es el nombre de la disciplina que estudia esta materia, tanto en espanol
como —traducido— en otros idiomas, aun cuando en muchas organizaciones se utilicen
otras expresiones, como “Talento Humano”, “Capital Humano”, “Gestion de Perso-
nas”, “Gestion de Gente”, entre otras.

Una buena pregunta para iniciar el estudio de la disciplina Recursos Huma-
nos seria: ¢de donde viene y hacia donde va el area y/o la funciéon de Recursos
Humanos?

Si se deseara resumir en una frase lo que pas6 en los ultimos 50 o 60 anos po-
dria decirse: “se pas6 de una oficina de personal al desarrollo del talento”.

A continuacion se presentara un breve racconto histérico de los ultimos 50
anos de la funcion de RRHH y su evolucion en las organizaciones, incluidos los
cambios en el perfil educacional de los directores de Recursos Humanos y otros
especialistas que se desempenan en el area. Una breve explicaciéon de la historia
reciente sera de utilidad para entender la vision actual y futura del rol del area
de RRHH.

En este mismo capitulo se veran temas relacionados con las funciones, el perfil
y roles de un profesional del area de RRHH en la actualidad y de cara al futuro.

Antes de comenzar el breve racconto mencionado, me parece importante desta-
car que no es mi proposito escribir un documento historico sobre la evolucion del
area de Recursos Humanos en las organizaciones; solo presentaré un analisis de las
principales etapas que han marcado su gestion. Esta evoluciéon puede —también—
relacionarse con la forma en que la disciplina fue (y es) considerada en los estudios
universitarios. En ambos casos se mostraran grandes lineamientos, en especial ob-
servados en Latinoamérica.

La evolucion del area en las organizaciones

Para analizar qué pas6 en el ambito de las organizaciones con la disciplina Recursos
Humanos y su aplicacion en ellas, comenzaré por comentar, a modo de ejemplo, la si-
tuacion en mi pais, Argentina. No es arbitrario comenzar por esta nacion, dado que fue
una de las primeras donde la disciplina fue reconocida como tal, junto con la aparicién
de carreras universitarias especificas para su estudio a nivel universitario y de posgrado.

Fue en la década del 60 cuando comenz6 el cambio. En la Facultad de Ciencias
Econoémicas de la Universidad de Buenos Aires, con el advenimiento del denomi-
nado “Plan E”, se cre6 la carrera Licenciatura en Administraciéon, que incluia la
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materia Administracion de Personal, a cargo de docentes como el profesor Eduardo
Groba —quien fuera mi profesor—, pioneros en el estudio de la especialidad.

¢Qué pasaba en la década del 60 en el mundo empresario? Se utilizaba gene-
ralmente la denominacion “Gerencia de Personal”, aunque eran escasas las em-
presas que contaban con una gerencia del drea, y la mayoria solo tenia una oficina
dependiendo del drea de Administracion. Ademas, no era usual atin la expresion
Recursos Humanos; lo habitual en companias grandes era la existencia de un
Departamento de Personal a cargo de un empleado con mucha experiencia, de
confianza para la compania, con conocimiento de leyes laborales y sin estudios
universitarios. Ese era el perfil mas comun de los que conducian el area por aquel
entonces.

Cuando se agudizaron los conflictos gremiales en la década del 70, esta figura
cambio, requiriendo —ademas— una fluida relacion con los sindicatos. El perfil del
numero 1 de la funcioén de Personal, en aquel entonces —con activistas de tendencias
combativas en las fabricas y sindicatos fuertes— era un varon, generalmente aboga-
do y habil negociador.

Veamos en el grafico siguiente como fue evolucionando el area de Recursos Hu-
manos en Latinoamérica, quiza con mayores cambios en unos paises y menores en
otros. Nuevamente es importante senalar que me estoy refiriendo a tendencias. Aun

La funcion de Recursos Humanos.
Breve racconto histdorico en Latinoamérica

7 \ \ \ \
1960 1970 1980 1990 2000 2010
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18  DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

hoy existen organizaciones donde solo se realizan funciones bdsicas en relacion con
las personas que las integran; pero hay otras donde el avance es verdaderamente
notable.

En el grafico se puede apreciar la evolucion historica del drea, en grandes
lineas.

Continuando con el analisis basado en Argentina, sobre mediados de los 60
surgen en el mercado las consultoras de seleccion de personal, representando un
nuevo concepto, al brindar un servicio sofisticado para la época, bastante similar al
que se conoce en el presente. En otros paises de la region, esto comienza a observar-
se unos anos después —en algunos casos, hasta diez anos mas tarde—.

Para hacer un paralelo en el tiempo, en los '60, en los Estados Unidos, ademas
de las consultoras de seleccion ya se habian desarrollado los headhunters, que llega-
rian algunos anos después a Latinoamérica.

Sobre fines de la década del ’80 comienza a tomarse conciencia de la necesidad
de un manejo diferente y mas integral del area, e, incipientemente, empieza a deli-
nearse el area de Recursos Humanos como se la conoce en la actualidad.

Casi en paralelo, la disciplina que estudia este tipo de funciones dentro de la
Administraciéon adquiere este nombre: Recursos Humanos. En el ano 1997, Dave
Ulrich' publica su libro Human Resources Champions, que constituye un hito impor-
tante para la disciplina.

Los 2000 nos encuentran a todos abocados de lleno al desarrollo del talento.
La gran preocupacion en el siglo XXI es la falta de talentos a nivel mundial por lo
que es logico que la funcion de Recursos Humanos redireccione su foco hacia alli.

Las dos ultimas tendencias menciondas, Recursos Humanos estratégicos y De-
sarrollo del talento, peldanos de una imaginaria escalera ascendente de nuevas
tendencias positivas en la materia, han sido dificiles de llevar a la practica en el
ambito de las organizaciones; ain hoy muchas empresas estan lejos de alcanzar la
meta. Por ello los especialistas trabajamos denodadamente para lograrlo.

Como evolucioné el perfil educacional
de los directores de Recursos Humanos

El cambio de funciones y enfoque descrito anteriormente tuvo directa influencia
sobre la formacion de los directores o gerentes del area. En grandes lineas, la evolu-
cion fue la que se expone en el grafico de la ﬁégina siguiente.

1 Ulrich, Dave. Recursos Humanos Champions. Ediciones Granica, Buenos Aires, 1997.
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¢:Qué perfil educacional predomina
en los directores del area de RRHH?

v
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El analisis realizado no implica opinion alguna, solo se describe una situacion,
siempre en términos generales. Por otra parte, quiza el lector conozca casos diferen-
tes a los aqui expresados.

Como se mencionara, en Argentina, desde hace mas de veinte anos comenzaron
las carreras especificas sobre el tema, con diversas denominaciones, por ejemplo,
Administracion de Recursos Humanos, y otras similares. En otros paises de la region,
la creacion de este tipo de carreras fue mads reciente, y hoy la especialidad puede
encontrarse en universidades de casi todos ellos.

En la actualidad, en mi pais, Argentina, la mayoria de los profesionales que
trabajan en el drea han estudiado carreras directamente relacionadas con Recursos
Humanos.

En adicion a lo anterior, dentro de las universidades donde se estudia Psico-
logia, ya desde hace muchos anos han surgido especializaciones con orientacion
organizacional, como una forma de complementar la formacién clinica con saberes
relacionados con el mundo de las organizaciones, con el objeto de que sus gradua-
dos puedan insertarse en las areas de Recursos Humanos.

Los temas que se veran a continuacion y a lo largo de esta obra representan las
nuevas tendencias en la materia, con la mirada puesta en el futuro y apuntando a
las necesidades que tendran tanto las organizaciones como las personas para des-
empenarse en un nuevo ambiente.

© GRANICA



20 DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

A modo de cierre de la introduccion

Recursos Humanos es una disciplina perteneciente a las Ciencias de la Adminis-
tracion. Si bien, como ya se mencionara, en la actualidad se utilizan otras expre-
siones para nombrarla (Capital Humano, Gestion del Talento, Talento Humano
y otras similares), para el titulo de esta obra hemos elegido la denominacion mas
difundida.

Adicionalmente, la expresion “recursos humanos”, no como disciplina, sino
como tema, en general, nos involucra a todos, a los especialistas en el area y a
quienes se ocupan de otras especialidades, siendo estos ultimos mds numerosos.
¢Por qué esta afirmacion? En mayor o menor grado, todos somos jefes, companeros
y/o colaboradores de otras personas. LLa gran mayoria de los puestos de trabajo se
desempenan en ambitos donde, ademas, lo hacen otras personas.

Por esta razon se puede afirmar que la temdtica que nos ocupa, los Recursos
Humanos, no es solo de interés para los que nos dedicamos a ella. Por el contrario,
es una tematica para todos y de todos. Con esto en mente escribo habitualmente
mis libros, y en especial éste, cuyo proposito es tratar todos los temas atinentes a una
direccion estratégica de Recursos Humanos.

Una persona puede ser dueno, jefe o colaborador, manejar su propio negocio
o formar parte de una gran multinacional; en cualquier circunstancia tiene re-
lacion con otras personas, en alguno de los roles mencionados o cualquier otro,
y, desde su mirada, personal e individual, los Recursos Humanos lo involucran.
Cualquier directivo preocupado por el factor humano debera conocer acerca de
los diferentes métodos y modelos existentes para la gestion y el desarrollo de los
colaboradores, para luego identificar los mas convenientes, en funcion de la vision
y estrategia organizacionales, asi como también debera hacerlo un experto en Re-
cursos Humanos.

En este libro, complementariamente a los temas de Recursos Humanos, se abor-
dan otros relacionados con las personas, en el ambito de las organizaciones; por ejem-
plo —y desde la mirada organizacional-: Comportamiento organizacional, Desarrollo
organizacional, Liderazgo y, sin nombre especifico, una serie de temas adicionales
relacionados con los individuos en el ambito laboral, como podrian ser los aspectos
legales (dentro de éstos, los impositivos) y sindicales. En esta ultima categoria se po-
drian incluir también los aspectos relativos a la seguridad en todas sus variantes: am-
biental, industrial, etc.

También se pueden identificar temas relacionados con las personas desde la mi-
rada individual, tales como Management personal, Autodesarrollo, Conciliar vida
profesional y personal, entre otros.
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Recursos Humanos y estrategia organizacional

La disciplina de Recursos Humanos se despliega como tal en el ambito de las
organizaciones. El término “organizacion” se define como el conjunto de perso-
nas que conforman una entidad auténoma con capacidad para fijar sus propias
reglas, dentro de un marco legal formal, con un propésito determinado.

Las organizaciones pueden ser de todo tipo y tamano. El término organizacion
puede aplicarse tanto a empresas como a asociaciones civiles sin fines de lucro,
ONGs y otras entidades y organismos, ya sean publicos o privados, del Estado nacio-
nal, provincial, etc.

Para introducirse en el estudio de los Recursos Humanos en el ambito de las
organizaciones invitamos al lector al analisis de la figura ubicada al pie.

En ella se muestra una organizaciéon que se compone, COmo ya se expresara,
por un conjunto de personas y una estructura (representada graficamente por un
organigrama). El término “estructura” hace referencia al orden y distribucién de
funciones en el interior de cada una de ellas, y un organigrama es un esquema de la
organizacion de una empresa, entidad o institucion.

Existen diferentes estilos de estructura: piramidales, horizontales, circulares,
en red, entre otros. Las organizaciones también se desenvuelven dentro de un
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marco legal formal y poseen un proposito determinado. Para completar la idea
en la figura, se incorporé a la derecha un esquema que identifica los subsistemas
de Recursos Humanos, tema que se tratara mas adelante en este mismo capitulo.

En resumen, la organizacion esta compuesta por diversos elementos. Todos
los aqui mencionados tienen una relacion directa con la disciplina de Recursos
Humanos.

Todas las organizaciones definen su estrategia. Unas siguiendo procedimientos
mas sofisticados, otras mas intuitivamente. En cualquier circunstancia, se deter-
mina un rumbo a seguir y un proposito a alcanzar, y luego se disenan planes para
lograrlo.

El término “estrategia” se utiliza para designar al conjunto de acciones coordi-
nadas y planeadas para conseguir un fin (en el ambito que estamos analizando, al-
canzar los fines u objetivos organizacionales). Las organizaciones definen también
su mision, vision'y valores.

Uno de los primeros autores que relacionaron las funciones del area de Re-
cursos Humanos (y de los profesionales que alli se desempenan) con la estrategia
organizacional ha sido Dave Ulrich?, quien entre otros conceptos interesantes ha
senalado —en la obra referida anteriormente— que un profesional de Recursos Hu-
manos deberia convertirse en un socio estratégico. Cuando los profesionales de Recursos
Humanos actian como socios de los negocios cumplen muchas funciones, una de las cuales es
convertir la estrategia en accion.

¢Por qué los recursos humanos se consideran estratégicos? Un nuevo enfoque
se ha propuesto en los tltimos anos del siglo pasado y hoy es ampliamente aceptado:
los recursos humanos seran la clave diferenciadora de los negocios de aqui al futu-
ro. Por eso se hace indispensable un adecuado manejo interno.

Ulrich, en la obra mencionada, hace hincapié en este concepto y va mas alla:
sostiene la necesidad de incorporar un representante de Recursos Humanos dentro
de la unidad de negocios, como miembro de la direccion de la empresa. Para ello
debe estar capacitado en cuestiones de negocios, asi como en las practicas mas mo-
dernas del drea. Surge de esta manera un nuevo perfil del responsable de Recursos
Humanos.

Para completar las ideas expuestas, se sugiere analizar la figura de la pagina
siguiente.

Una organizacion cuenta en el presente (“hoy”) con su estructura, métodos y
procedimientos organizacionales, y las personas que la integran. En este presente la
empresa se plantea alcanzar su mision y sus planes de corto plazo. Al mismo tiempo,

2 Ulrich, obra citada.
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la organizacion, de cara al futuro (2025), se ha propuesto una vision y estrategia a
alcanzar. Para ello contara también con su estructuray las personas que la integran.

Continuando con el analisis de la figura precedente, la pregunta a formularse
serd: ¢qué necesita la organizaciéon para pasar del “hoy” al “2025” (visién a alcanzar
en ese ano u otro, segun cada organizacion asi lo haya definido)? Entre otras cosas,
podria necesitar cambios en la estructura y personas con ciertas caracteristicas a fin
de lograr concretar la vision definida, en el ejemplo, para el ano 2025.

Para lograr lo antedicho, las organizaciones implantan modelos de competencias,
los cuales pueden definirse como el conjunto de procesos relacionados con las per-
sonas que integran la organizacion y que tienen como proposito alinearlas en pos
de los objetivos organizacionales.

Un modelo de competencias permite seleccionar, evaluar y desarrollar a las per-
sonas en relacion con las competencias necesarias para alcanzar la estrategia orga-
nizacional.

Por ultimo, y para cerrar esta seccion del capitulo, la expresion “estrategia de
Recursos Humanos” hace referencia al conjunto de acciones coordinadas y planea-
das para conseguir un fin, desde la perspectiva del area de Recursos Humanos y
dentro del marco de la estrategia organizacional.

Desde esta perspectiva sera posible fijar una mision y una vision especificas para
el area de Recursos Humanos.

202 N
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Ubicacion del area de Recursos Humanos
en la organizacion

Como se mencionara al inicio del capitulo, el término “Recursos Humanos” por un
lado se utiliza para nombrar a la disciplina que estudia todo lo atinente a la actua-
cion de las personas en el marco de una organizacion y, por otro, identifica al drea
dentro de la organizacion, direccion, gerencia o division responsable de todas las
funciones organizacionales relacionadas con las personas.

El area de Recursos Humanos tiene una gran diversidad de funciones a su car-
go. Todas las inherentes a:

e  Subsistemas de Recursos Humanos.
¢ Administracion de personal.
® Relaciones gremiales o sindicales.

® Otras adicionales, segin la estructura de cada organizacion, en relacion
con servicios centrales, salud, etc.

Conceptos de /ineay staff en relacion
con el area Recursos Humanos

El término “linea” se utiliza para designar las funciones y/o las areas fundamentales
para el cumplimiento de los objetivos de la organizacion. Por ejemplo, en una organi-
zacion industrial, esta denominacion corresponde a las dreas de Produccion y Ventas.

Otro término relacionado con el concepto de “linea” es “corazén del negocio”.
La expresion —usualmente utilizada en idioma inglés: core business— hace referencia
a la actividad principal de una organizacion, cualquiera sea su tipo.

No implica necesariamente una actividad comercial o lucrativa, sino aquella que re-
presenta la razén de ser de la organizacion, que puede tratarse de una empresa comer-
cial, pero también de una entidad dedicada al bien comtin o un ente estatal publico.

Por otra parte, el término “staff” se usa para designar a las funciones y/o las
areas que si bien son fundamentales para el cumplimiento de los objetivos de la or-
ganizacion, no llevan adelante la actividad central de la misma. Por ejemplo, en una
organizacion industrial, las areas de Sistemas y Recursos Humanos.

En ocasiones, las funciones staff pueden ser llevadas a cabo bajo la modalidad
de outsourcing, término en inglés de uso frecuente que se utiliza para designar una
estructura descentralizada mediante la cual una organizacion delega tareas en otra,
especializada en esa funcion.
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El servicio de outsourcing, también denominado tercerizacion, implica la contra-
tacion de proveedores externos para la realizacion de tareas que —usualmente— con
anterioridad realizaban los empleados de la propia organizacion.

En ocasiones, los antiguos colaboradores se transforman en proveedores de ser-
vicios a través de esta modalidad.

Las funciones que llevan a cabo las areas de linea o staff también se denominan
del mismo modo.

El término “funciones de linea” se relaciona con aquellas funciones relevantes
para el cumplimiento de los objetivos centrales de la organizacion (mision, vision,
estrategia) y que constituyen el corazén del negocio (core business), como pueden ser
las areas de Produccion y Ventas, segun el tipo de empresa.

El concepto “funciones de staff” se relaciona con aquellas funciones que si bien
son relevantes y necesarias para el logro de los objetivos fundamentales de la or-
ganizacion (mision, vision, estrategia), no constituyen el corazén del negocio (core
business), e incluso podrian ser tercerizadas (mediante outsourcing).

En relacién con esta obra y la direccion estratégica de Recursos Humanos, po-
driamos preguntarnos: ¢las funciones del area de Recursos Humanos son de linea
o de staff? Y la respuesta es: son de ambos tipos. En el area hay funciones de linea
respecto del propio equipo, y de staff respecto de las otras areas de la empresa.

Ubicacion y funciones del area de Recursos Humanos

El drea tiene a su cargo una amplia gama de temas, desde los aspectos legales e
impositivos en relacion con las personas que integran la organizacion, hasta la ad-
ministracion de los subsistemas de Recursos Humanos.

Segun la concepcion actual de las funciones del drea, se espera que esta parti-
cipe activamente en la consecucion de los objetivos organizacionales (estrategia)
contemplando, al mismo tiempo, los intereses de los colaboradores. En adicion a
esto, en el contexto presente se suma tanto la responsabilidad social empresaria
(RSE) como otros aspectos éticos.

En cuanto al lugar que ocupa el area de Recursos Humanos dentro de la estruc-
tura de la organizacion, existen en la practica muchas variantes. No hay una tinica
ubicacion posible para ella.

Una de las sugeridas es la que se expone en la figura de la pagina siguiente, don-
de puede verse que el area reporta al nimero 1 de la organizacion, al igual que las
areas principales. Este aspecto, si bien no siempre se verifica, es de gran importan-
cia. Cuando la gerencia del area estd cerca de la maxima conduccion, se encuentra
también mas cerca de ocupar un rol estratégico dentro de la organizacion. Si bien
con ese unico elemento no sera suficiente, es un primer paso.

© GRANICA
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Ubicacion del area Recursos Humanos
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En la segunda parte de la figura pueden verse las funciones del area de Recur-
sos Humanos. No necesariamente deben ser sectores especificos; eso dependera
de cada caso. En el grafico solo exponemos las principales funciones que, segun el
tamano de la empresa, podran ser desempenadas por una sola persona o un grupo
de ellas.

En esta obra se veran la mayoria de los aspectos mencionados en la figura
precedente.

La Gerencia de Recursos Humanos tiene a su cargo temas tratados en los capi-
tulos 1y 2.

Formacion y Desarrollo, se vera en los capitulos 5 y 7. Junto con Desarrollo,
usualmente se incluye la Evaluacion de desempeno (Capitulo 6).

Seleccion se estudiara en el Capitulo 4.

Remuneraciones se trata en el Capitulo 8, y si bien no surge de la figura, esta
funcién podra tener a su cargo los temas del Capitulo 3.

En cuanto a los temas no mencionados en capitulos especificos, como relacio-
nes industriales o relaciones laborales, incluyen todo lo atinente a las relaciones
gremiales y sindicales.

La expresion “Administracion de personal” hace referencia al manejo de
todos los aspectos contractuales de la relacion empleado-empleador, incluyendo
la liquidacion de haberes, cuestiones legales e impositivas relacionadas con los
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colaboradores y todos aquellos aspectos que aseguren la integridad fisica de
los que forman parte de la organizacion, por ejemplo, seguridad e higiene. En
resumen, se relaciona con el cuidado de todos los aspectos legales de la relacion
laboral.

Politicas de Recursos Humanos

Politicas y normas de Recursos Humanos.
Conceptos y definiciones

Las organizaciones fijan politicas, término bajo el cual se agrupan diversas normas
internas de accion que tienden a asegurar el cumplimiento de ciertos parametros
(cada organizacion los define segun su criterio), dentro del marco de la vision y
estrategia organizacional. Las politicas siempre son definidas por la maxima con-
duccion de la organizacion.

La expresion “politicas organizacionales” hace referencia a normas o reglas in-
ternas de funcionamiento que deberan cumplir todos los integrantes de la orga-
nizacion. Son definidas por cada empresa en funcién de su cultura y costumbres,
respetando las leyes de cada pais y/o region, segin corresponda.

Dentro de las politicas organizacionales se encuentran las politicas de Recursos
Humanos.

Por su parte, la expresion “politicas de Recursos Humanos” se utiliza para desig-
nar las normas internas en relacion con los colaboradores de todos los niveles, que
aseguran el respeto de ciertos principios y valores, dentro del marco de la vision y
estrategia organizacional. Usualmente contemplan aspectos €ticos, de recaudo del
patrimonio y del capital intelectual, entre otros.

El término “norma” implica el conjunto de indicaciones o instrucciones que se
deben cumplir en relaciéon con un determinado tema.

En el ambito de las organizaciones, las normas pueden referirse a diferentes
aspectos, por ejemplo: comportamientos esperados, como llevar a cabo actividades
especificas, tareas, procedimientos, etc.

Cuando una organizacion emite una norma, debe ser cumplida. Cuando esto
no ocurre, los involucrados pueden ser objeto de sanciones, segtun la envergadura
de la transgresion.

En las organizaciones también se utiliza la expresion “normas y procedimien-
tos”, en este caso en referencia a los métodos internos para realizar ciertas tareas o
funciones. Cuando las normas y procedimientos estan registrados por escrito, en el
ambito de la organizacién en cuestion tienen fuerza de ley (interna).
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Para una eficaz implementacion de dichas normas y procedimientos se deben
establecer claramente los pasos para actuar dentro de ese marco normativo y, al
mismo tiempo, determinar las consecuencias derivadas de no hacerlo.

Las normas y procedimientos de la organizacion tienen relacion con la materia
de esta obra, dado que los colaboradores de todos los niveles deberan desempenar-
se de acuerdo con esos lineamientos.

Dentro de las politicas de Recursos Humanos se puede citar muchos ejemplos.
Desde politicas sobre disciplina hasta las politicas de puertas abiertas y politicas
sobre diversidad. Veamos primero estos ejemplos.

Politicas sobre disciplina. Normas o reglas internas relacionadas con el cumpli-
miento de los procedimientos fijados por la organizacion por parte de las personas
que la integran.

Los procedimientos a aplicar son de tipo preventivo y/o correctivo.

®  Procedimientos preventivos. Acciones tendientes a lograr que los colaboradores
cumplan las normas y politicas organizacionales.

®  Procedimientos correctivos. Acciones posteriores que se realizan cuando los co-
laboradores no respetan las normas y politicas organizacionales.

Politica de puertas abiertas. La expresion hace referencia a una politica organiza-
cional por la cual los colaboradores pueden acceder a niveles superiores con facili-
dad, para plantear inquietudes y sugerencias, sin seguir una estricta linea jerarquica.

En la practica, si bien se fomenta la comunicacién entre los distintos niveles, la mis-
ma se realiza sobre la base de algunas reglas previamente fijadas y conocidas por todos.

Politicas sobre diversidad. Normas o reglas internas por las cuales una organiza-
cion se asegura que en sus filas trabajen personas con diferentes caracteristicas
vinculadas a la composicion social de la sociedad de la que forma parte y/o a la cual
dirige sus productos o servicios.

Las organizaciones de todo tipo y tamano deberian contar con politicas de Re-
cursos Humanos, mas o menos detalladas, que de algin modo regulen la vida coti-
diana dentro de ellas.

Algunas de las politicas de Recursos Humanos mas frecuentes:

*  Manual del empleado. Describe con un lenguaje simple y conciso el comporta-
miento que es aceptado (y cudl no lo es) en el ambito de esa organizacion.

®  Acoso sexual y moral. Muchas personas han experimentado algun tipo de
acoso a lo largo de sus carreras. Esta politica define que la organizacion
repudia el acoso sexual y/o moral, no solo porque es ilegal y, de ocurrir,
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la organizacion puede quedar expuesta a algin proceso legal, sino porque
ademas esta renido con las buenas costumbres.

*  Oportunidades equitativas. Contendra criterios con relacion a la igualdad de
oportunidades tanto en contrataciones externas como en promociones in-
ternas. De acuerdo con la cultura organizacional y con las leyes de cada
pais, establecera la postura organizacional en relacién con mujeres, mino-
rias, personas de todas las edades y de todas las religiones, etc.

®  Vestimenta. La indumentaria aceptada en las organizaciones es cada vez mas
informal; no obstante, cada organizacion fija sus reglas y define si se permi-
te o no la ropa informal y qué se entiende por tal.

®  Horarios. Establecera los horarios de trabajo regulares. Si bien se puede ser
flexible en ciertos casos, se deben establecer los horarios de funcionamien-
to. Si se desea fijar horarios flexibles, esto igualmente debera estar definido.
En el caso de teletrabajo también se deberan fijar criterios a seguir.

e Llamadas y otras comunicaciones. Las organizaciones fijan normas respecto de
llamadas telefonicas y uso de otros recursos como Internety correo electro-
nico, redes sociales, etc.

*  Romances. Es imposible evitar que las personas que trabajan juntas establez-
can entre si este tipo de relaciones. Por ello muchas empresas establecen
pautas al respecto.

®  Relaciones familiares. Se pueden fijar politicas en relaciéon con vinculos fami-
liares.

*  Fumar. Se debe establecer una politica clara sobre la prohibiciéon o no de
fumar. Lo usual es que no se permita fumar, por lo cual se deben definir
politicas de permisos y lugares para fumadores.

*  Préstamos a empleados. Si la empresa desea favorecer a sus colaboradores con
préstamos, se deberan fijar politicas claras al respecto. Se podra fijar una
suma limite a prestar a cualquier empleado a través de anticipos de sueldo u
otros préstamos de mas largo plazo; lo usual es establecer un porcentaje en
relacion con el salario del empleado.

En relacion con la vestimenta

*  Casual day: se utiliza esta expresion para indicar que los dias viernes esta permi-
tida la utilizacion de ropa informal, siempre que ese dia no se deba concurrir a
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reuniones fuera de la organizacion que exijan un vestuario mas formal. Se ape-
la al buen gusto del personal; no imaginamos gente vestida desaprensivamente,
sino con ropa comoda o informal pero adecuada a una actividad laboral.

®  Casual season: es un concepto similar al anterior pero aplicado a la estacion
estival, con las mismas limitaciones expuestas.

No todas las politicas —por ejemplo, las relacionadas con la vestimenta— son apli-

cables a todas las organizaciones, a todos los negocios, a todas las culturas.

Ejemplos de aspectos a tomar en cuenta

en

la definicién de politicas sobre los social media®

A continuacion se exponen algunas ideas a tener en cuenta a modo de ejemplo.
Cada organizacion debera analizar y establecer sus propias pautas.

®  Uso de los bienes de la organizacion. Contempla la utilizacion de equipos, cone-
xiones, software y dispositivos de todo tipo, asi como el tiempo de trabajo
insumido en dicho uso. Este aspecto es considerado en la mayoria de las orga-
nizaciones y se tiene en cuenta desde hace mucho tiempo, ya que la mayoria
de las empresas comenzaron a delimitar el uso de Internet en su version 1.0.

®  Publicacion de informacion de la compania. Debe diferenciarse la publicacion
de informacion a titulo personal de la realizada en relacion con las funcio-
nes laborales.
Las publicaciones a titulo individual, usualmente, estan prohibidas en todos
los casos.
En relacion con las publicaciones derivadas de las funciones de cada puesto
de trabajo se deberdan fijar limites de responsabilidad, segtin las diferentes
posiciones.

e Utilizacion de las redes sociales para fines relacionados con los respectivos puestos de
trabajo. Se delimita el uso.

*  Utilizacion de redes sociales para fines estrictamente personales y no relacionados con
los puestos de trabajo. Usualmente no esta permitida.

3

Social media: es la combinacion de herramientas de Internet: blogs, wikis, entre otras. Implica con-
tenidos creados y diseminados por la gente. Usualmente se la relaciona con la “democratizacion
del conocimiento”, dado que permite transformar a la gente de consumidores pasivos en personas
activas que contribuyen con comentarios, agregados o la generacion de un nuevo conocimiento.
Se utiliza la denominacion en inglés dado que es de uso frecuente y se la menciona en muchas
obras sobre, por ejemplo, Recursos Humanos y desarrollo, en diferentes lenguas.
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Utilizacion de redes sociales como parte de las tareas/responsabilidades del puesto.
Usualmente se disena un procedimiento especifico.

Participacion en foros, wikis u otras redes colaborativas en representacion de la orga-
nizacion. La informacion que se puede compartir se define previamente y se
delimita el nivel de autoridad y alcance.

Posiciones frente a temas controvertidos, politicos, etc. Si bien este aspecto no es
considerado con frecuencia, excepto en algunas empresas especificas como
medios de comunicacion, es un punto que puede ser contemplado.

Aspectos relacionados con incumplimiento de leyes o politicas organizacionales. Las
empresas fijan politicas de diferente tipo con relaciéon a como deberia ser
la observancia de estas pautas dentro de los social media. Ejemplo: si la orga-
nizacion cuenta con politicas referidas a la responsabilidad social empresa-
ria, un colaborador no podria hacer manifestaciones publicas en contra de
ellas.

No sugerimos reemplazar las politicas por medidas coercitivas. Muchas or-
ganizaciones controlan la utilizaciéon de la comunicacion 2.0 a través del hard-
ware, es decir, limitando el uso de ciertas aplicaciones en los dispositivos que la
organizacion pone a disposicion de sus colaboradores (por ejemplo, conexion a
Internet en laptops y ordenadores en sus diferentes variantes y en teléfonos que
la admiten).

Este tipo de medida es siempre de alcance limitado. No sera posible ejercer un
control de este tipo, por ejemplo, sobre los teléfonos inteligentes (smartphones) que
son de propiedad de cada colaborador.

Roles y perfil del profesional
de Recursos Humanos

En la presentacion de esta obra he expresado algunas consideraciones respecto de este
punto a tener en cuenta. Adicionalmente, varios de los temas que conforman este capi-
tulo inciden en el analisis de los roles y el perfil del profesional de Recursos Humanos.

En obras previas* he tratado diversos aspectos relacionados con esta cuestion,
bajo el concepto roles del profesional de Recursos Humanos.

4 La Marca Recursos Humanos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2014. Comportamiento organizacional.
Ediciones Granica, Buenos Aires, 2007. Social Media y Recursos Humanos. Ediciones Granica, Bue-
nos Aires, 2012.

© GRANICA



32  DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Los especialistas de Recursos Humanos deben cumplir una serie de funciones
inherentes a sus respectivos puestos de trabajo. En adicién a ello, por el hecho de ser
“profesionales” del area, deberan asumir roles especificos para que esa area cumpla
con el cometido que se espera de ella en el contexto actual. A continuacion se ex-
pondran los que se consideran mas relevantes (ver figura al pie).

De acuerdo con la figura, se han identificado los roles del profesional de Recur-
sos Humanos, que a su vez conforman el perfil requerido para llevar a cabo dicha
funcion. Estos son:

® Estrategia. El directivo de Recursos Humanos debe primero comprender la
estrategia organizacional, para luego llevar adelante planes de accién orien-
tados a que esa estrategia se concrete. Para ello debe desplegar su manejo
experto de los asuntos del drea.

®  Personas. El directivo de Recursos Humanos debe interpretar a los colabo-
radores dentro del marco organizacional. Interesarse por sus inquietudes y
proyectos, analizar la satisfaccion laboral y como compatibilizar los diferen-
tes intereses individuales con los planes de la organizacion.

Los roles y el perfil de los profesionales de Recursos Humanos

Personas

\ g

Desarrollo

Estrategia del talento

&

Principios Manejo

experto

éticos
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® Talento. Debe desarrollar el talento con un enfoque ganar-ganar. Cuando se
trabaja de este modo, el desarrollo del talento de las personas es al mismo
tiempo positivo para ellas —aumenta su autoestima, permite su autorrealiza-
cion-y para la organizacion —que de esa manera contara con colaboradores
altamente calificados, en conocimientos y competencias, en relacion con los
puestos que ocupan en la actualidad y/o que ocuparan en el futuro—.

e FEtica. Implica evidenciar un comportamiento ético, en todo momento. Al
comportamiento €tico individual y grupal debe adicionarse la considera-
cion de dichos principios en el diseno de los distintos subsistemas de Recur-
sos Humanos. Por esta razén se lo menciona como un rol diferenciado de
los otros. En los capitulos siguientes de esta obra se expondran las buenas
practicas en Recursos Humanos que permitiran cumplir tanto con los as-
pectos éticos como con el punto siguiente vinculado al manejo experto.

e [Experto. Ser un experto. Implica no solo conocer sobre Recursos Humanos
sino ir un paso mas alla: identificar las diferentes herramientas y buenas
practicas para luego determinar cuales de ellas son las adecuadas para la
organizacion y las que permitiran alcanzar la estrategia. Para alcanzar los
resultados esperados y sus objetivos estratégicos la organizacion cuenta con
todas las personas que la integran, directivos y colaboradores de todos los
niveles. Un manejo experto de los recursos humanos implica, en todos los
casos, aplicar un enfoque ganar-ganar.

La lectura de lo expuesto en parrafos anteriores puede realizarse con, al me-
nos, dos perspectivas. Desde la mirada de lo que requiere el nimero 1 de la orga-
nizacion al responsable de Recursos Humanos, la lectura deberia ser: Estrategia,
Personas, Talento, Experto, Etica, priorizando los tres primeros. La idea se expresa
en la figura superior de la pagina siguiente y la hemos identificado como la “mi-
rada 1”.

En cambio, si se desea considerar los roles y el perfil tomando como e¢je lo que se
necesita para ser un buen profesional de Recursos Humanos, habria que comenzar
la lectura en otro sentido, a partir de Etica'y Experto. Es decir, se requiere evidenciar
un comportamiento ético y experto al mismo tiempo; si no se cuenta con estos facto-
res, los restantes, si bien son importantes, no seran suficientes. La idea se expresa en
la figura inferior de la pagina siguiente y la hemos identificado como la “mirada 2”.

Hasta aqui hemos presentado dos miradas posibles sobre los roles del profesio-
nal de Recursos Humanos. La primera, desde el nimero 1 de la organizacion, la
hemos identificado como “mirada 17, y considera en primer término la Estrategia.
Sin embargo, este no sera siempre el enfoque que se deba considerar.

© GRANICA



34  DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Mirada 1. Lo que la organizacion espera del area de Recursos Humanos
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Mirada 2. Lo necesario para lograr aquello que la organizacion espera
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Para analizar los factores necesarios para transformarse en un buen profesio-
nal del darea, habria que invertir el andlisis, es decir, comenzar por la “mirada 2”.
Como ya se dijo, si no se posee Etica, y no se cuenta con un manejo Experto, si bien
se pueda alcanzar la Estrategia, el desempeno no serd satisfactorio para todos los
involucrados.

En resumen, si se deseara analizar el descriptivo de puestos y la adecuacion
persona-puesto de un futuro o actual profesional del area de Recursos Humanos,
habria que hacerlo de la siguiente manera: primero, determinar si la persona
evaluada para dicho puesto posee los principios éticos y el manejo experto en
relacion con la posicion a ocupar, para luego analizar los siguientes aspectos. La
idea se expresa en la figura precedente.

A estas dos miradas habria que adicionarle un analisis adicional y comple-
mentario, el cual ha sido identificado como “mirada 3”, una visién conjunta si-
multanea de los diferentes roles (ver imagen en la pagina siguiente).

En resumen, la interrelacion entre Estrategia, Personas, Talento, Expertoy Eti-
ca no debe leerse en un solo sentido. Cada uno de los elementos se relaciona
con los otros. Por ejemplo, para disenar un programa orientado a las Personas,
con el propésito de incrementar la satisfaccion laboral, habra que contemplar
al mismo tiempo elementos que conforman los otros roles: Estrategia, Talento,
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Mirada 3. Visién conjunta

Estrategia Personas Talento Etica Experto

Estrategia

Personas

Talento

Etica

Experto

Eticay Experto. Un andlisis similar deberd realizarse en relacién con los restantes
aspectos.

No sera posible analizar uno de estos roles aisladamente. Y no alcanza con
cubrir alguno/s de ellos, sino que se deberdan tener en cuenta todos de manera
particular y en conjunto, al mismo tiempo.

Los subsistemas de Recursos Humanos

Como ya hemos dicho, Recursos Humanos es una disciplina, cuyo nombre puede
coincidir o no con el nombre del area que se ocupa de las personas en el ambito de
una organizacion. Dada la indole del tema, por un lado se pueden considerar aspec-
tos teoricos y, por otro, las buenas practicas referidas al tema. Si bien la mencion de
algunos aspectos tedricos siempre es interesante, al lector, en general, le interesan
mas las buenas practicas.

Es importante aclarar que la funcion del area de Recursos Humanos puede
tener otros aspectos a su cargo, ademas de los aqui mencionados; solo por citar dos
muy frecuentes: 1) liquidacion de salarios, beneficios y temas impositivos relaciona-
dos y 2) relaciones sindicales, ademas, de seguridad y otros netamente vinculados
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a los aspectos legales de la relacion de los colaboradores con su empleador. Todas
estas funciones son sumamente relevantes, solo que no seran mencionadas en esta
seccion, dado que me focalizaré en todo aquello que “no es obligatorio” llevar a
cabo, sino que deviene de las “buenas practicas”, con el proposito fundamental de
alcanzar los objetivos estratégicos.

Las referidas buenas practicas de Recursos Humanos comienzan por la aplicacion
de los denominados subsistemas de Recursos Humanos, sobre los cuales solo se hara —a
continuacion— una breve mencion. Una adecuada puesta en marcha de los subsis-
temas, es decir, un diseno acorde a las necesidades, con una implantaciéon cuidada,
con entrenamiento a las distintas areas de la organizacion en cuanto a su utilizacion,
permitira que todos los integrantes, tanto los directivos como los colaboradores en
general, trabajen de manera mancomunada en pos de los objetivos organizacionales.

Si los subsistemas son disenados e implantados de este modo, la relacion entre
empleado y empleador serd del tipo ganar-ganar: sera bueno para la organizaciony,
al mismo tiempo, lo sera también para el empleado, sus jefes, companeros de traba-
jo y funcionarios de otras areas de todos los niveles. Este tipo de diseno e implanta-
ciones es el que tiene éxito en el tiempo.

Subsistemas de Recursos Humanos

El término implica: segmentos del sistema de Recursos Humanos, compuestos por
normas, politicas y procedimientos, racionalmente enlazados entre si, que en con-
junto contribuyen a alcanzar una meta, en este caso, los objetivos organizacionales,
y que rigen el accionar de todos los colaboradores que integran la organizacion,
desde el namero 1 hasta el altimo nivel de la estructura.

Los subsistemas de Recursos Humanos son:

®  Analisis y descripcion de puestos.

®  Atraccion, seleccion e incorporacion de personas.
*  Lvaluacion de desempeno.

®  Remuneraciones y beneficios.

e Desarrollo y planes de sucesion.

*  Formacion.

En todos los casos, los subsistemas de Recursos Humanos se disenan a medida
de cada organizacion.
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En resumen, para una mejor gestion organizacional sera necesario que todos
los integrantes de la organizacion conozcan acerca de sus responsabilidades, sean
evaluados en funcion de ellas y reciban la formacion adecuada. Conjuntamente con
la posibilidad de hacer una carreray lograr un trato equitativo en su remuneracion.
Lo expuesto puede apreciarse en la figura ubicada al pie de esta pagina.

A continuacion se ofrece una breve descripcion de cada uno de los subsistemas
de Recursos Humanos.

*  Analisis y descripcion de puestos. Cada organizacion debe contar, por escrito,
con una breve descripcion de cada uno de los puestos que la integran. De
este modo se asegura la no repeticion de tareas, se evita que otras queden
sin ser asignadas a algun colaborador, y al mismo tiempo se fija la base
de los demas subsistemas. La descripcion de puestos de toda una organi-
zacion suele integrar lo que se denomina “Manual de puestos”. Veamos
como se articulan los demads subsistemas, a partir de la descripcion de
puestos:

— Se seleccionan personas en funcion del puesto.

— Se evalua el desempeno en funcion del puesto.

Los subsistemas de Recursos Humanos

Atraccion,
seleccion
e incorporacion

Analisis Desarrollo
y descripcion y planes
de puestos de sucesion
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— La equidad interna y externa en materia de remuneraciones se analiza
en funcién del puesto.

— Los diferentes planes de desarrollo, de sucesion y los demds progra-
mas para el desarrollo de personas que conforman una organizaciéon
se confeccionan en funcion del puesto que cada persona ocupa en la
actualidad o se prevé que ocupara en el futuro; y lo mismo vale para
los planes de formacion y desarrollo de competencias (subsistema de
Formacion).

En la actualidad ha cambiado la forma en que se elaboran los descriptivos
de puestos, no su aplicacion practica. Las personas necesitan saber qué se
espera de ellos y cuales son sus responsabilidades. Esta claridad en la rela-
cion es positiva para el colaborador, para su jefe y para la organizacion en
su totalidad.

Este subsistema se vera en el Capitulo 3.

Atraccion, seleccion e incorporacion de personas. La atraccion de las personas
adecuadas, una buena seleccion, de tipo profesional y aplicando las prue-
bas mas convenientes en cada caso, asi como un adecuado proceso de
incorporacion, son acciones que definiran un buen inicio de la relacion
laboral de un buen empleado. La eleccion sobre cudles son las pruebas
mas convenientes dependera de cada caso en particular. El responsable
de conducir el proceso de seleccion debera determinarlo segin lo que se
considere mas conveniente.

Este subsistema se vera en el Capitulo 4.

Evaluacion de desempeno. Las personas esperan que se les diga como estan
haciendo las cosas. Ademas, un buen sistema de evaluacion de desempeno
combinado con administracion por objetivos sera un excelente motivador
de los colaboradores. Usualmente se vincula con temas econémicos a través
del subsistema que se explica a continuacion.

Este subsistema se vera en el Capitulo 6.

Remuneraciones y beneficios. El cuidado de la equidad, tanto hacia el interior
de la organizacion como con relacion al mercado, es otro de los pilares de
la buena relacion entre el empleado y el empleador.

Este subsistema se vera en el Capitulo 8.

Desarrollo y planes de sucesion. E1 desarrollo de las capacidades de las personas
—en especial en relacion con sus competencias—, los planes de carrera y los
planes de sucesion y los demas programas relacionados para el desarrollo
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de personas dentro de la organizacion, se han transformado de “buenas
practicas de Recursos Humanos” en items para medir el capital intelectual
de una organizacion.

Este subsistema se vera en el Capitulo 7.

®  Formacion. Las organizaciones realizan una serie de actividades con el pro-
posito de mejorar la actuacion de las personas en relacion con el puesto
de trabajo que ocupan en el presente o que ocuparan eventualmente, en
el futuro. Las inversiones en capacitacion y desarrollo podran pasar de ser
“un gasto” a constituir una inversion organizacional cuando estos planes se
formulen en relacién con la estrategia.
Este subsistema se vera en el Capitulo 5.

Los subsistemas tienen relacion entre si y uno de ellos constituye la puerta de
entrada a los restantes: Andlisis y descripcion de puestos. Muchas organizaciones po-
seen descriptivos de puestos pero estos no estan actualizados o no representan la
estrategia organizacional. En ambos casos deberan ser revisados para que reflejen
las principales responsabilidades de cada puesto —en definitiva, lo que se espera de
los ocupantes de las diferentes posiciones—.

En sintesis, una vez que se cuenta con los descriptivos de puestos, sobre la base
de ellos se selecciona a los nuevos colaboradores, se evalia su desempeno y se dise-
nan los distintos programas relacionados con la formacion y el desarrollo de per-
sonas. Como se vera en el Capitulo 7, dentro del subsistema Desarrollo y planes de
sucesion se engloban los distintos programas para el desarrollo de las capacidades
de las personas que ya integran la organizacion junto con los planes que aseguren
la sucesion —en especial, en el nivel gerencial-.

Los distintos subsistemas mencionados tienen, como puede visualizarse en los
dos graficos siguientes, una cierta interconexion y orden.

Como ya se expresara, el primer subsistema que debe disenarse (o actualizar,
segun corresponda) es Andalisis y descripcion de puestos. Sobre la base de este subsiste-
ma sera factible la Atraccion, seleccion e incorporacion de personas a la organizacion.
Adicionalmente, para una adecuada seleccion de personas sera necesario contar
con politicas en materia de remuneraciones e, idealmente, una estructura de pues-
tos con su respectiva escala retributiva.

En algunos casos, la seleccion de personas podra tener repercusion en otro de
los subsistemas, Formacion.

También sobre la base del subsistema Andlisis y descripcion de puestos sera factible
la puesta en marcha de la Evaluacion de desemperio. Una vez que se cuenta con ambos
subsistemas en funcionamiento, sera posible llevar a cabo las distintas actividades
de Formacion.
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Las personas que ya pertenecen a la organizacion, en sus anos de perma-
nencia en ella transitan, de manera consciente o no, ciertas “rutas” que les per-
mitiran su desarrollo personal y profesional. Estas “rutas” pueden ser formales
o informales, pero siempre existen, de un modo u otro. El camino a seguir,
dentro de una organizacion, recorre los diversos subsistemas mencionados mas
arriba.

La “ruta” mas habitual serd la senalada en el grafico siguiente, en el cual hemos
partido de la clasica representacion de los subsistemas de Recursos Humanos utili-
zada en nuestras obras.

La “ruta” o el camino a recorrer comienza con el ingreso a la organizacion (1),y
continda con el paso 2, cuando a la persona se le entrega el descriptivo de su puesto.
A partir de alli su jefe evaluara su desempeno (3) y en funcioén de las necesidades
que surjan, los colaboradores recibiran formacion a través de los programas perti-
nentes (4). Luego, continuia la ruta (5) en funcién de su desempeno y de acuerdo
con los diferentes programas que la organizacion haya disenado. De este modo la
ruta o camino de los diferentes colaboradores a través del tiempo se relaciona con
todos los subsistemas de Recursos Humanos. En la secuencia no hemos mencionado
Remuneraciones y beneficios como un paso especifico; sin embargo, se relaciona con
todos los restantes.

Ruta de los colaboradores dentro de una organizacion
y su relacion con los subsistemas de Recursos Humanos

DIRECCION
ESTRATEGICA
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La formacion, como ya hemos mencionado en otras obras, se relaciona tanto
con conocimientos como con competencias, y en los distintos programas para el
desarrollo de personas dentro de la organizacion se considera, ademas de estos
aspectos (conocimientos y competencias), la experiencia, tanto la requerida por el
puesto como la que cada persona posee.

En nuestra firma, trabajamos con una serie de programas que hemos denomi-
nado Mapa y ruta de talentos, que se expondran en el Capitulo 7. ;Por qué mapa?
Porque el primer paso para trabajar en la formacion y desarrollo de talentos serd
tomar un inventario sobre las capacidades de las personas. Se vera como hacer un
inventario en las paginas siguientes de este mismo capitulo.

Muchas organizaciones preparan su inventario registrando informacién actua-
lizada sobre estudios y cursos especiales de sus colaboradores. Esto esta muy bien,
pero es absolutamente insuficiente. Un “inventario de talentos”, una cartografia del
talento si hablamos de mapa de talentos, consistira en medir las capacidades de los
colaboradores en toda su dimension, incluyendo en esta mediciéon conocimientos,
experiencia, competencias y valores cuando estos no se hayan incorporado al mo-
delo de competencias.

¢Por qué hablamos de ruta? Porque de manera planeada o no, las personas si-
guen un camino dentro de la organizacion. El desafio sera planear la ruta a seguir
para construir talento dentro del ambito de la organizacion. La rufa que seguiran
los colaboradores sera definida a través de la implantacion de modernos programas
organizacionales que contemplen, por un lado, las altimas teorias al respecto, con-
siderando, al mismo tiempo, los intereses personales de los colaboradores. La base
de cualquiera de los programas mencionados sera la formacion adecuada de los
colaboradores para alcanzar un nivel superior, cualquiera sea el objetivo planteado,
tanto por la organizacién como por el colaborador.

Enfoque sistémico aplicado a la consecucion
de la estrategia organizacional

El concepto “enfoque sistémico” es un aspecto relevante dentro de esta disciplina
y se lo incluye, ademas, entre las nuevas tendencias en la materia. Por mi parte, lo
considero de importancia capital, dado lo difundido de las “malas practicas”, todas
ellas —o al menos la mayoria— basadas en buenas intenciones y propositos y, sin em-
bargo, ineficientes.

El concepto de “sistémico” deviene del mas simple sentido comun: darle a un
tema un tratamiento de tipo global, considerandolo en su totalidad, sin dejar de
lado ninguna de las partes que lo componen.

© GRANICA
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Las organizaciones, de cualquier tipo o tamano, tienen un proposito u objetivo
a alcanzar. Por lo que se espera que todos los que trabajan en ellas lo hagan en con-
junto para, entre todos, alcanzar el referido objetivo.

El enfoque sistémico aplicado a los Recursos Humanos implica que el manejo
de estos se haga con una mirada de conjunto, en oposicion a una mirada parcial.

¢Qué ocurre cuando esto no se verifica? En las organizaciones, usualmente, se
implementan una serie de programas y métodos de trabajo intrinsecamente “buenos”,
pero de manera descoordinada y sin tener en cuenta la estrategia. En todos estos casos
el diagnostico es similar, no se trabaja bajo un enfoque sistémico. Cuando la organi-
zacion es de gran tamano, este problema puede alcanzar una dimensién aun mayor.

La idea de enfoque sistémico en relacion con los Recursos Humanos se expone
en el grafico ubicado al pie de esta pagina.

Nuestra recomendacion a las organizaciones clientes es definir como factor aglu-
tinador un modelo de competencias disenado en funcion de la vision y estrategia que,
a su vez, garantice el referido enfoque sistémico, tema que se vera en el Capitulo 2.

En el caso que se implante un modelo de competencias todos los programas
que atanan a las personas se disenaran en funcion de las competencias definidas en
dicho modelo. Si, como se dijo en el parrafo anterior, las competencias reflejan la
vision a alcanzar, este adecuado enfoque sera trasladado al resto de los programas.

Enfoque sistémico para alcanzar la estrategia
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Por ultimo, debe tenerse en cuenta que los distintos métodos y procedimien-
tos en relacion con las personas deben ser asimilados y llevados a la practica por
cada individuo en particular; es decir, cada colaborador debera tomar en cuenta
diferentes elementos y actuar. Mientras mas sencillos y coherentes sean los proce-
dimientos, mayor sera la posibilidad de que sean comprendidos adecuadamente
y llevados a la practica. Si, por el contrario, un colaborador —de cualquier nivel-
debe cumplir una serie de indicaciones dispersas y desarticuladas, lo mas proba-
ble es que para realizar sus labores utilice su propio criterio, el cual puede no ser
compartido por otros.

En resumen, para la efectividad de los distintos subsistemas y métodos de
trabajo organizacionales, la mejor sugerencia es su aplicacién con un enfoque
sistémico, coordinado y coherente; y, en todos los casos, deben ser disenados en
funcion de la vision y estrategia organizacionales. Este enfoque sera el deseado
por los que conducen la organizaciéon (CEO®, directores y gerentes) y, al mismo
tiempo, serda beneficioso para los colaboradores de todos los niveles.

La idea expresada en el altimo parrafo se sintetiza en el siguiente grafico.

Como aplicar el enfoque sistémico en funcion de la estrategia
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5 CEO: sigla que corresponde a la expresion inglesa Chief Executive Officery que se utiliza para deno-
minar al nimero 1 de una organizacion.
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Los distintos métodos de trabajo se “resumen” en el descriptivo de puestos, que sera
la base de todos los otros subsistemas: Atraccion, seleccion e incorporacion de personas,
Lvaluacion de desemperio, Remuneraciones y beneficios, Formacion, y Desarrollo y planes de
sucesion.

En cuanto al colaborador, el referido documento (descriptivo de puestos) sera
la guia sobre la cual debera basar su accionar cotidiano y en relaciéon con la que
se medira su desempeno y la adecuacion persona-puesto. La idea se expresa en el
grafico al pie.

Cuando se logra lo expuesto en dicho grafico, se simplifican los métodos de
trabajo. El colaborador tendra un documento guia para su accionar que —a su vez—
reflejard lo que se espera de €l y serd el patron de medida de su desempeno. Desde
ya, y como se explica en relacion con la evaluacion vertical en el Capitulo 6, no seran
los Gnicos elementos a tomar en cuenta para evaluar el desempeno, sino la base del
diseno de la evaluacion.

El circulo virtuoso se cierra, dado que su jefe tendra la misma referencia, tanto
de medida como para guiar su propio accionar, y si el descriptivo fue disenado con-
templando la estrategia organizacional, esto implicara que todos en esa organiza-
cion trabajan en conjunto para alcanzarla.

Cada colaborador guia su accionar a partir de su Descriptivo de puesto

DESCRIPTIVO DEL PUESTO

Incorporando e
a los subsistemas Analisis y
competencias que descripcién
reflejen la estrategia de puestos 3

\—/

La estrategia debe reflejarse en
cada puesto de la organizacion:
responsabilidades y tareas en
relacion con la estrategia

Colaborador




