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Presentación de
 La marca Recursos Humanos

Recursos Humanos y el valor de la marca

¿Cómo nace la idea de un libro? O, en este caso en particular, cómo nace la idea 
de que el área de Recursos Humanos debería preocuparse por alcanzar un valor de 
marca para sí misma. 

Como quizá muchos sepan o simplemente puedan deducir al leer la contratapa 
del libro, donde se expone una síntesis de mi recorrido profesional, poseo muchos 
años de experiencia en ámbitos diversos, relacionados con la especialidad de Recur-
sos Humanos. Uniendo todos estos planos se fue gestando una idea que, a su vez, se 
fue retroalimentando a fuerza de conocer más organizaciones y un mayor número 
de especialistas en esta y otras disciplinas. 

El término marca, usualmente, se analiza y piensa con relación a aspectos comer-
ciales, de marketing y de ventas. En el contexto de esta obra será utilizado con una 
mirada diferente. 

Si bien la temática de marca no me era ajena, para la preparación de esta obra 
he consultado una serie de libros y autores que desarrollan conceptos muy intere-
santes sobre ella, desde la perspectiva comercial. En todos ellos, en sus diferentes 
enfoques y teorías, la publicidad juega un rol de relevancia. Sin embargo, no será 
un elemento constitutivo para la construcción de la marca de Recursos Humanos. 
Como se verá a lo largo de este trabajo, se alcanzará un valor de marca por otro 
camino. 

La conjunción de conceptos de disciplinas diversas, para lograr un objetivo del 
estilo ganar-ganar, siempre me parece retadora e interesante al mismo tiempo. 

Como se expresara, estoy en contacto con numerosas empresas y sus ejecutivos. 
Desde esta perspectiva, deseo compartir con el lector unas pocas anécdotas ilustra-
tivas.

En una ocasión participaba de unos talleres en una empresa de grandes dimen-
siones, en un país de América del Sur. En uno de los encuentros, un alto ejecutivo, 
a la sazón gerente a cargo de una fábrica de aproximadamente cinco mil personas, 
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me dice, casi al oído y sin que otros escucharan sus palabras: Martha, usted que tiene 
ascendiente sobre los responsables de RRHH, por qué no hace algo para que los procedimientos 
que implementen (los de RRHH) nos sean de utilidad a nosotros, porque siento que nos hacen 
perder un tiempo que no tenemos. Los problemas del día a día son de una magnitud tal que no 
podemos asistir a estos talleres, para tratar temas que quizá a ellos les parezcan de relevancia, 
pero que no lo son en realidad. 

En otro momento y otras circunstancias, en la misma organización y trabajando 
exclusivamente con los directivos y profesionales de Recursos Humanos sobre cómo 
aplicar criterios derivados del enfoque sistémico –uno de los temas que se verán 
en esta obra–, varios de sus integrantes, curiosamente ni los directivos ni los más 
jóvenes, sino de nivel intermedio, demostraron un escepticismo total sobre la im-
portancia de considerar los intereses de sus clientes internos y las buenas prácticas. 

Con posterioridad a ambas experiencias, se comenzó a trabajar sobre algunos 
de los criterios necesarios para mejorar su prestigio interno, considerando, entre 
otros factores, los intereses de sus clientes internos, el valor desde la perspectiva 
del otro, etc. Los resultados obtenidos no fueron ni inmediatos ni mágicos, pero se 
mejoró muchísimo. 

En otro orden de cosas, con frecuencia me convocan para actividades diversas 
–congresos, conferencias, talleres, etc.–, de las que participan, entre otros, especia-
listas de Recursos Humanos de todos los niveles. A partir del intercambio con per-
sonas de países y culturas diversas, mi percepción es que en la mayoría de los casos 
subyace una crítica a sus clientes internos, en algunos casos, muy severa. 

En opinión de los profesionales de RRHH, los clientes internos “no saben”, “no 
entienden”, “no les interesan”, “no les preocupan” los temas que se relacionan de un 
modo u otro con las personas que tienen a su cargo. En un sentido opuesto, los CEO 
o números uno de las empresas y los gerentes de otras áreas también plantean sus 
quejas y no se sienten comprendidos por los profesionales del área de RRHH. Esta 
mirada divergente no siempre se verifi ca frente a todos los temas, pero existe, en 
algún grado, en la mayoría de las organizaciones. 

Siempre me pregunto: ¿cómo llevan los profesionales de RRHH la relación con 
sus clientes internos, a los cuales sienten “casi como oponentes”? Por un lado, per-
ciben que sus clientes internos se encuentran disconformes muchas veces con la 
gestión que realiza RRHH, pero la responsabilidad de dicha disconformidad no les 
pesa, es más, se la atribuyen a los receptores de sus servicios (a sus clientes internos). 

Por otra parte, podríamos preguntarnos: ¿cómo llevar adelante la relación con 
clientes internos que no valoran ni tienen confi anza en el servicio prestado? 

En cualquiera de las circunstancias precedentes, imagino una relación muy di-
fi cultosa entre RRHH y sus clientes internos, bastante alejada de cómo debería ser. 
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Y, evidentemente, cuando dicha relación está planteada en esos términos, no es 
fructífera para ninguna de las partes. 

En muchas organizaciones, a todo lo anterior debe sumarse el descontento 
de los colaboradores que las integran, no con la gestión de Recursos Humanos 
en sí misma, sino de manera indirecta con los resultados que dicha gestión debe-
ría evidenciar, como por ejemplo respecto del rol de los jefes y las herramientas 
que se utilizan en relación con las evaluaciones de desempeño, las promociones 
internas y aspectos relacionados, solo por nombrar uno de los motivos más recu-
rrentes. 

No deseo ofrecer una visión apocalíptica, todo lo contrario. Mi intención solo 
es poner algunos temas blanco sobre negro, para construir a partir de una refl exión, 
de una idea. En este caso, construir a partir de una relación, entre RRHH y sus 
clientes internos, con algunas aristas a limar, producto –en la mayoría de los ca-
sos– de la complejidad de los contextos en los cuales se interactúa, donde, como 
dijo hace muchos años un famoso personaje de Quino, lo urgente no deja tiempo para 
lo importante1.

  
Prestigio y valor de marca

La obra, en su conjunto, presentará al lector una amplia gama de acciones a realizar 
para que la gestión de un área de Recursos Humanos alcance una valoración positi-
va alta, producto de la efi cacia y de la calidad de la tarea realizada.  

No hay un único camino para lograr un desempeño altamente efi caz. Cada res-
ponsable de Recursos Humanos deberá tomar las decisiones que correspondan en 
cada caso. Al respecto podemos señalar algunos denominadores comunes: calidad, 
aplicación de las buenas prácticas profesionales y, muy especialmente, el diseño de 
métodos y procedimientos en función de las necesidades y requerimientos de los 
clientes internos. 

Cuando el área de Recursos Humanos es considerada de manera positiva por 
las otras áreas de la organización, cuando se transforma en un sector de consulta, 
cuando en los momentos difíciles su consejo es requerido, podemos afi rmar que ha 
alcanzado un valor de marca alto. Cuando dicha situación se verifi ca, se facilita la 
implementación de cualquier programa, método o proyecto que proponga, dado 
que tanto los directivos como los colaboradores en general tendrán confi anza, se 

1. Frase del personaje Mafalda, del autor argentino Joaquín Salvador Lavado Tejón (Quino).
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sentirán tranquilos y estarán mejor predispuestos frente a cualquier situación o 
imprevisto que pueda ocurrir.  

Adicionalmente, cuando el área de RRHH alcanza un prestigio elevado –valor 
de marca alto–, esto implica que su imagen entre directivos y colaboradores es muy 
buena. Todos ellos, de manera consciente o no, transmitirán esta percepción fuera 
de la organización. Como consecuencia, otras personas desearán formar parte de 
esta. Este círculo, virtuoso por cierto, será el efecto de la mayor valoración posible a 
alcanzar por un área de Recursos Humanos. 

Presentación de la obra

La obra desarrolla los temas partiendo de dos vertientes: el análisis del concepto 
marca desde una nueva mirada y, por otro lado, todo lo que hay que hacer para cons-
truir/acrecentar la marca de RRHH en la organización. En general, se desarrollan 
los asuntos en capítulos cortos, donde será posible analizar los distintos elementos 
que ayudarían a un área de RRHH a ganar prestigio interno por medio del desarro-
llo del valor de marca para sus clientes internos. 

La obra se ha dividido en trece capítulos y dos anexos. Los temas abordados en 
los capítulos son: 

 1. Marca y Recursos Humanos

 2. Valor desde la perspectiva del otro

 3. Los subsistemas

 4. Manejo experto y herramientas

 5. Enfoque sistémico

 6. Relaciones internas y externas

 7. La era de la hiperconectividad y la colaboración

 8. Conciliar vida profesional y personal

 9. Credibilidad técnica

10. El rol de los directivos

11. Marca de Recursos Humanos y marca empleadora

12. Buenas prácticas

13. Marca, productos y estrategia
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Los capítulos podrían clasifi carse en dos grupos: unos de refl exión y otros de 
acción. En la obra se presentan intercalados, es decir, primero refl exión, luego ac-
ción, y así sucesivamente. 

Algunos temas adecuados para la refl exión pueden generar, desde ya, cursos de 
acción, como por ejemplo: Marca y Recursos Humanos, Valor desde la perspectiva del otro, 
Relaciones internas y externas, Credibilidad técnica, Marca de Recursos Humanos y marca 
empleadora.

En cambio, otros capítulos, si bien podrán generar refl exión, presentan fun-
damentalmente cursos de acción para poner en práctica, como por ejemplo: Los 
subsistemas, Manejo experto y herramientas, Enfoque sistémico, La era de la hiperconectividad 
y la colaboración, Conciliar vida profesional y personal, El rol de los directivos y, por último, 
Buenas prácticas.

El último capítulo, por su parte, amerita algunos comentarios especiales. En 
primer lugar su autor es Javier Fernando Burdman, Director de Martha Alles Capital 
Humano - México, con quien generamos la idea general de la obra.

Este capítulo de alguna manera apunta a focalizar la mirada del lector sobre las 
ideas básicas del proceso de creación de una marca: etapas de desarrollo, producto, 
posicionamiento, estrategia y tiempos de una marca. Su lectura y análisis servirá al 
lector como síntesis conceptual de lo tratado en los capítulos anteriores y le brinda-
rá una perspectiva global nueva, desde la cual podrá poner en marcha los cursos de 
acción sugeridos.

Adicionalmente, todos los capítulos ofrecen al lector ejemplos de indicadores 
para analizar y medir el desempeño del área de Recursos Humanos. 

Por último, la obra se complementa con dos anexos: Anexo I. Las herramientas y 
sus defi niciones, y Anexo II. Libros de Martha Alles (ordenados por tema).

Invito al lector a que nos escriba, comentando sus dudas y sugerencias, median-
te cualquiera de nuestras participaciones en las redes sociales y/o a la siguiente 
dirección de correo electrónico: lamarcarrhh@marthaalles.com 
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• Marca y Recursos Humanos. Conclusiones
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Marca y Recursos Humanos. Concepto 

El término “Recursos Humanos” hace referencia a la disciplina que estudia todo 
lo atinente a la actuación de las personas en el marco de una organización. Por 
su parte, la expresión “Área de Recursos Humanos” se utiliza para designar a la 
dirección, gerencia o división responsable de todas las funciones organizacionales 
relacionadas con las personas.

El área de Recursos Humanos tiene una gran diversidad de funciones a cargo, 
usualmente todas las inherentes a:

• Subsistemas de Recursos Humanos.

• Administración de personal.  

• Relaciones gremiales o sindicales. 

También suele tener a cargo otras funciones adicionales, según la estructura de 
cada organización, en relación con servicios centrales, salud, etcétera.

¿Por qué utilizo el término “Recursos Humanos” y no otra denominación? 
Como ya he expresado en otras ocasiones, tiene una explicación muy sencilla. En 
muchos ámbitos se hace referencia disvaliosa a la denominación Recursos Huma-
nos, prefi riendo otros términos, como por ejemplo “Capital Humano”, “Gestión del 
Talento” o “Gestión de Personas”. Estoy personalmente de acuerdo con la mayoría 
de ellos, tanto es así que mi propia empresa, que lleva mi nombre, incluye las pala-
bras Capital Humano. 

Por otro lado, no me agrada la palabra “Recursos”, utilizada por muchos en 
forma aislada, como abreviatura para denominar la especialidad. 

Entiendo que Recursos Humanos es la denominación de una rama dentro de 
las ciencias de la administración; por lo tanto, continuaremos utilizándola cuando 
nos refi ramos a la disciplina en sí. Para completar esta idea, corresponde recordar 
que en otros idiomas la disciplina posee análoga denominación. En inglés: Human 
Resources. Francés: Resources Humaines. Portugués: Recurso Humano. Italiano: Risorse 
Umane.

En cuanto al término “marca”, hace referencia a diferentes conceptos. Entre 
otros, podemos citar la quinta acepción que le atribuye la Real Academia Española1: 
“Instrumento con que se señala una cosa para diferenciarla de otras, o para denotar 
su calidad, peso o tamaño”. El término también se utiliza con otros signifi cados, 

1 www.rae.es
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como por ejemplo: Marca de fábrica: distintivo o señal que el fabricante pone a los 
productos de su industria, y cuyo uso le pertenece exclusivamente. Marca registrada: 
marca de fábrica o de comercio que, inscrita en el registro competente, goza de pro-
tección legal. Por extensión, la palabra “marca”, sin otro aditamento, se utiliza para 
referirse al nombre registrado de cualquier producto o línea de productos. También 
se emplea la expresión “de marca” para explicar que algo es sobresaliente en su línea. 

La mayoría de los libros disponibles sobre “marca” y temas relacionados tratan 
la cuestión desde la concepción habitual. Hemos consultado una amplia bibliogra-
fía específi ca, que se consigna al fi nal del capítulo y, junto al resto de las obras de 
referencia, en las páginas fi nales del libro. 

En este trabajo tomaré las distintas ideas, teorías y concepciones que sobre “mar-
ca” han desarrollado diferentes autores y especialistas. Todos estos conceptos serán 
analizados, sin embargo, desde una mirada diferente: cómo construir una imagen 
positiva, dentro de la organización, de un área de servicios –en este caso, Recursos 
Humanos–, y transformar esa imagen en algo tan positivo que pueda constituir una 
“marca” de alto valor. 

La idea central que se desarrollará a lo largo de toda la obra es que, en primer 
lugar, hay que crear una imagen de prestigio dentro de la propia organización, con 
base en la alta calidad de los servicios prestados, y, además, dichos servicios deben 
ser diseñados en función de las necesidades del otro. Este binomio –calidad y aten-
ción de las necesidades de cada uno de los receptores de los servicios prestados– 
será el corazón del valor de marca. En resumen, será esta la forma en que se creará 
el valor de marca para el área de Recursos Humanos. 

En nuestro trabajo como consultores siempre me ha gustado hacer paralelos con 
otras disciplinas, tomar ideas de otras vertientes. Por lo cual –solo por citar un ejem-
plo relevante– en nuestra fi rma hemos desarrollado “productos” siguiendo esque-
mas de trabajo similares a los del desarrollo de un nuevo producto en la industria. 

Esta obra, como se anticipa desde el título, está destinada a relacionar los con-
ceptos de marca y Recursos Humanos. No obstante, la mayoría de los conceptos ex-
puestos podrán aplicarse a otras áreas de la organización. Por ejemplo, podría 
trabajarse el concepto de marca para el área de Sistemas o para Auditoría Interna, 
entre muchos otros sectores. 

La siguiente frase la he tomado del libro La marca: identidad y estrategia2 y dice 
así: El gran valor que tienen las marcas es el de poder construir relaciones con sus públicos. 
Estas relaciones se basan en profundos sentimientos de confi anza, seguridad, autoestima y 
prestigio; sin ellos la marca es un simple rótulo. 

2 Ávalos, Carlos. La marca: identidad y estrategia. La Crujía Ediciones, Buenos Aires, 2010.
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Si nos situamos dentro de una organización y analizamos cualquier área de las 
denominadas “de servicio”, es decir, aquellas que llevan a cabo una función de apo-
yo al negocio central –por ejemplo, Recursos Humanos o Sistemas/IT – Information 
Technology, Administración y Finanzas–, la gestión de cualquiera de ellas se basa 
en la relación que hayan construido con sus “públicos”, que serán considerados sus 
clientes internos. 

El área de Recursos Humanos brinda un servicio, por ejemplo, a las áreas de 
Producción, Ventas, Logística, etc., y cada una de estas serán sus clientes internos, 
es decir, los receptores/consumidores de los servicios prestados. 

Esta relación será de mayor valor cuando se encuentre basada en la confi anza, 
es decir, cuando a priori los clientes internos sientan confi anza sobre los servicios 
ofrecidos/brindados por su proveedor interno. Esa confi anza les dará seguridad 
acerca del servicio recibido, el cual será apreciado y gozará de alto prestigio. 

Esta descripción, como ya se ha dicho, podrá aplicarse tanto a Recursos Humanos 
como a otras áreas de servicio, dentro de una organización de cualquier tipo y tamaño. 

Invito al lector, especialista en Recursos Humanos, a recordar anécdotas del día a 
día. ¿Cuál es la reacción de sus clientes internos frente a las actividades propuestas en 
el plan de formación o ante ofertas de capacitación/formación/desarrollo, o cuando 
se implementan nuevos procedimientos, o cuando su participación es requerida para 
la resolución de determinados problemas? No siempre la reacción es la esperada y, 
muchas veces, los especialistas no alcanzan a identifi car las verdaderas causas de esa 
reacción (diferente a la esperada) por parte de sus clientes internos, quienes deberían 
ser los favorecidos por el resultado de dichas acciones por parte del área de RRHH. 

Como se anticipara en la Presentación de esta obra, con frecuencia los clientes in-
ternos no valoran la gestión del área de RRHH como positiva o al menos como todo 
lo positiva que esperan, y por ese motivo los profesionales del área no se sienten 
valorados por sus clientes internos. 

Construir un valor de marca, idea central que deseo transmitir en esta obra, no 
consiste en generar valor a través de la realización de campañas promocionales para 
mejorar la imagen, como si se tratara de una campaña publicitaria para difundir 
una nueva marca o la nueva imagen de marca de un producto. Tampoco en realizar 
una campaña de difusión de un nombre, en este caso, el nombre de dicha marca. 

No alcanzará con elaborar una frase o eslogan3 tal como “Recursos Humanos 
está con usted”, “Para Recursos Humanos todos son nuestros clientes”, “Para Recur-
sos Humanos siempre el cliente está primero” u otros similares. 

3 Eslogan: fórmula breve y original, utilizada para publicidad, propaganda política, etc. Fuente: 
www.rae.es.
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La propuesta será construir valor de marca a través de lograr credibilidad, la cual 
se gana generando profundos sentimientos de confi anza, y estos no se consiguen con 
un eslogan promocional. Habrá que gestionar el área para generar en los otros esa 
confi anza. 

Una organización, usualmente, establece su visión4 y estrategia5 a mediano y 
largo plazo. Una vez defi nidas, para alcanzarlas, deberá contemplar una serie de 
aspectos; uno de ellos será la marca o marcas de su/s producto/s, según correspon-
da. El trabajo que se realiza con las marcas también implica una serie de acciones a 
mediano y largo plazo. 

Estas ideas –referidas a una organización y sus marcas de producto– se pueden 
asimilar a la dirección del área de Recursos Humanos. Para fi jar una estrategia de 
mediano a largo plazo, que implique trabajar en la marca del área, se deberá consi-
derar el contexto externo de la organización, pero en especial el interno. 

Manejar desde la conducción del área de Recursos Humanos una buena estra-
tegia de marca implicará que los planes del área, así como el accionar de todos sus 
integrantes, estarán consustanciados con esta idea. Es decir, llevar la conducción 
del área de Recursos Humanos y todas las tareas relacionadas con un criterio de 
marca exige compromiso por parte de todos sus integrantes. Todos deberán com-
prender la importancia de trabajar día a día para darle valor de marca a la gestión. 
Un asistente que atienda mal el teléfono puede desacreditar la labor del conjunto, 
malogrando la experiencia de marca de un consumidor/cliente interno. Una cir-
cunstancia que quizá pueda ser categorizada como de menor importancia podría 
de algún modo destruir el esfuerzo de muchas personas. 

 En un plano más extendido, cuando el área de Recursos Humanos decida tra-
bajar en su valor de marca, deberá contar para este propósito con el apoyo de otros 
altos directivos de la organización. 

Adicionalmente, la estrategia de marca de Recursos Humanos deberá refl ejar 
los valores de la organización y otros principios y factores relevantes que identifi -
quen su cultura. 

En resumen, las características con las cuales se quiera identifi car la marca de 
Recursos Humanos deberán refl ejar aspiraciones posibles de alcanzar por los inte-
grantes del área y por la organización en su conjunto. De ese modo, no se correrá el 
riesgo de defraudar a los clientes internos.

4 Visión: la imagen del futuro deseado por la organización. Fuente: Diccionario de términos de Recursos 
Humanos, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011.
5 Estrategia: conjunto de acciones coordinadas y planeadas para conseguir un fi n (en el ámbito de las 
organizaciones, para alcanzar los fi nes u objetivos organizacionales). Fuente: Diccionario de términos 
de Recursos Humanos, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011. 
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En este capítulo trataremos de explicar los elementos que componen una marca 
y luego ver cómo aplicarlos a la gestión de un área de servicios dentro de una orga-
nización.

En la norma argentina6 conocida como “Ley de Marcas” se hace referencia a 
las características necesarias para registrar una marca. Bajo ningún concepto estoy 
proponiendo algo semejante a registrar una marca, pero considero que resulta inte-
resante compartir las características que según la referida ley debe tener una mar-
ca: una o más palabras con o sin contenido conceptual; aplicadas en un lugar determinado 
de los productos o de los envases; también las frases publicitarias; con capacidad distintiva y 
todo otro signo con tal capacidad7.

Sin embargo, cuando en el lenguaje cotidiano se habla de “marca”, la idea 
que subyace es mucho más amplia. Un sinnúmero de conceptos o matices com-
plementan esa idea. Las marcas son más que nombres y logotipos. Implican, en 
todos los casos, valores y conceptos que se vinculan con dichos nombres y logo-
tipos. 

Cada uno de nosotros le adjudicamos a una marca una serie de atributos y valo-
res que pueden o no coincidir con los pensados por los propios dueños (propulso-
res, organizadores, etc.) de dichas marcas. 

Según Ávalos8, la marca es el conjunto de expectativas, memorias, historias y 
relaciones basadas en valores, atributos y benefi cios que, guiados por una fi losofía, 
crean una identidad diferencial con el objetivo de construir una relación, basada en 
una promesa de intercambio. 

Las organizaciones –con la excepción de las que recién se inician– ya tienen una 
historia en materia de manejo de personas, de gestión de recursos humanos. Los 
especialistas y directivos de Recursos Humanos que en ellas se desempeñan quizá 
no fueron parte de esa experiencia, pero la historia allí está. 

Por lo tanto, la percepción que los clientes internos tengan sobre la función, 
sobre el área, podrá ser buena o mala, según sea cada caso. La marca de RRHH po-
drá tener un prestigio enorme, y en ese caso mantener el elevado nivel de marca 
será una gran responsabilidad de los directivos. O bien, el reto será que el valor de 

6 Ley de Marcas, Nº 22.362. Boletín Ofi cial, 2/1/81.
7 Texto completo  del Artículo l: “Pueden registrarse como marcas para distinguir productos y ser-
vicios: una o más palabras con o sin contenido conceptual; los dibujos; los emblemas; los monogra-
mas; los grabados; los estampados; los sellos; las imágenes; las bandas; las combinaciones de colores 
aplicadas en un lugar determinado de los productos o de los envases; los envoltorios; los envases; las 
combinaciones de letras y de números; las letras y números por su dibujo especial; las frases publi-
citarias; los relieves con capacidad distintiva y todo otro signo con tal capacidad”. (Ley de Marcas. 
Capítulo I: De las marcas. Sección l: Derecho de propiedad de las marcas.)
8 Ávalos, Carlos. La marca: identidad y estrategia. La Crujía Ediciones, Buenos Aires, 2010.
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marca actual, bajo o diferente al deseado, no responde a las necesidades actuales 
y, en especial de la marca RRHH, se estima que no será el adecuado en función de 
la visión, de cara al futuro y habrá que mejorar esta situación. 

A lo largo de todo este trabajo se verá la mejor forma de enfrentar el reto de 
crear y/o conservar el valor de marca, tanto si se debe mantener un prestigio alto 
como si se debe ganar dicho prestigio a partir de una situación actual inadecuada.

El propósito de una marca y sus benefi cios

Los expertos en marcas consultados para esta obra afi rman que cuando alguien 
adquiere un producto o servicio cuya marca le da confi anza, obtiene satisfacción; 
esa persona se siente bien, tanto en el momento de la compra como cuando dicho 
producto o servicio se usa.  

Desde esta perspectiva, adquiere mucho sentido todo lo que veremos en esta 
obra, referido, como hemos dicho, a trabajar en la construcción de marca, positiva 
y valiosa, para un área de servicios, en el ámbito de una organización. 

Cuando un integrante de una de estas áreas, de cualquier nivel, brinde un ser-
vicio a uno de sus clientes internos, este se sentirá mejor, más confi ado y satisfecho, 
si el área que lo brinda tiene ese prestigio del cual estamos hablando. 

En la obra Cómo funcionan las marcas9, su autor dice que, en todos los casos, la 
marca es mucho más que un nombre, una idea, un eslogan. En el caso que nos 
ocupa, la marca deberá ser percibida como tal a través del prestigio del servicio 
que se brinda, no como resultado de una promoción efi ciente de un nombre, un 
logo, etcétera. 

El gran reto adicional, y todos los responsables del prestigio de una marca lo 
saben, es que la idea que está por detrás de una marca, y que determinó su origen, 
pueda cambiar, y esto en sí mismo no es bueno ni malo. En el caso de un área de 
servicio, el prestador deberá cambiar cuando sea necesario, y a través de ese cam-
bio, generar una nueva relación de confi anza y prestigio. 

Frente a esta nueva realidad que se plantea, que puede representar incluso un 
cambio de paradigma, la marca debe cambiar y, a partir de allí (como lo explica 
Cheverton10), adquirir un nuevo posicionamiento. Analizando el gráfi co siguiente 
se pueden diferenciar tres etapas de una marca, siguiendo los lineamientos dados 
por Cheverton, ya citado. La primera será la de la construcción de la marca, su 

9 Cheverton, Peter. Cómo funcionan las marcas. Editorial Gedisa, Barcelona, 2007.
10 Ibídem.
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 promoción y la adquisición de notoriedad. En la mayoría de los casos, no existe una 
marca de RRHH “totalmente nueva”, salvo algunas excepciones, como podría ser el 
área de una empresa de reciente creación. Es decir, la marca siempre tendrá algún 
componente heredado, alguna historia previa, positiva o negativa. Por ejemplo, si se 
trata de una empresa que hasta ahora solo tenía un área de administración de per-
sonal y desea conformar un área de Recursos Humanos, aun en este caso siempre 
hay una historia previa. 

Utilizaré un ejemplo actual para explicar el proceso de aprendizaje/cambio por 
parte de la marca de RRHH. Cuando se presenta un cambio de contexto relevante, 
como se ha dado con las redes sociales, de esa nueva realidad deviene una serie de 
cambios en los comportamientos de las personas, lo que requiere que las áreas de 
Recursos Humanos modifi quen usos y costumbres, métodos y procedimientos de 
trabajo. Esto implica que la propia marca deberá cambiar. Deberá adquirir un nue-
vo valor, que quizá se sume al anterior, en un ambiente distinto donde es necesario 
un prestigio diferente.

En resumen, el mensaje que el gráfi co precedente desea transmitir es que una 
marca, en cuanto a las ideas que la soportan, puede cambiar. En especial en el ámbi-
to de las organizaciones, las concepciones en que se basa una marca deben cambiar, 
cuando esto sea necesario. Desde esa perspectiva, la marca aprende, cambia y se po-
siciona nuevamente. Una marca vive, aprende, crece, como sucede con la realidad 
de una organización, de cualquier tipo o tamaño.  

Un responsable de Recursos Humanos (o de cualquier otra área de servicios 
internos de una organización) deberá gestionar esta evolución para alcanzar una 
buena imagen de marca. Se verá este concepto a continuación. 

La marca 
aprende/cambia 

cuando es necesario
La marca se posiciona

La marca 
se promociona 

(logra notoriedad)

La marca vive, crece, cambia
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El signifi cado de la marca

Según los especialistas consultados y mencionados en la bibliografía al fi nal del 
capítulo, para comprender el signifi cado de una marca será necesario, primero, 
entender la motivación de los consumidores. Para los que trabajamos en Recursos 
Humanos, los consumidores son los clientes internos, jefes y colaboradores que in-
tegran la organización. 

En resumen, para conocer el signifi cado de la marca Recursos Humanos, den-
tro de una organización, se deberá conocer la motivación de sus clientes internos, 
en este caso, los consumidores de los servicios prestados por RRHH. En consecuen-
cia, habrá que conocer y comprender sus necesidades. 

El signifi cado de una marca, así como su posicionamiento, tienen una relación 
estrecha con la cultura en que se origina y desarrolla dicha marca. Ambos concep-
tos interesan mucho desde la perspectiva de este trabajo. La cultura organizacional 
condiciona muchas de las acciones en relación con Recursos Humanos y, al mismo 
tiempo, desde el accionar de Recursos Humanos será posible modifi car y construir 
cultura organizacional.

Cuando se habla de la marca de un producto se utiliza el concepto de posiciona-
miento de marca. Algo similar sucede en relación con el prestigio interno del área de 
RRHH y su valor de marca. 

Las experiencias y los encuentros del cliente interno (consumidor) con la marca 
de RRHH se construyen con el tiempo, forman un grupo de asociaciones que infl u-
yen en las percepciones acerca del servicio recibido, formando una red asociativa, 
positiva o no, acerca del valor de esta marca en particular.  

Los profesionales de marketing buscan darles a las marcas cualidades y perso-
nalidad, como una forma de perfeccionar y encauzar las percepciones sobre ellas.  

A lo largo de este libro le daremos sugerencias para posicionar la marca Recur-
sos Humanos junto con todos los productos/servicios que de ella deriven. De este 
modo, RRHH también podrá darle personalidad a su marca, a través de sus cualida-
des reales. 

La imagen de la marca

Continuando con el análisis de los diversos conceptos de marca, partiendo de la 
concepción de los autores que tratan este tema y/o desde la idea que todos noso-
tros tenemos con relación a las marcas en general, podríamos decir que la imagen 
de una marca está constituida por un conjunto de asociaciones de ideas que nos 
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permiten formarnos un criterio en torno de ella. Dicho criterio, que en todos los 
casos implica una valoración de la marca, varía de persona en persona, de cliente 
en cliente, de observador en observador. 

Con relación a la marca de RRHH, el reto para el profesional y, en especial, para 
el directivo del área será generar en la mente de los clientes internos una asociación 
emocional positiva respecto del sector. Esto se verifi caría si, por ejemplo, al surgir 
un problema el cliente interno sintiera que el llamado o la consulta al área de Re-
cursos Humanos será el principio de la solución, por lo cual luego de esa consulta 
o llamado se quedará más tranquilo al dejar su problema en manos de un área de 
servicios en la que confía. 

En la obra Gestión de la marca corporativa11, uno de sus autores, Montse Llamas, 
dice que, en marketing, una marca es el nombre y la personalidad que se le atribuye 
dentro, a su vez, de un marco social. En el contexto de la organización, el valor de la 
marca estará dado por la credibilidad y confi anza que haya generado en los clientes 
internos.  

La marca de Recursos Humanos no debería relacionarse con un producto o ser-
vicio específi co sino, por el contrario, con el conjunto de ellos. Los clientes internos 
o consumidores de dichos servicios deberían atribuirle un valor de marca al área 
en su conjunto. 

Montse Llamas también señala que para que la marca adquiera valor necesita que 
sus acciones sean comunicadas, y desarrolla una idea muy interesante: cuando la marca 
es noticia, es decir, cuando se habla de un producto/servicio porque este ha sido una 
noticia digna de ser comentada, y de este modo se ha transformado en información 
relevante que debe ser comunicada. Ejemplos: 1) Un producto ha ganado un premio y 
es mencionado en los medios de comunicación por esta circunstancia. 2) En relación 
con Recursos Humanos, la implementación exitosa de un nuevo procedimiento se di-
funde dentro de la organización –intranet, house organ, el boca a boca, etc.– como una 
noticia de interés para los integrantes de dicha organización. En resumen, la marca es 
noticia porque se ha transformado en información de interés para los otros. 

De algún modo, la comunicación hará que la gestión sea conocida y reconocida 
y, por lo tanto, aceptada y valorada por todos. Sin embargo, una de las situaciones 
más complejas que puede llegar a afectar el valor de la marca es cuando algo no 
sale como es debido y esto se difunde dentro de la organización, ya sea de manera 
formal o informal. Es decir, cuando la comunicación implique una información no 
positiva, la reacción será la opuesta a la deseada y, en algún caso extremo, la marca 
podría a ser rechazada. 

11 Capriotti, Paul (editor). Gestión de la marca corporativa. La Crujía Ediciones, Buenos Aires, 2007. 
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La marca –en nuestro caso, la de Recursos Humanos–, para convertirse en par-
te de la realidad organizacional necesita constituirse como un hecho noticioso po-
sitivo (cuando la realidad lo haga posible), planifi cado y elaborado para que pueda 
ser conocido por todos. De este modo, esta información le dará legitimidad al valor 
de marca. 

Las organizaciones suelen contar con medios para publicar noticias de interés 
para los colaboradores. En el caso que nos ocupa, se deberá analizar si la noticia que 
se desea difundir es para jefes, para colaboradores en general o para otro público 
determinado. 

Cuando las acciones del área de Recursos Humanos se convierten en noticias, 
no será la marca la que actúe como emisora del mensaje, sino el hecho en sí. Es 
decir, el área deberá informar los resultados obtenidos sin opiniones elogiosas al 
respecto. De este modo la credibilidad será mayor. 

En resumen, la marca Recursos Humanos será noticia cuando tenga algo para 
comunicar que, a su vez, interese a los demás. 

Criterios para analizar 
el valor actual de la marca 

El prestigio interno del área de Recursos Humanos puede ser medido o evaluado 
desde diferentes puntos de vista.

El prestigio, de algún modo, podría verse como dos caras de una moneda. La 
función de Recursos Humanos debe ser vista como valiosa y positiva tanto por la alta 
dirección como por el resto de los integrantes de la organización, a los que denomi-
naremos “colaboradores”. La idea se expresa en la fi gura de la página siguiente.

En el concepto de “colaboradores” se incluye a todos los niveles de la organiza-
ción. En muchos casos, el número 1 es, al mismo tiempo, un colaborador que repor-
ta a un dueño o a la junta de accionistas. Desde esta perspectiva, y continuando con 
el ejemplo, será al mismo tiempo número 1 y colaborador. 

Por lo tanto, el número 1 de la organización o un gerente a cargo de un área, 
solo por mencionar dos ejemplos, cuando deban analizar cuestiones diversas lo ha-
rán con dos perspectivas: desde su rol de directivos (alta dirección), por un lado, 
y, por otro, como colaboradores. Esta situación es sumamente frecuente y para mu-
chas personas conlleva una cierta cuota de estrés adicional en el desenvolvimiento 
de sus funciones. 

Entre las herramientas de medición, las organizaciones utilizan la denominada 
Encuesta de satisfacción laboral, muy conocida también como Encuesta de clima laboral.
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Dicha herramienta, si bien es muy útil en la mayoría de los casos, pone foco en solo 
una de las miradas, la de los colaboradores. 

Las encuestas de satisfacción laboral son mediciones internas del grado de sa-
tisfacción de los empleados sobre la base de una serie de ítems preestablecidos. 
Para que estas encuestas sean de utilidad deberían ser diseñadas a la medida de la 
organización. 

Usualmente, en estas encuestas se formulan preguntas de opinión con una es-
cala de evaluación. También pueden formularse preguntas abiertas, que permitan 
a las personas explayarse sobre un tema en particular. En cualquiera de los casos, y 
como ya se expresara, recogen opiniones desde la perspectiva del colaborador.

Las organizaciones también utilizan indicadores de gestión para temas diver-
sos, que representan índices específi cos para medir el resultado de la gestión de 
la organización en su conjunto o de un área en particular (o grupo de funciones). 

Para una aplicación efi caz de indicadores, estos deben permitir la comparación 
con años anteriores, con organizaciones similares, etcétera. 

Dentro de los indicadores de gestión, existen unos para medir específi camente 
al área de Recursos Humanos. Jac Fitz-enz12 ha estudiado ampliamente este asunto, 

12 Fitz-enz, Jac. Cómo medir la gestión de Recursos Humanos. Deusto, Bilbao, 1999.

ALTA DIRECCIÓN COLABORADORES
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y ha elaborado índices para evaluar el resultado de la gestión del área y de las distin-
tas funciones que la componen; por ejemplo: Selección, Formación, Desarrollo de 
personas, Desempeño, etcétera. 

Sobre la base de esta última modalidad se expondrán en esta obra indicadores 
que permitirán medir el resultado de la gestión del área de Recursos Humanos y 
de las distintas funciones que la componen, dándole a la medición en cuestión un 
enfoque diferente. 

Tanto en este capítulo como en los siguientes, el lector podrá encontrar ejem-
plos de indicadores de gestión para medir la gestión de RRHH en sí misma, desde la 
perspectiva de alcanzar la máxima calidad posible, para que dicha calidad se cons-
tituya en la base sólida sobre la cual fundamentar el prestigio interno. 

Una forma de evidenciar cómo se están haciendo las cosas e, indirectamente, 
determinar un valor de marca sería considerar la participación (escasa/sufi ciente/
elevada) de los clientes internos en cursos organizados por el área de RRHH.

Otro elemento indicador de cómo se están haciendo las cosas en el área podría 
surgir de analizar la reacción de los colaboradores frente a la necesidad de cubrir 
una vacante en la organización. En un caso, los colaboradores presentan candida-
tos y, en el opuesto, nunca lo hacen. Cuando presentan candidatos, se puede consi-
derar la calidad de los mismos.

Para un mejor análisis y la posterior toma de decisiones sobre la base de estos as-
pectos, siempre será adecuado contar con indicadores de positividad y negatividad 
defi nidos por grados o rangos. 

Para la preparación de esta obra se ha categorizado a los indicadores en tres 
niveles, para lo que me he valido de la fi gura del semáforo, identifi cando a los tres 
niveles por colores: 

• Rojo: nivel negativo. 

• Amarillo: nivel intermedio. 

• Verde: nivel positivo. 

En su nivel rojo, el indicador expondrá una situación preocupante, pero tam-
bién en las otras dos categorías (amarillo y verde) se sugiere seguir trabajando 
para alcanzar un nivel superior. La idea se expone en la fi gura de la página si-
guiente.

De acuerdo con esta apertura en tres niveles, los indicadores podrían ser nítida-
mente negativos, de color rojo, según la fi gura siguiente y, frente a esta situación, el 
área de Recursos Humanos plantearse qué se debe mejorar o cambiar para obtener 
resultados diferentes. 
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Ejemplos de indicadores rojos o negativos:

• En RRHH se opina que los jefes no saben entrevistar.

• Ingresan a la organización colaboradores que no fueron previamente entre-
vistados por RRHH.

• Recursos Humanos no participa en la toma de decisiones que involucran 
personas.

• La alta gerencia no requiere la opinión de RRHH en temas estratégicos rele-
vantes que involucran personas. 

Los indicadores podrían ser intermedios, es decir, no indicarían que las cosas 
están mal, pero sí que deben ser revisadas o deben implementarse mejoras al res-
pecto. A estos los hemos categorizado como de color amarillo. 

Ejemplos de indicadores amarillos o intermedios:

• Los jefes manifi estan disconformidad con algunos de los procesos de RRHH, 
ya sea por la calidad o el momento (fuera de tiempo) de la entrega. 

Indicadores acerca de la percepción sobre…

ROJO: implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente. Por lo tanto, debe ponerse en 
práctica algún plan de acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de 
acción para lograrlo. 

VERDE: implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse 
la pertinencia de encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 
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• RRHH es consultada por la alta gerencia acerca de temas relacionados con el 
personal, pero no participa de las reuniones donde se analizan y resuelven 
temas relevantes. 

Por último, los indicadores positivos o verdes. En este caso, los clientes internos 
perciben que la gestión del área de Recursos Humanos es positiva, de acuerdo con 
lo esperado. No obstante, siempre se puede hacer algo más, estar aún mejor. 

Ejemplos de indicadores verdes o positivos:

• Clientes internos altamente satisfechos.

• El área de RRHH es consultada en forma previa a la toma de decisiones rele-
vantes que involucran personas, y participa en dichos procesos activamente.

En resumen, los criterios para analizar el valor actual de la marca o para evaluar 
la efectividad de la función de Recursos Humanos deben basarse, por un lado, en 
considerar la efectividad de la función del área de RRHH en sus distintas facetas, 
desde los aspectos legales y administrativos, hasta otros de tipo estratégico. Todos 
los aspectos inciden en el prestigio que el área pueda alcanzar para sus clientes in-
ternos, en el contexto de la organización. 

Por otro lado, y adicionalmente a lo antedicho, habría que tomar en cuenta la 
evolución del valor de marca al evaluar el grado de efectividad. Para ello se debe 
realizar, en primera instancia, un análisis retrospectivo sobre el accionar, en su con-
junto, de toda el área, y luego un análisis específi co por subsectores o funciones, se-
gún corresponda en cada caso. Se aconseja realizar siempre simultáneamente una 
mirada global y particular o detallada sobre cada uno de los aspectos que confor-
man la actividad de RRHH.  

En el recorrido que se hará en los siguientes capítulos de esta obra, se toma-
rán en consideración los aspectos más frecuentes que se relacionan con el área 
de RRHH. Si en alguna organización el área realizara otras tareas adicionales a 
las referidas en estas páginas (solo por mencionar un ejemplo, si tuviese a su 
cargo el mantenimiento del edifi cio, el comedor u otros aspectos que podrían 
sumarse a las funciones usuales de RRHH), la evaluación aquí sugerida deberá 
incluirlas.  

En este punto, y antes de continuar, le ruego al lector que recuerde un comen-
tario realizado en páginas anteriores. Un error pequeño, quizá cometido por un 
asistente del área, podrá modifi car la percepción de los otros respecto de la gestión 
del área en su conjunto. En el capítulo siguiente se verá el concepto de percepción 
y valoración desde la perspectiva del otro. 
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El perfi l del profesional de Recursos Humanos

En obras previas13 he presentado diversos aspectos relacionados con el perfi l del profe-
sional de Recursos Humanos, bajo el concepto roles del profesional de Recursos Humanos.

Los especialistas de Recursos Humanos deben cumplir una serie de funciones 
inherentes a sus respectivos puestos de trabajo. En adición a ello, por el hecho de ser 
“profesionales” del área, deberán asumir roles específi cos para que esa área cumpla 
con el cometido que se espera de ella en el contexto actual. A continuación se ex-
pondrán los que se consideran más relevantes. 

De acuerdo con la fi gura precedente, se han identifi cado los roles del profesio-
nal de Recursos Humanos, que a su vez conforman el perfi l requerido para llevar a 
cabo dicha función. Estos son:

Estrategia. El directivo de Recursos Humanos debe primero comprender la estrate-
gia organizacional, para luego llevar adelante planes de acción a fi n de que esa estra-
tegia se concrete. Para ello debe desplegar su manejo experto de los asuntos del área. 

13 Comportamiento organizacional. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2007. Social Media y Recursos Hu-
manos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2012.

Estrategia Personas Talento

RECURSOS 
HUMANOS 

Ética Experto

Los roles y el perfi l de los profesionales de Recursos Humanos 
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Personas. El directivo de Recursos Humanos debe interpretar a los colaborado-
res dentro del marco organizacional. Interesarse por sus inquietudes y proyectos, 
analizar la satisfacción laboral y cómo compatibilizar los diferentes intereses indivi-
duales con los planes de la organización. 

Talento. 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 autorrealización– y para la organiza-
ción –que de esa manera contará con colaboradores altamente califi cados, en cono-
cimientos y competencias, en relación con los puestos que ocupan en la actualidad 
y/o que ocuparán en el futuro. 

Ética. Implica evidenciar un comportamiento ético, en todo momento. Al com-
portamiento ético individual y grupal, debe adicionársele la consideración de di-
chos principios en el diseño de los distintos subsistemas de Recursos Humanos. Por 
esta razón se lo menciona como un rol diferenciado de los otros. Se verá este tema 
más adelante en este mismo capítulo y luego, en el Capítulo 12, Buenas prácticas. 

Experto. Ser un experto. Implica no solo conocer sobre Recursos Humanos sino 
ir un paso más allá: identifi car las diferentes herramientas y buenas prácticas para 
luego determinar cuáles de ellas son las adecuadas para la organización y las que 
permitirán alcanzar la estrategia. Este tema será tratado específi camente en el Ca-
pítulo 4, Manejo experto y herramientas, y, de un modo u otro, a lo largo de todo este 
trabajo. 

Para alcanzar los resultados esperados y sus objetivos estratégicos la organiza-
ción 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 párrafos anteriores puede realizarse desde, al me-
nos, dos perspectivas. Desde la mirada de lo que requiere el número 1 de la orga-
nización al responsable de Recursos Humanos, la lectura debería ser: Estrategia, 
Personas, Talento, Experto, Ética, priorizando los tres primeros. La idea se expresa en 
la fi gura siguiente y la hemos identifi cado como la “mirada 1”. 

En cambio, si se desea considerar los roles y el perfi l tomando como eje lo que se 
necesita para ser un buen profesional de Recursos Humanos, habría que comenzar 
la lectura en otro sentido, a partir de Ética y Experto. Es decir, se requiere evidenciar 
un comportamiento ético y experto al mismo tiempo. Si no se cuenta con ambos 
factores, los restantes, si bien son importantes, no serán sufi cientes. La idea se ex-
presa en la fi gura siguiente y la hemos identifi cado como la “mirada 2”.
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Estrategia Personas Talento

RECURSOS 
HUMANOS 

Ética Experto

1º 2º 3º

Mirada 1 - Lo que la organización espera del área de Recursos Humanos

Estrategia Personas Talento

RECURSOS 
HUMANOS 

Ética Experto

1º 2º

Mirada 2 - Lo necesario para lograr aquello que la organización espera
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Hasta aquí hemos presentado dos miradas posibles sobre los roles del profe-
sional de Recursos Humanos. La primera, desde el número 1 de  la organización, 
la hemos identifi cado como “mirada 1”, donde se considera en primer término la 
Estrategia. Sin embargo, este no será siempre el enfoque que se debería considerar. 
Para analizar los factores necesarios para transformarse en un buen profesional 
del área, habría que invertir el análisis y comenzar por la parte inferior del gráfi co 
(“mirada 2”). Como ya se dijo, si no se posee Ética, y no se cuenta con un manejo 
Experto, si bien se pueda alcanzar la Estrategia, no será satisfactorio para todos los 
involucrados. 

A estas dos miradas habría que sumarle un análisis adicional y complementario, 
el cual ha sido identifi cado como “mirada 3”, una visión conjunta simultánea de los 
diferentes roles.  

En resumen, la interrelación entre Estrategia, Personas, Talento, Experto y Ética 
no debe leerse en un solo sentido. Cada uno de los elementos se relaciona con los 
otros. Por ejemplo, para llevar adelante un programa orientado a las Personas, con el 
propósito de incrementar la satisfacción laboral, en su diseño habrá que contemplar 
al mismo tiempo elementos que conforman los otros roles: Estrategia, Talento, Ética y 
Experto. Un análisis similar deberá realizarse en relación con los restantes roles. La 
idea se expresa en la fi gura siguiente. 

Mirada 3 - Visión conjunta

Estrategia Personas Talento Ética Experto

Estrategia

Personas

Talento

Ética

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

Volviendo a uno de los aspectos mencionados, Experto, creo preciso señalar que 
en la actualidad este concepto incluye la necesidad de un conocimiento multidis-
ciplinario, incluidas las nuevas tecnologías para la interacción social (social media). 

  Poseer un manejo experto de los social media es un requisito necesario para el 
adecuado desempeño de la mayoría de las funciones del área.

No alcanzará con saber algo del manejo de Internet: el profesional del área debe 
ser un experto conceptual en el manejo de los social media. ¿Qué se desea expresar con 
el término “conceptual”? No debe ser un experto en estas tecnologías sino saber 
usarlas, entender para qué sirven, cuáles son sus aplicaciones más difundidas, com-
prender el lenguaje comunicacional, todo lo subyacente en las redes sociales, su 
esencia, para luego, a partir de este conocimiento, diseñar métodos para su mejor 
utilización en la organización. 

En resumen, todos los profesionales del área deben incorporar esta nueva mira-
da a su gestión. Solo a modo de ejemplo: en la actualidad no es posible pensar que 
un selector no maneje con solvencia las redes sociales.

Sobre la ética y los valores de los profesionales de Recursos Humanos deseo 
destacar la importancia de un concepto que usualmente se menciona, pero no en 
la misma forma en que es tratado en el marco de la Metodología MACH14. La ética 
no solo incluye los valores morales. El comportamiento ético, en el marco de las 
organizaciones, debe implicar un manejo profesional acorde al puesto y a sus res-
ponsabilidades. 

En nuestra concepción, un directivo o gerente que no tiene los conocimientos 
y la experiencia necesarios para desempeñarse de manera profesional en su puesto 
de trabajo no solamente es un funcionario inadecuado: es una persona que no obra 
bajo principios éticos. Nuestra metodología incorpora valores en los sistemas de com-
petencias; entre los conceptos relacionados con ética podemos mencionar Ética15 y 
Ética y sencillez16. Se retomará este aspecto en el Capítulo 12, Buenas prácticas. 

14 MACH: Martha Alles Capital Humano.
15 Ética. Capacidad para sentir y obrar en todo momento de acuerdo con los valores morales y las bue-
nas costumbres y prácticas profesionales, y respetar las políticas organizacionales. Implica sentir y obrar 
de este modo en todo momento, tanto en la vida profesional y laboral como en la vida privada, aun en 
forma contraria a supuestos intereses propios o del sector/organización al que pertenece, ya que las bue-
nas costumbres y los valores morales están por encima de su accionar, y la organización así lo desea y lo 
comprende. Fuente: Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.
16 Ética y sencillez. Capacidad para actuar en concordancia con los valores morales y las buenas costum-
bres y prácticas profesionales, y respetar las políticas organizacionales. Capacidad para generar confi an-
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El manejo experto, junto con la ética, serán la base de otro aspecto al cual se 
le dedicará el Capítulo 9, Credibilidad técnica. Como se ha dicho anteriormente, mu-
chos de estos conceptos no solo aplican al área de RRHH, sino que podrían extender-
se a otras áreas de la organización. 

Por último, y en relación con los profesionales de RRHH, estos deberán tomar 
más protagonismo en materia de redes sociales junto con los distintos social media, 
entendiendo por tal a la combinación de herramientas en la web: blogs, wikis, en-
tre otras, además de contemplarlas como parte de su manejo experto. La idea que 
deseo transmitir es que RRHH debe proponer cursos de acción en materia de redes 
sociales. Las iniciativas deberían surgir del área, sin esperar a que los problemas se 
presenten ni a que otras áreas planteen soluciones y/o problemas relacionados con 
las personas y las nuevas tecnologías.  

En algunos ámbitos se habla incluso de una nueva generación de profesionales 
de RRHH. Por mi parte estimo que será necesario que los profesionales del área lle-
ven a cabo su gestión con otra mirada, asumiendo nuevos roles.

No me animaría a afi rmar que se necesita una nueva generación de profesiona-
les de Recursos Humanos. En cambio, sí afi rmaría –enfáticamente– que más allá 
de la edad biológica del profesional, ha cambiado su rol profesional. En realidad, 
viene cambiando desde hace aproximadamente 15 años y esto se ha acentuado en 
los últimos, por muchos de los temas planteados en este trabajo. 

En cuanto al manejo de social media, el profesional de Recursos Humanos de-
berá incorporarlo entre sus comportamientos y, además, incluir en los métodos de 
trabajo la cultura derivada del 2.0. De no hacerlo, quizá como profesional quede 
fuera del mercado y, por otra parte, la organización a la cual pertenece quizá se vea 
afectada en su desenvolvimiento. 

La marca o el valor de un área 
dentro de la organización

Según los distintos especialistas consultados, entre ellos varios autores de la obra 
editada por Capriotti17, junto con otras opiniones18, para crear una identidad de 
marca hay que generar diferentes elementos: una buena comunicación, imagen, 

za en otros al ejecutar acciones o procesos no burocráticos y simples de entender desde una perspectiva 
diferente a la propia. Implica ser uno mismo y demostrar seguridad, ser congruente entre el decir y el 
hacer y no dar lugar a malos entendidos. Fuente: Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I, Ediciones 
Granica, Buenos Aires, 2009. 
17 Capriotti, Paul (editor). Gestión de la marca corporativa. La Crujía Ediciones, Buenos Aires, 2007.
18 Ver bibliografía al fi nal del capítulo.
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presencia, de modo de, en una primera instancia, lograr notoriedad. La idea se 
expresa en el gráfi co al pie.

Desde la mirada del público o del consumidor, la marca está formada por la per-
cepción e interpretación que se hace de ella. Esta interpretación formará la imagen 
de marca en cada consumidor (ver gráfi co superior en la página siguiente).

Desde la mirada de los clientes internos, para un área de servicios en el ámbito 
de una organización, será de vital importancia el rendimiento o la relación que el 
servicio recibido tenga con las necesidades de los distintos receptores. Ese “rendi-
miento” creará luego los intangibles, generando una relación con las necesidades 
psicológicas del cliente interno o consumidor. Como se dijo antes, cuando se genera 
confi anza, aun antes que la solución sea efectiva, el receptor ya se siente más tran-
quilo: se van satisfaciendo de algún modo sus necesidades psicológicas. 

Como resultado de todo lo anterior, usualmente se obtiene una respuesta: el 
cliente interno responde positivamente al prestigio de la marca. Dicha respuesta 
puede darse a través de una combinación entre la expresión de juicios y sentimientos. 

La coronación del proceso se verifi ca cuando la marca logra una identifi cación 
total con el consumidor. En el caso de la marca de Recursos Humanos, sería una 
identifi cación total por parte de los clientes internos con la gestión del área, en todas 
sus funciones y niveles. La idea se expresa en el gráfi co inferior de la página siguiente.

COMUNICACIÓN

IMAGEN

PRESENCIA

LOGO

NOTORIEDAD 

Crear una identidad de marca
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La consecuencia de una identifi cación total será la lealtad y el compromiso por 
parte de los clientes internos o consumidores con la gestión del área de Recursos 
Humanos devenida marca, con alto valor y prestigio. 

En resumen, la marca implica un conjunto de valores, expresados en la parte 
derecha del gráfi co ubicado al pie.

En su caso, las relaciones de los profesionales de RRHH con sus clientes internos 
se basan en premisas claras:

• Que la relación sea fructífera para ambas partes, es decir, desde la mirada 
de RRHH, pero muy especialmente en la percepción del receptor del servicio 
brindado.

• Que la promesa de la propuesta (de la marca de RRHH) se vea cumplida a 
entera satisfacción de los receptores del servicio. 

Dentro de una organización, de cualquier tipo o tamaño, un área que brinde 
servicios (a otras) deberá ser considerada por los demás, es decir, desde la mirada 
del otro, como prestadora efi ciente de dicho servicio. A modo de ejemplo, los res-
ponsables del área de Sistemas/Informática deberán ser considerados por todos 

COMUNICACIÓN

IMAGEN

PRESENCIA

LOGO

CALIDAD / EFICIENCIA /
EFECTIVIDAD

CREDIBILIDAD / CONFIABILIDAD /
SUPERIOR A OTROS

SEGURIDAD / SERVICIO / ESTILO /
DISEÑO

APROBACIÓN / HISTORIA /
EXPERIENCIAS PREVIAS

+

La marca implica
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como expertos en la temática. De no ser así, su asesoramiento no será tenido en 
cuenta y cuando se presente un problema, los distintos usuarios se verán tentados a 
buscar la solución en otra parte. Este ejemplo tan sencillo y cotidiano podría llegar 
a darse en relación con cualquier área o servicio dentro de una organización. Desde 
ya, también ocurre con Recursos Humanos. 

Muchos colegas sostienen –y no estoy de acuerdo– que el prestigio interno se 
logra a través de buenas campañas publicitarias y/o promocionales dentro de la 
propia organización y, cuando sea pertinente, fuera de ella. Si bien la comunicación 
es una de las herramientas a utilizar, el enfoque que proponemos para alcanzar un 
valor alto de marca es diferente. La idea es crear la imagen valiosa a partir de la ges-
tión, de los hechos concretos, que deberán ser comunicados, pero no con formato 
publicitario, sino como noticia o información. Si bien un publicista sostendrá, con 
razón, que la publicidad solo apoya un buen producto y permite que se lo conozca, 
entre otros argumentos igualmente razonables y positivos, en este trabajo plantea-
mos el reto de lograr esa imagen a través de la evidencia de la tarea realizada. 

Los clientes internos. 
Cómo construir una imagen de confi anza

En las organizaciones, las áreas o los sectores que las componen se podrían clasifi -
car entre aquellos directamente relacionados con el propósito principal de la orga-
nización y otros que son considerados “de servicio”. Sobre la base de este criterio, 
usualmente se califi ca al área de Recursos Humanos como un área de servicio y las 
otras áreas, receptoras de los mismos, se constituyen en sus clientes internos. 

Desde esta perspectiva se han tratado los diferentes temas hasta aquí, y se ha 
desarrollado el concepto de marca aplicado a los RRHH. 

Si desde RRHH se emitieran comunicados o informaciones de tipo publicitario, 
es decir, que no informan acerca de una noticia o hecho consumado, se los tomará 
así: como una publicidad. Por el contrario, si RRHH informa sobre acciones real-
mente llevadas a la práctica que han generado resultados positivos desde la mirada 
del otro, sus clientes internos, dicha información será asimilable a una noticia, no 
a una publicidad. De este modo, será percibida como una información positiva por 
sus clientes internos. 

La confi anza y la credibilidad de la marca de RRHH se basan en hechos concre-
tos, no en eslóganes publicitarios. 

A continuación voy a relatar una anécdota personal sobre la confi anza del con-
sumidor con relación a uno o varios productos. Para poner al lector en contexto, 
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es importante destacar que soy una persona leal a las marcas que elijo. Adicional-
mente, tengo muy poco tiempo disponible y trato de optimizarlo todo lo posible; 
por lo cual no soy una mujer que esté en la búsqueda de nuevos proveedores, por el 
contrario, dirigirme a una tienda que conozco y en la cual tengo confi anza es muy 
importante para mí, desde todo punto de vista. Soy fi el a mi peinadora, a una tienda 
de zapatos y a solo dos o tres tiendas favoritas de moda. 

En los días en que estaba escribiendo este capítulo me dirigí a un negocio de 
gran prestigio en mi ciudad (Buenos Aires) para comprar un artículo de bisutería 
(bijouterie), concretamente un prendedor de plata y cristales. Realicé la compra y al 
llegar a mi hogar descubrí que a la pieza en cuestión le faltaba uno de los cristales. 
Al día siguiente, ante mi reclamo, la solución ofrecida fue dejar el prendedor en 
reparación. No hubo excusas, ni las disculpas correspondientes.

¿Qué sentí como consumidor? Una pérdida de confi anza en la marca, casi una 
desilusión. 

Me había dirigido a ese lugar ante la promesa (por parte de la marca) de que allí 
podría adquirir un producto de calidad y diseño superior. Dadas mis propias caracterís-
ticas ya descritas más arriba, comprar en ese lugar me ofrecía, a priori, un valor agrega-
do, al no ocasionarme mayor pérdida de tiempo en la creencia de que allí encontraría 
lo buscado con las características deseadas. Como el lector ya puede estar infi riendo, 
una compra que debió ser realizada en un plazo breve, implicó insumir otras dos visitas 
al mismo lugar, una para dejar la pieza en reparación y otra para ir a retirarla. 

Un error del empleado en el momento de realizar la venta, al no controlar la 
calidad del prendedor entregado al cliente, implicó por parte de este una pérdida 
de confi anza, al no responder a las expectativas. 

¿Por qué contar esta pequeña anécdota? Porque así suceden las cosas en la vida coti-
diana. Veamos una situación análoga en la liquidación de sueldos. Una persona que 
recibe su salario mal liquidado perderá confi anza en el sistema de liquidación, y un 
participante a un curso que termina inconforme con el mismo perderá la confi anza 
en el área de Recursos Humanos. La confi anza se crea a través de muchas acciones 
y durante un largo período, pero puede perderse en un instante, producto de un 
solo hecho. 

Por último, y como complemento de los diferentes temas expuestos en este capí-
tulo, creo necesario hacer una referencia a la Gestión de las competencias, expresión que 
se utiliza para designar al conjunto de acciones que se realizan con el propósito de 
administrar las capacidades de los colaboradores –en especial, sus competencias19–. 

19 Competencia. El término hace referencia a las características de personalidad, devenidas en com-
portamientos, que generan un desempeño exitoso en un puesto de trabajo. Fuente: Diccionario de 
términos de Recursos Humanos, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011. 
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La expresión “gestión de las competencias” se utiliza para señalar una gestión 
planeada, por parte de la organización, en torno a las competencias de sus cola-
boradores. Implica tenerlas en cuenta tanto para darles una utilización adecuada 
como para incrementarlas cuando sea necesario. 

Las buenas prácticas señalan que para una mejor gestión por competencias las 
organizaciones deberían implementar un Modelo de competencias, por el cual se po-
nen en marcha un conjunto de procesos relacionados con las personas que integran 
la organización y que tienen como propósito alinearlas en pos de los objetivos or-
ganizacionales.

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

Como resultado de la defi nición del modelo de competencias se confeccionan 
una serie de documentos; entre los más relevantes se puede mencionar los diccio-
narios de competencias y comportamientos y la asignación de competencias a puestos. Nos 
referiremos a todos ellos más adelante, en otros capítulos de esta misma obra. 

En los modelos de competencias, con frecuencia se incluye una competencia 
relacionada con los clientes internos y externos. En la Nueva Trilogía se le ha dado 
la siguiente defi nición:

Orientación al cliente interno y externo. Capacidad para actuar con sensibilidad ante las 
necesidades de un cliente y/o conjunto de clientes, actuales o potenciales, externos o 
internos, que pueda/n presentar en la actualidad o en el futuro. Implica una vocación 
permanente de servicio al cliente interno y externo, comprender adecuadamente sus de-
mandas y generar soluciones efectivas a sus necesidades.

La orientación al cliente, el servicio al cliente, son temas de los cuales mucho 
se habla, pero poco se advierten en la vida real y cotidiana de las personas. Cuando 
cualquiera de nosotros va a una tienda de cualquier tipo, la sensación con la que 
generalmente sale es que se le ha tratado de vender “algo”, usualmente “algo” que 
el negocio tenía en stock en ese momento sin considerar si respondía o no a sus 
efectivas necesidades. 

De la defi nición dada más arriba surgen algunos conceptos o ideas para remar-
car y que son parte esencial a tener en cuenta a lo largo de todo este trabajo. Por 
ejemplo: “actuar ante las necesidades de los clientes” –necesidades que, a su vez, 
pueden ser “actuales o futuras”–; “comprender adecuadamente sus demandas” y, 
por último, “brindar, generar, soluciones efectivas a sus necesidades”.

En resumen, desempeñarse con orientación al cliente interno no presupone 
en ningún caso saber de antemano lo que el cliente necesita sin consultarle al 
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respecto, sino tener en cuenta lo que el cliente realmente quiere o lo que le hace 
falta. Tampoco implica resolver los problemas de la mejor manera posible pero 
en forma tardía. De ningún modo implica ofrecer siempre la misma solución sin 
tener en cuenta las características específi cas de cada situación. Esto vale para 
cualquier rubro; no estoy hablando únicamente de los especialistas de Recursos 
Humanos.

En el Capítulo 9 le presentamos al lector otra competencia, Credibilidad técnica, 
íntimamente ligada a la aquí expuesta. La credibilidad se logra a partir de “com-
prender la esencia de los problemas complejos y generar soluciones prácticas y apli-
cables”. 

Adicionalmente, uno de los aspectos que se verán en el capítulo mencionado y 
que generan credibilidad en las personas es la “capacidad para generar confi anza 
en los demás”; en el caso concreto que nos ocupa, dicha confi anza debería ser gene-
rada en los clientes internos, y para lograrlo se deberá evidenciar, primero, orienta-
ción al cliente del modo que aquí se describe. 

Los vínculos con los clientes y la consecuente generación de confi anza se basan 
en múltiples aspectos. Entre ellos, identifi car a todos los clientes internos, para lo 
cual se sugiere ver el Capítulo 6, Relaciones internas y externas, donde uno de los as-
pectos relevantes que se mencionan implica la “capacidad para escuchar y entender 
al otro”. 

La Ética ya mencionada, es otro factor determinante en la generación de con-
fi anza, en especial, al señalar la capacidad para “obrar en todo momento de acuerdo 
con los valores morales y las buenas costumbres y prácticas profesionales, y respetar 
las políticas organizacionales”.

Otro factor importante para sumar a los anteriores podría identifi carse en la 
competencia Ética y sencillez, también ya mencionada, donde se hace referencia a la 
“capacidad para generar confi anza en otros al ejecutar acciones o procesos no buro-
cráticos y simples de entender desde una perspectiva diferente a la propia. Implica 
ser uno mismo y demostrar seguridad, ser congruente entre el decir y el hacer y no 
dar lugar a malos entendidos”.

En resumen, en la relación con los clientes entran en juego una serie de facto-
res que, todos juntos, en algún grado o medida, permiten establecer una relación 
tal con ellos que determina un valor de marca alto y positivo. No se trata solo de 
“atender bien” a los clientes. Es mucho más. La relación con los clientes internos y 
externos es una combinación de conocimientos, credibilidad, ética, sencillez, co-
municación, junto con orientación al cliente, solo por mencionar los aspectos más 
relevantes.
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Cómo lograr prestigio dentro de la organización

Para todas las áreas que conforman una organización es importante contar con 
prestigio, tanto dentro como fuera de ella. Generar un alto prestigio interno, pro-
ducto de la calidad de lo que se hace, da un valor agregado a la gestión. 

Esta adquisición de prestigio muchas veces se relaciona solamente con los as-
pectos más frívolos o superfi ciales del marketing y la publicidad. ¿Por qué utilizo la 
expresión “aspectos frívolos o superfi ciales”? Porque considero que el marketing o 
mercadeo es una disciplina con un contenido profundo que implica muchos más 
elementos que los “superfi ciales”. 

Imaginemos que usted es “tentado” por una campaña publicitaria y adquiere 
un producto, por ejemplo, una golosina que, tras ver un anuncio, imagina de buena 
calidad, buen gusto y agradable presentación, y luego, al consumirla, observa que 
no responde a las características allí sugeridas: no es de buena calidad, ni su sabor 
le satisface, ni es agradable su presentación. Usted seguramente no volverá a com-
prarla y comentará entre sus amigos y conocidos que se sintió “engañado” por la 
empresa “XXX” que produce la golosina en cuestión. 

En resumen, lo que deseo expresar es que no basta con una buena campaña 
publicitaria. Para alcanzar un desempeño exitoso del área de Recursos Humanos se 
deberá ofrecer a los clientes internos un servicio de calidad. 

En los capítulos siguientes, el lector encontrará un racconto de todo aquello que 
puede/debe hacer el área de Recursos Humanos para adquirir prestigio interno 
dentro de la organización, es decir, para ser considerada por los otros como un área 
valiosa. Como ya se dijera, muchos de los temas a tratar aplicarán, también, a otras 
áreas o servicios –por ejemplo, los aspectos que se verán en los capítulos Valor desde 
la perspectiva del otro, Relaciones internas y externas, y Credibilidad técnica–. En otros ca-
pítulos, la temática puede ser considerada por asociaciones de ideas –por ejemplo, 
un profesional de Recursos Humanos tendrá mayor “credibilidad técnica” si posee 
un adecuado manejo experto, de acuerdo con su nivel y responsabilidades (ver ca-
pítulo 4, Manejo experto y herramientas)–. 

En este trabajo se mencionarán las herramientas de RRHH adecuadas para adqui-
rir un “manejo experto” en el área en cuestión. Sin embargo, el manejo experto será 
necesario también en otras disciplinas y ámbitos de aplicación, por lo cual las ideas 
y los conceptos que aquí se desarrollarán pueden servir para otras especialidades. 

En el siguiente gráfi co se exponen los capítulos de esta obra. Usted ya está fi na-
lizando la lectura del Capítulo 1. En los capítulos siguientes, del 2 al 12, se verán los 
diversos temas a los que se refi ere la obra, de acuerdo con el orden allí expuesto, y 
en el capítulo 13 una síntesis conceptual. 
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Como ya se dijo, cuando se habla de marketing o mercadeo interno, es decir, 
sobre cómo ganar prestigio interno, este deberá estar respaldado por mucho más 
que la mera publicidad de lo que se hace. 

Cuando un área –por ejemplo, Recursos Humanos– desea ganar prestigio in-
terno, debe comenzar por hacer bien las cosas, ofrecer soluciones evidenciando un 
manejo experto de la disciplina en cuestión, para luego ganar lo que se denomina 
“credibilidad técnica”, es decir, inspirar confi anza en los otros, ganar credibilidad, 
pero no producto de la mera difusión de la tarea realizada sino porque los otros 
perciben que la tarea se llevó a cabo satisfactoriamente. En nuestro caso, en un 
marco de credibilidad técnica las demás áreas recurren al especialista de Recursos 
Humanos convencidas de que sus dudas, problemas y situaciones serán atendidos y, 
posteriormente, se les dará una respuesta adecuada, con un alto nivel profesional. 

Cuando un área de la organización –Recursos Humanos, Sistemas (IT), etc.– 
realiza un trabajo de alta calidad, ese trabajo de calidad genera prestigio y, por últi-
mo, si ese prestigio es alto, el área en cuestión adquiere valor de marca, pudiéndose 
establecer –en este sentido– un paralelo con las marcas que son prestigiosas en el 
mercado por la calidad de sus productos o servicios. 

Cuando un área y/o varias áreas dentro de una organización han ganado pres-
tigio interno, este trasciende la propia organización y así se construye el prestigio 
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externo. Por extensión a lo expuesto en párrafos anteriores, el prestigio externo es 
mucho más que el producto de una campaña institucional. 

En relación con el área de Recursos Humanos, cuando se logra prestigio inter-
no se puede aplicar el concepto de marca de Recursos Humanos.

Cuando una empresa cuenta con un área de Recursos Humanos con una “mar-
ca” de prestigio, dicho prestigio excede el marco de la propia organización, es visua-
lizado fuera de ella y surge así el prestigio externo, el prestigio de la empresa. Allí se 
puede aplicar el concepto que se denomina marca empleadora. En resumen, construir 
prestigio interno permite construir prestigio externo. Estos temas serán vistos más 
adelante, en el Capítulo 11. 

Marca y Recursos Humanos. 
Conclusiones

El término “marca” identifi ca la valoración positiva que dentro de una organización 
posee un área determinada –en el caso que nos ocupa, el área de Recursos Huma-
nos–, como resultado de la efi cacia de su gestión.  

Dicha valoración se compone, en primera instancia, de una mirada interna: 
cuando el área en cuestión alcanza un valor de marca alto, se facilita la imple-
mentación de cualquier programa, método o proyecto que proponga, dado que 
tanto los directivos como los colaboradores en general tendrán confi anza en su 
gestión. 

La valoración sobre la gestión de un área dentro de la organización también 
podrá ser vista desde una mirada externa. Esta mirada será posible cuando el valor 
de marca, por ser alto, produzca una muy buen imagen entre directivos y colabo-
radores, y todos ellos, de manera consciente o no, transmitan esa alta valoración 
fuera de la organización. En consecuencia, otras personas desearán formar parte 
de dicha organización, por lo cual, cuando esta empresa deba recurrir al mercado 
laboral, logrará atraer al mejor talento disponible. 

Adicionalmente, la mirada externa se relaciona con la valoración que los cola-
boradores poseen acerca del rol de sus propios jefes. 

La “marca” se construye a partir de generar en los otros “credibilidad técnica”, 
lo cual no se logra a través de campañas publicitarias internas –que, es más, muchas 
veces pueden llegar a ser contraproducentes–. El valor de marca se gana, se cons-
truye, a partir de la calidad superlativa de todo lo que se hace. El desarrollo de estos 
conceptos se retomará en el Capítulo 11. 
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Para tener en cuenta. Bibliografía

Para la preparación de este capítulo he consultado la bibliografía que se menciona a 
continuación. De algunos autores he tomado sus ideas, con una mención expresa o 
no, según la situación. En todos los casos, he reelaborado dichas ideas y conceptos, 
en función de los objetivos de esta obra, donde al concepto “marca” se le ha dado 
una mirada particular. 

• Ávalos, Carlos. La marca: identidad y estrategia. La Crujía Ediciones, Buenos 
Aires, 2010.

• Batey, Mark. El signifi cado de la marca. Cómo y por qué ponemos sentido a produc-
tos y servicios. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2013. 

• Capriotti, Paul (editor). Gestión de la marca corporativa. La Crujía Ediciones, 
Buenos Aires, 2007. 

• Cheverton, Peter. Cómo funcionan las marcas. Gedisa, Barcelona, 2007.

Los temas de este capítulo han sido expuestos de manera resumida y sintética. Se 
trata solo de una guía. El lector interesado en llevar a cabo las propuestas presentadas 
y que desee ampliar la información al respecto puede continuar leyendo otras obras: 

• Los roles de los profesionales de Recursos Humanos han sido tratados por 
la autora en libros previos; entre ellos, se pueden consultar: 5 Pasos para 
transformar una ofi cina de personal en un área de Recursos Humanos y Comporta-
miento organizacional. 

• Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Dirección estratégica de Recursos 
Humanos y Dirección estratégica de Recursos Humanos. Casos.

• Para conocer sobre Gestión por competencias y cómo implantar esta 
metodología: Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I; Diccionario de 
comportamientos. La trilogía. Tomo II; Diccionario de preguntas. La trilogía. 
Tomo III. 

• Sobre las herramientas de RRHH: Las 50 herramientas de Recursos Humanos que 
todo profesional debe conocer. 

• Para profundizar sobre términos, ampliar conceptos y conocer múltiples 
opciones al respecto: Diccionario de términos de Recursos Humanos. 
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• Sobre desarrollo, capacitación y programas internos para el desarrollo: De-
sarrollo del talento humano; Codesarrollo, y Construyendo talento. 

Indicadores para medir el grado de efi cacia de la gestión 
de Recursos Humanos en relación con los temas del capítulo

En las dos páginas siguientes el lector encontrará:

• Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pítulo, clasifi cados por categorías, desde aquellos considerados como no deseables 
(ROJO, implica que se debe mejorar sensiblemente) hasta los satisfactorios (VERDE, 
nivel de acuerdo con lo esperado o superior) junto con un nivel intermedio (AMARI-
LLO, que indica que se debe mejorar). Los indicadores aquí expuestos no son todos 
los posibles; el lector podrá identifi car otros adicionales a estos. 

• A continuación, una página para registrar los indicadores observados en su propia 
organización. 

Más adelante, el registro de los indicadores reales actuales le será de gran utilidad 
para analizarlos nuevamente, luego de haber puesto en práctica las sugerencias ofre-
cidas en este libro y, de ese modo, direccionar su accionar hacia el objetivo central: 
incrementar el valor de marca del área de Recursos Humanos. 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre marca y Recursos Humanos

• RRHH no forma parte del Comité Ejecutivo y sus funciones se relacionan con el día a día de la organización. 
• La alta gerencia toma todas las decisiones relevantes que involucren personas sin la participación del 

área de RRHH. Dichas decisiones le son comunicadas a posteriori. 
• El área de RRHH no genera confi anza y por ello no es considerada un referente, ni por parte de los jefes/

gerentes ni por los colaboradores (o ambos). 

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

No son 
todos 

los posibles 

ROJO

• RRHH no forma parte del Comité Ejecutivo. Sus funciones incluyen temas de desarrollo junto con otros 
más del día a día de la organización. 

• La alta gerencia consulta con RRHH antes de tomar decisiones relevantes que involucren personas.
• El área de RRHH está bien considerada por jefes y colaboradores pero no es considerada un referente 

porque estos perciben que existen otros niveles superiores a quienes consultar. Esta situación es tam-
bién percibida por los colaboradores en general.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

AMARILLO

• RRHH forma parte del Comité Ejecutivo (primer nivel de reporte al Nª 1).
• RRHH participa en la toma de decisiones y siempre es consultado antes de la toma de decisiones, en 

especial las relevantes, que involucren personas.
• RRHH es considerado un referente ético en la organización. Directivos y colaboradores sienten confi anza 

en su gestión, generando en todos una alta credibilidad. 

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 

No son 
todos 

los posibles 

No son 
todos 

los posibles 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre marca y Recursos Humanos en su organización
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.......................................................................................................................................................................................................................

VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 

¡Refl exione 
e identifíquelos!
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Capítulo 2
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Temas del capítulo

• Valor desde la perspectiva del otro. Concepto
• Cómo determinar el valor desde la perspectiva del otro
• Stakeholders o grupos de interés 
• Para tener en cuenta. Bibliografía
• Indicadores acerca de la percepción sobre valor desde la perspectiva del otro
• Indicadores acerca de la percepción sobre valor desde la perspectiva del otro en su orga-

nización
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Valor desde la perspectiva del otro. Concepto

¿Por qué analizar el concepto “valor desde la perspectiva del otro”? En las organi-
zaciones, las distintas áreas se podrían clasifi car según el aporte que realizan a la 
consecución del objetivo principal. Muchas de ellas son consideradas de servicio, 
es decir, son necesarias para cumplir el objetivo central pero no están a cargo de 
lograrlo. 

Por ejemplo, si la empresa fabrica y vende un determinado producto, la liqui-
dación de salarios será una función sumamente relevante, sin la cual no se podrá 
llevar a cabo ni la producción ni la venta dado que la organización debe, en todos 
los casos, abonarle el salario a sus colaboradores y necesita contar para ello con una 
adecuada liquidación de los mismos. No obstante su importancia, será un servicio 
asociado a la actividad principal. 

Por lo antedicho, las funciones y responsabilidades del área de Recursos Huma-
nos son consideradas de apoyo o servicio de la actividad principal. En consecuencia, 
como todo servicio, deberá medirse en función del valor que para los otros posea el 
servicio en cuestión. 

Con frecuencia se utiliza el término “valor” con distintos signifi cados o conteni-
dos, algunos de ellos no relacionados con las cuestiones tratadas en esta obra. 

Según la Real Academia Española1, el término “valor” tiene más de diez 
acepciones diferentes. Las tres primeras aportan los siguientes signifi cados:

1. Grado de utilidad o aptitud de las cosas, para satisfacer las necesidades o 
proporcionar bienestar o deleite.

2. C ualidad de las cosas, en virtud de la cual se da por poseerlas cierta suma 
de dinero o equivalente.

3. A lcance de la signifi cación o importancia de una cosa, acción, palabra o 
frase.

Por otra parte, en el Diccionario de términos de Recursos Humanos2 se han incluido 
los siguientes términos con sus respectivas defi niciones:

• Valores (Valores organizacionales). Aquellos principios que representan el sen-
tir de la organización, sus objetivos y prioridades estratégicas.

1 www.rae.es
2 Diccionario de términos de Recursos Humanos, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011.
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• Valores personales. Principios básicos inherentes a cada individuo en parti-
cular. Se relacionan con las creencias más profundas del individuo, con la 
forma en que cada uno ve las cosas y, además, con los proyectos personales. 

 Los valores de una persona se observan en sus comportamientos, en cual-
quier momento o circunstancia. 

Complementariamente podríamos refl exionar sobre la palabra “valioso”, que, 
según la RAE, signifi ca “que vale mucho o tiene mucha estimación o poder”. 

La apreciación de “valioso” es algo que cambia mucho de persona a persona, y 
generalmente está supeditada al marco de referencia de cada individuo. Para una 
persona será valioso un anillo de dimensiones pequeñas y para otra será valiosa una 
joya exclusiva. Esta apreciación no necesariamente pone al objeto que se califi ca 
como valioso en un contexto macroeconómico, sino que es califi cado de esa forma 
utilizando un marco de referencia de menor alcance, el propio de cada uno. En 
el ejemplo en cuestión, el marco de referencia individual estará en relación con el 
desenvolvimiento económico del entorno social más próximo. 

En el marco de una organización y tomando como ejemplo una de las funciones 
de Recursos Humanos, la selección de un nuevo colaborador, seguramente para el 
futuro jefe de esa persona será valioso que la selección se realice en tiempo y forma; 
es decir que considerará que el proceso de selección es valioso cuando se le haya 
aportado el colaborador que necesita en un tiempo que para él resulte razonable. 

Cuando utilizamos el término “valor”, en todos los casos, nos referimos a “valor 
desde la perspectiva del otro”. 

Haciendo foco en los temas de esta obra, nos referiremos al valor agregado que 
el área de Recursos Humanos puede aportar desde la perspectiva del otro. En este 
contexto, desde la mirada de los accionistas, de la presidencia, del comité ejecutivo, 
de la gerencia, de los colaboradores en general, de los clientes y proveedores, etcétera. 

Cómo determinar el valor 
desde la perspectiva del otro

Considerar el valor a partir de la perspectiva del otro es algo sumamente relevante en 
función de crear un valor de marca. Desde la mirada del especialista de RRHH se podría 
valorar como muy importante una determinada cuestión, que no es considerada del 
mismo modo por la dirección de la empresa. No implica que la solución propuesta por 
el área de RRHH no sea adecuada, sino que desde la mirada de la dirección de la empre-
sa o del gerente de la fábrica, solo por poner dos ejemplos, se espera otro tipo de aporte. 
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Dado que las personas y los diferentes responsables de una organización pueden 
tener diferentes percepciones frente a problemas o situaciones a encarar o resolver, 
creo importante comenzar por el signifi cado del término “percepción”, el cual hace 
referencia a la sensación interior resultante de impresiones obtenidas a través de los 
sentidos (imágenes, palabras, acciones). Esta sensación puede verse afectada por el 
contexto o marco de referencia. 

La “percepción” puede ser individual u organizacional. En el primero de los 
casos, cada individuo puede tener una percepción de la realidad diferente de la del 
resto de las personas. En el contexto de una organización, la percepción individual 
se ve infl uenciada por el contexto de la propia organización, así como por el con-
texto externo. 

La percepción acerca de un mismo asunto puede ser diferente, también, si una 
misma persona lo analiza desde su rol de colaborador o desde su rol de jefe (en el 
caso que una persona sea, al mismo tiempo, colaborador y jefe).

Por otra parte, cuando se hace referencia a la “percepción organizacional”, el con-
cepto implica que la organización, en su conjunto, puede tener una mirada particular 
de la realidad producto de las percepciones individuales de sus integrantes. Esta per-
cepción colectiva puede infl uir, a su vez, en la percepción individual de las personas. 

En la percepción organizacional tiene una gran infl uencia la percepción par-
ticular de los directivos y ejecutivos, como parte del contexto que infl uenciará –de 
algún modo– la percepción de los restantes colaboradores. 

En resumen, el valor desde la perspectiva del otro es el resultado de la percep-
ción individual y organizacional. 

Ahora bien, la pregunta a formularse será: ¿cómo identifi car la percepción de 
los otros con relación a la gestión del área de Recursos Humanos? Pueden existir diferen-
tes opciones, desde administrar a los clientes internos una encuesta de satisfacción 
con foco en la gestión de RRHH, hasta realizar talleres específi cos con este mismo 
propósito. Pero en esta obra se propone un camino diferente: utilizar indicadores 
de gestión. 

Ya hemos señalado que al fi nal de cada capítulo de esta obra se brindan ejem-
plos de indicadores, relacionados con el tema específi co de cada capítulo, bajo un 
formato de semáforo (rojo, amarillo, verde), los cuales podrán ser de utilidad al 
lector tanto como herramienta de medición como de refl exión. 

Los indicadores ofrecen elementos para reconocer –en muchas ocasiones de 
manera indirecta– el grado de percepción que los otros tienen sobre la gestión 
de Recursos Humanos. 

Haciendo foco en la temática de esta obra, y a modo de introducción de los 
distintos temas a tratar en los capítulos siguientes, se podría analizar el valor desde 
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la perspectiva del otro, respecto de la gestión del área de Recursos Humanos en su 
conjunto, formulando la siguiente pregunta: 

¿Frente a qué problemas/situaciones se llama/consulta a RRHH?
Las respuestas podrían ser:

1. Que se consulta al área de RRHH cuando hay que:

 – tomar decisiones estratégicas;

 – seleccionar a un alto ejecutivo (en el mercado);

 – elegir a un alto ejecutivo, a través de programas internos tales como Diagramas 
de reemplazo, Planes de sucesión, Promociones internas.

2. O, por el contrario, que se consulta a RRHH para:

 – llevar a cabo la fi esta de fi n de año;

 – organizar un homenaje a un colaborador que cumple 20 años en la organización;

 – confeccionar los documentos de ingreso de un alto ejecutivo.

Las respuestas aquí brindadas con relación a la pregunta formulada no están, 
en principio, ni bien ni mal. No obstante, si solo se consulta a RRHH sobre la mejor 
forma de organizar la fi esta de fi n de año (grupo de respuestas bajo el número 2), 
eso signifi ca que la percepción que tienen las otras áreas respecto del valor añadido 
que aporta el área está circunscripta a temas de esas características.  

En cambio, si, como se observa en el primer grupo de respuestas, la máxima 
conducción convoca al director de RRHH cuando, por ejemplo, hay que tomar de-
cisiones estratégicas, eso signifi ca que la percepción acerca del valor añadido que 
aporta el área involucra aspectos de esta índole (estratégicos), relacionados, a su 
vez, con la conducción de la organización. 

Esta obra intentará aportar al lector todo lo que hay que hacer para alcanzar 
este último tipo de percepción, altamente positiva por parte de los otros. 

Stakeholders o grupos de interés 

La mayoría de los responsables y profesionales de Recursos Humanos identifi can el 
contexto interno, es decir, directivos, jefes y colaboradores a los cuales deben pres-
tarles servicios. Sin embargo, con frecuencia no reconocen con la misma claridad al 
conjunto de otros interesados o stakeholders, como tampoco la repercusión en ellos 
del accionar del área de Recursos Humanos en su conjunto. Una de las razones es 
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que con la mayoría de estos otros grupos de interés no existe una relación directa. 
Sin embargo, las acciones del área de RRHH, aun de forma indirecta, repercuten 
más allá del estricto ámbito organizacional. Estos temas se retomarán desde dos 
perspectivas diferentes en el Capítulo 6, Relaciones internas y externas, y en el Capítu-
lo 11, Marca de Recursos Humanos y marca empleadora. 

Por lo tanto, el valor desde la perspectiva del otro –en el ámbito de las organi-
zaciones– debería analizarse considerando al conjunto de stakeholders o grupos de 
interés.

El término stakeholders hace referencia a los distintos sectores de interés en tor-
no de una organización: accionistas, ejecutivos, colaboradores, clientes, proveedo-
res, gobierno, bancos, organismos de control, etc. La idea se expresa en la fi gura 
ubicada al pie. 

Se utiliza la denominación en inglés dado que es de uso frecuente y se la men-
ciona en muchas obras sobre, por ejemplo, Recursos Humanos y management, en 
diferentes lenguas. 

Para una mejor comprensión de las posibles acciones a llevar a cabo desde la 
organización –en nuestro caso, desde el área de Recursos Humanos–, hemos clasi-
fi cado los stakeholders o grupos de interés en internos y externos. La idea se expresa en 
el gráfi co de la página siguiente. 

Activos

Suministradores 
de bienes 
y servicios

 Proveedores
 Fuerza laboral

Grupo de control
Mercado 

de capitales

preferidas

Mercado financiero

Gobierno

– Societarios
–
– Reguladores 

Pasivos

Stakeholders o grupos de interés
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En el gráfi co precedente pueden observarse estos dos grandes grupos de stake-
holders. Entre los internos, hemos agrupado bajo el término “management” a todos 
los que conducen personas; en esta obra nos referiremos específi camente a ellos en 
el Capítulo 10, El rol de los directivos. 

Si bien en ocasiones se piensa que el management está conformado solo por 
la alta gerencia, y quizá en algún contexto esta referencia sea adecuada, para la 
realización de este trabajo se ha considerado el término “directivo” con un sentido 
más amplio, que incluye a la alta gerencia junto con los jefes de menor nivel, confor-
mando un conjunto que tiene como denominador común el “rol del jefe”, donde el 
término “ jefe” hace referencia a aquella persona que tiene a otras a su cargo dentro 
de una estructura jerárquica. Los jefes pueden tener niveles muy diversos, desde el 
número 1 de la organización hasta otro con pocos colaboradores a su cargo. Del 
mismo modo, es jefe aquel que posee una pequeña empresa en la que trabajan 
personas, familiares o no, y también es jefe el director de una película o de una 
orquesta, ballet o equipo deportivo. En este trabajo la palabra “ jefe” será utilizada 
del modo descrito. 

Por otra parte, aunque en el gráfi co se utiliza la expresión “fuerza laboral”, en 
este trabajo se utilizará en su reemplazo “colaborador”, término que defi ne a las 
personas que cooperan con otras. En el ámbito de las organizaciones, el término 

Stakeholders internos y externos

MANAGEMENT
FUERZA

LABORAL

Accionistas
Mercado 

de capitales

Proveedores Clientes

Bancos
Fisco 

y entes 
de control
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se utiliza para denominar a las personas que trabajan bajo la conducción de otra/s. 
Como es fácilmente deducible, la mayoría de los niveles jerárquicos también tra-
bajan bajo la conducción de otros, por lo cual el término, así defi nido, implica un 
concepto amplio. 

En el gráfi co precedente también se identifi can los stakeholders externos, es decir, 
un conjunto de posibles grupos de interés que pueden o no estar todos presentes en 
todos los casos. Casi con seguridad, las organizaciones contarán con proveedores y clien-
tes. Del mismo modo, el fi sco y los entes de control estarán siempre presentes. El término 
accionistas tendrá diferentes alcances, pero también están presentes de un modo u otro. 
El mercado de capitales será un grupo de interés cuando así corresponda, y los bancos, 
cuando la empresa utilice fi nanciamiento por parte de instituciones dedicadas a tal fi n. 

En el caso de los stakeholders internos, las acciones del área de Recursos Huma-
nos tendrán una repercusión directa. En esta obra se analizará la mejor forma de 
llevarlas a cabo, en varios capítulos –entre los de mayor importancia: Capítulo 3, 
Los subsistemas; Capítulo 4, Manejo experto y herramientas; Capítulo 5, Enfoque sistémico, 
y aquel en donde se plasma una suerte de compendio de las conclusiones, Capítulo 
12, Buenas prácticas–.  

En cuanto a los stakeholders externos, el efecto de la gestión del área de Recursos 
Humanos es de tipo indirecto. Por ejemplo, cuando en un modelo de competencias 
se incluye (como competencia) Orientación al cliente interno y externo, el concepto in-
cluye a personas que no integran la organización.  

Por último, y como se verá en los capítulos siguientes, cuando la gestión del 
área de Recursos Humanos se lleva a cabo de acuerdo con las buenas prácticas, se 
produce un efecto ganar-ganar, el cual benefi cia tanto a stakeholders internos como 
externos (ver Capítulo 3, Los subsistemas).

Para tener en cuenta. Bibliografía

Los temas de este capítulo han sido expuestos de manera resumida y sintética. Se tra-
ta solo de una guía. El lector interesado en llevar a cabo las propuestas presentadas 
y que desee ampliar la información al respecto puede continuar leyendo otras obras: 

• Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Dirección estratégica de Recursos 
Humanos y Dirección estratégica de Recursos Humanos. Casos.

• Para conocer sobre Gestión por competencias y cómo implantar esta meto-
dología: Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I; Diccionario de comporta-
mientos. La trilogía. Tomo II, y Diccionario de preguntas. La trilogía. Tomo III. 
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• Sobre las herramientas de RRHH: Las 50 herramientas de Recursos Humanos que 
todo profesional debe conocer. 

• Para profundizar sobre términos, ampliar conceptos y conocer múltiples 
opciones al respecto: Diccionario de términos de Recursos Humanos. 

• Sobre desarrollo, capacitación y programas internos para el desarrollo: De-
sarrollo del talento humano; Codesarrollo, y Construyendo talento. 

Indicadores para medir el grado de efi cacia de la gestión 
de Recursos Humanos en relación con los temas del capítulo

En las dos páginas siguientes el lector encontrará:

• Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pítulo, clasifi cados por categorías, desde aquellos considerados como no deseables 
(ROJO, implica que se debe mejorar sensiblemente) hasta los satisfactorios (VERDE, 
nivel de acuerdo con lo esperado o superior) junto con un nivel intermedio (AMARI-
LLO, que indica que se debe mejorar). Los indicadores aquí expuestos no son todos 
los posibles; el lector podrá identifi car otros adicionales a estos. 

• A continuación, una página para registrar los indicadores observados en su propia 
organización.  

Más adelante, el registro de los indicadores reales actuales le será de gran utilidad 
para analizarlos nuevamente, luego de haber puesto en práctica las sugerencias ofre-
cidas en este libro y, de ese modo, direccionar su accionar hacia el objetivo central: 
incrementar el valor de marca del área de Recursos Humanos. 



66 LA MARCA RECURSOS HUMANOS

Indicadores acerca de la percepción 
sobre valor desde la perspectiva del otro

• El área de RRHH es consultada frente a temas periféricos, por ejemplo, organizar un evento, premiar a un 
colaborador que se jubila o similares. 

• Cantidad de consultas: frecuentes por temas no relevantes. 
• Encuestas de satisfacción laboral (clima) evidencian problemas de índole diversa: en relación a cuestiones 

de RRHH y de los colaboradores en relación con sus jefes.  

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

No son 
todos 

los posibles 

ROJO

• Los distintos responsables de RRHH son llamados cuando se presenta un problema. Ejemplo: buscar un 
remplazo de un colaborador  o jefe de nivel intermedio. Las búsquedas ejecutivas las realiza la Dirección. 

• Cantidad de consultas: frecuente por temas de importancia media o menor. 
• Encuestas de satisfacción laboral (clima) exponen áreas de mejora tanto en lo que atañe a temas de 

RRHH como a la relación de los colaboradores con sus jefes. 

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

AMARILLO

• Los distintos responsables de RRHH son consultados por temas relacionados con el negocio, en relación 
con planes futuros, etc. 

• Cantidad de consultas: frecuentes por temas estratégicos e interacción diaria a todos los niveles con 
relación a temas operativos. 

• Encuestas de satisfacción laboral (clima) altamente positivas tanto en temas de RRHH como en la rela-
ción jefes-colaboradores.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 

No son 
todos 

los posibles 

No son 
todos 

los posibles 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre valor desde la perspectiva del otro en su organización
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AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 
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Capítulo 3
Los subsistemas

Temas del capítulo

• Subsistemas de Recursos Humanos. Concepto
• Obligaciones y soluciones
• Procedimientos. Herramientas. Auditoría
• Subsistema Análisis y descripción de puestos
• Subsistema Atracción, selección e incorporación de personas
• Subsistema Remuneraciones y beneficios
• Subsistema Evaluación del desempeño
• Subsistema Formación
• Subsistema Desarrollo y planes de sucesión
• Los social media y los subsistemas de Recursos Humanos
• Los subsistemas y las buenas prácticas
• Para tener en cuenta. Bibliografía
• Indicadores acerca de la percepción sobre los subsistemas 
• Indicadores acerca de la percepción sobre los subsistemas en su organización
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 Subsistemas de Recursos Humanos. Concepto

El término “subsistemas de Recursos Humanos” hace referencia a segmentos del 
sistema de Recursos Humanos, compuestos por normas, políticas y procedimien-
tos, racionalmente enlazados entre sí, que en conjunto contribuyen a alcanzar 
los objetivos organizacionales, y que rigen el accionar de todos los colaboradores 
que integran la organización, desde el número 1 hasta el último nivel de la es-
tructura.

Los subsistemas de Recursos Humanos son: 

• Análisis y descripción de puestos

• Atracción, selección e incorporación de personas

• Evaluación del desempeño

• Remuneraciones y benefi cios

• Desarrollo y planes de sucesión

• Formación

Formación

Evaluación
de desempeño

Desarrollo
y planes de
sucesión

Remuneraciones
y

beneficios

Análisis y 
descripción 
de puestos

Atracción,
selección e 

incorporación

DIRECCIÓN
ESTRATÉGICA 
DE RECURSOS

HUMANOS

Los subsistemas de RRHH
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En todos los casos, los subsistemas de Recursos Humanos se diseñan a medida 
de cada organización.

En el presente capítulo se presentarán los distintos temas en función de cada 
uno de los subsistemas, para su mejor comprensión y explicación. Es importante 
destacar que esta apertura no implica que, necesariamente, cada subsistema deba 
relacionarse con un sector específi co dentro del área de Recursos Humanos.

Según las dimensiones de la organización y la estructura, las funciones de Re-
cursos Humanos podrán estar agrupadas de diferente forma. A continuación, solo 
unos pocos ejemplos:

• Un área compuesta por un director y un responsable por cada tema, por 
ejemplo: Administración de personal, Selección e incorporación, Compen-
saciones, Capacitación y desarrollo, etcétera.

O en el caso opuesto:

• Una persona podrá llevar a cabo todas las funciones correspondientes a 
RRHH, ya sea en una organización con pocos colaboradores o, en una orga-
nización más grande, con apoyo externo.

En otros casos:

• Los aspectos administrativos, como liquidación de remuneraciones y sus 
asuntos relacionados, dependen de la Dirección de Administración y Finan-
zas, y los temas de RRHH se gestionan por separado, variando la estructura 
según el tamaño de la organización. 

Obligaciones y soluciones

Un área de Recursos Humanos lleva a cabo una muy variada gama de actividades: 
del día a día, estratégicas, en relación con las personas, en relación con agentes 
externos, etcétera. 

Para este trabajo, esa gran cantidad de temas diferentes la hemos agrupado en 
obligaciones y soluciones. 

Si bien las actividades que se incluirán dentro del concepto “obligaciones” impli-
carán –también– brindar soluciones, la idea que se desea expresar es que más allá 
de las “soluciones” que se brinden con relación a estas actividades y responsabilida-
des, existe un marco normativo legal que las regula. 
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Por el contrario, las actividades y responsabilidades que se incluyen dentro de 
las “soluciones” no están regidas por leyes o normas que se deben cumplir de ma-
nera obligatoria, sino que solo se cuenta con el marco de referencia de las buenas 
prácticas profesionales y el sentido común, y no se vinculan, al menos de manera 
directa, con reglamentaciones vigentes. 

Entre las obligaciones, y solo por citar algunas, podríamos mencionar el cum-
plimiento de las leyes vigentes en materia de remuneraciones, salarios y benefi cios 
del personal, y los impuestos relacionados. 

También hay que contemplar la normativa vigente, ya sea derivada de leyes 
nacionales, estaduales o provinciales, internacionales o de la propia empresa; por 
ejemplo, políticas a seguir con relación a estándares de seguridad y calidad.  

Por último, pero no menos importante, dentro de las “obligaciones” podríamos 
incluir la relación con sindicatos y el cumplimiento de ciertas normas de conviven-
cia relacionadas con la comunidad. 

Si bien son sumamente importantes, a lo largo de los diferentes capítulos de 
esta obra no se hará énfasis en los aspectos que derivan de “obligaciones”, aunque 
serán mencionados cuando sea necesario. 

Además de todo lo dicho en párrafos precedentes, el área de Recursos Huma-
nos debe ofrecer soluciones en asuntos vinculados con su especialidad, para que la 
organización, en su conjunto, alcance su visión y planes estratégicos, considerando 
–al mismo tiempo– tanto el bienestar de las personas que la integran como otros 
aspectos relacionados con su desarrollo profesional y personal. 

En relación con todo lo antedicho, sugiero al lector analizar el gráfi co de la 
página siguiente, en cuya parte inferior se ubican las obligaciones: su cumplimiento 
conforma la base o los cimientos del accionar del área de Recursos Humanos. Es de-
cir, el responsable del área debería asegurarse de que se cumplan todos los aspectos 
de esta índole, y así debería considerarlo también el número 1 de la organización, 
al analizar y evaluar el desempeño del área.  

Ahora bien, el cumplimiento de las obligaciones es necesario, pero no será su-
fi ciente. Si se desea alcanzar la estrategia y, al mismo tiempo, contemplar las ne-
cesidades de las personas, se deberá hacer mucho más. Este conjunto de acciones 
adicionales, en nuestra metodología, se sintetizan en los denominados “subsistemas 
de Recursos Humanos”.

Para los que no estén familiarizados con los subsistemas de Recursos Humanos, 
se hará una descripción detallada en las páginas siguientes. 
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Procedimientos. Herramientas. Auditoría

Tanto para las responsabilidades que surjan de las obligaciones como para cada uno 
de los subsistemas a través de los cuales se ofrecerán las soluciones, se deberá contar 
con procedimientos1. 

Al mismo tiempo, los procedimientos deberán ser complementados con herra-
mientas2; es decir, en cada uno de los pasos, cuando corresponda, se deberá defi nir 
la o las herramientas que deberá/n ser utilizada/s3. 

Muchas personas poseen conocimientos sobre un tema, de manera amplia o 
parcial, y los utilizan para llevar a cabo una tarea –por ejemplo, selección de per-
sonas–. En ocasiones, las personas mezclan conocimientos, experiencias pasadas y 

1 Procedimiento: método ordenado de trabajo con relación a un determinado tema o función organi-
zacional. Fuente: Diccionario de términos de Recursos Humanos, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011.
2 Herramientas: cuestionarios, manuales, guías y otros materiales de apoyo, de probada efi cacia para 
la resolución práctica de un determinado problema o situación. Fuente: Diccionario de términos de Re-
cursos Humanos, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011..
3 Ver Anexo I. Las herramientas y sus defi niciones.
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creencias no fundadas. Quizá la mayoría realice las tareas en cuestión de la mejor 
manera posible y con la mejor intención. Pero todo esto no es sufi ciente.

En el ámbito de las organizaciones debe diseñarse un camino que señale los 
pasos a seguir para llevar a cabo la tarea a realizar de manera profesional y utilizan-
do las mejores prácticas. Para ello es necesario contar con procedimientos y herra-
mientas que respalden la actividad.

Continuando con el ejemplo dado, selección de personas, no alcanza con te-
ner buenas intenciones para realizar la selección, será necesario contar con un 
esquema actualizado que incluya las nuevas tendencias e indique todo lo nece-
sario a llevar a cabo según el tipo de posición a cubrir. Cada procedimiento será 
estándar4 pero no único. Así, continuando con el ejemplo, podrá contarse con 
un procedimiento para seleccionar gerentes y otro diferente para la selección de 
jóvenes profesionales. 

La idea se expresa en el gráfi co de la página siguiente. Por cada subsistema, 
como mínimo, se debe contar con un procedimiento –puede ser más de uno, se-
gún convenga en cada organización– y las herramientas necesarias en cada uno. 
Ejemplo: en el subsistema de Desarrollo puede haber diferentes programas, Pla-
nes de carrera, Planes de sucesión, Programas de jóvenes profesionales. En este 
caso se debería contar con tres procedimientos, uno para cada uno de los progra-
mas mencionados. Es posible tener un número aún mayor de programas, cada 
uno de los cuales contará con un procedimiento y cada uno, a su vez, podrá ser 
auditado. 

Una vez que se hayan puesto en práctica los procedimientos será posible au-
ditarlos. La auditoría de Recursos Humanos no solo debería contemplar el cum-
plimiento de los pasos, sino también el grado de aplicación de las herramientas 
relacionadas con cada uno de ellos.

Una auditoría de Recursos Humanos implica llevar a cabo un conjunto de pro-
cedimientos (de auditoría) a través de los cuales un agente independiente compara 
determinadas características de los subsistemas de Recursos Humanos con estánda-
res previamente defi nidos. 

Los subsistemas de Recursos Humanos pueden ser auditados al igual que otros 
procedimientos internos. Para ello, primero debe diseñarse un estándar. Es decir, 
la auditoría controlará que se haya cumplido con ese estándar. 

4 Procedimiento estándar: el término hace referencia a la situación por la cual un procedimiento defi -
nido dentro de una organización es luego tomado como punto de referencia para medir lo actuado, 
por ejemplo, en una auditoría. También se puede utilizar el término cuando dicho procedimiento 
sea una forma de trabajo que se desea alcanzar. Fuente: Diccionario de términos de Recursos Humanos, 
Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011. 
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Para auditar los subsistemas de RRHH será necesario:

• Defi nir un procedimiento estándar detallado de todos los pasos necesarios 
y sus responsables. 

• Diseñar un procedimiento de auditoría.

• Formar auditores de Recursos Humanos que deben, al mismo tiempo, co-
nocer sobre esta disciplina y dominar los dos aspectos anteriores: estándar 
defi nido y procedimiento de auditoría a utilizar. 

Subsistema Análisis y descripción de puestos

Los tópicos a desarrollar, a partir de este punto y en los siguientes, serán agrupa-
dos en función de los subsistemas mencionados al inicio del capítulo, ya que estos 
constituyen una guía para el tratamiento de los diferentes temas relacionados con 
la disciplina de Recursos Humanos. 

Primero se brindará al lector la defi nición del subsistema y luego, posibles apli-
caciones relacionadas. En cada caso, solo se hará mención de las herramientas 
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 básicas para brindar un buen servicio a los clientes internos y generar su confi anza 
creando, de ese modo, valor de marca para el área de Recursos Humanos. 

En algunos subsistemas se podrá llegar a mencionar unas pocas herramientas. 
Sin embargo, la cantidad de herramientas utilizadas no es el factor relevante, sí lo 
es su calidad y su pertinencia.  

La elección de las herramientas se ha realizado de un modo general, sin con-
siderar las características especiales de una organización o de un mercado en par-
ticular. Por lo tanto, según sean las circunstancias, podrá ser necesario adicionar 
alguna otra como de suma necesidad, además de las mencionadas en este capítulo.

Para comenzar se incluye a continuación una breve descripción del subsistema. 

Análisis y descripción de puestos. Es uno de los subsistemas de Recursos Humanos. En este 
subsistema se recaba información sobre los distintos puestos organizacionales y se analizan 
sus contenidos (análisis de puestos) para luego, como resultado fi nal, contar con los des-
criptivos de puestos de cada una de las posiciones que integran la organización. Adicional-
mente es posible comparar los puestos entre sí para defi nir una estructura organizacional.

Subsistema: Análisis y descripción de puestos

Nombre de la herramienta Breve descripción

Descriptivo de puesto Documento interno donde se consignan las principales 
responsabilidades y tareas de un puesto de trabajo. Adi-
cionalmente se registran los requisitos necesarios para 
desempeñarlo con éxito: conocimientos, experiencia y 
competencias.

Estructura de puestos Documento interno en el cual se exponen los diferentes 
niveles organizacionales junto con las principales res-
ponsabilidades y requisitos para ocuparlos.
Este documento es la base para la asignación de compe-
tencias a puestos. 

Diccionario de competencias Documento interno organizacional en el cual se presen-
tan las competencias defi nidas en función de la estra-
tegia.

Asignación de competencias a puestos Procedimiento interno por el cual se asignan competen-
cias, junto con el grado en que son necesarias, a los 
distintos puestos de trabajo.
La asignación se refl eja en un documento interno don-
de se indican, para los distintos puestos de trabajo, las  
competencias requeridas junto con los grados en que se 
necesitan.
Para que la asignación de competencias sea posible, pri-
mero se debe diseñar un modelo de competencias. 
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Para este subsistema, las herramientas relevantes son las que se mencionan en la 
tabla precedente. Cada una de ellas conforma la obra Las 50 herramientas de Recursos 
Humanos que todo profesional debe conocer5. 

En este subsistema se menciona como una herramienta fundamental el Descrip-
tivo de puesto, el cual será mencionado en todos los subsistemas siguientes. Dicho 
documento brindará información básica para cualquiera de los restantes. 

En muchas organizaciones los descriptivos de puesto (o cargo) no están actualiza-
dos; en otros casos, dichos documentos no se preparan siguiendo un procedimiento 
uniforme, etc. En resumen, no se les da la importancia que, en realidad, poseen. 

Usualmente, la Asignación de competencias a puestos se realiza tomando como base 
el Diccionario de competencias, y una vez aprobada integra el mencionado descriptivo, 
en un solo documento.  

Subsistema Atracción, selección 
e incorporación de personas

Para comenzar el análisis de este tema se incluye a continuación una breve descrip-
ción del subsistema. 

Atracción, selección e incorporación de personas. En este subsistema de Recursos Humanos 
se parte de la necesidad de cubrir una posición y el respectivo perfi l de búsqueda, para 
continuar con la atracción y luego la selección, y fi nalizar con la incorporación de personas 
a la organización. Incluye la inducción. 

La atracción de las personas adecuadas, una buena selección, de tipo profesio-
nal y que aplique las pruebas más convenientes en cada caso, así como un adecuado 
proceso de incorporación, son acciones que defi nirán un buen inicio de la rela-
ción laboral de un buen empleado. La elección sobre cuáles son las pruebas más 
convenientes dependerá de cada caso en particular. El responsable de conducir el 
proceso de selección deberá determinarlo según lo que se considere más adecuado. 

Para este subsistema, las herramientas relevantes son las que se mencionan en 
la tabla de la página siguiente. Usualmente, en la selección de personas participan 
varios sectores de la organización: los especialistas de Recursos Humanos, cuan-
do la empresa cuenta con un área específi ca, y los futuros jefes de las personas a 
incorporar. Unos y otros deberían contar, para una mejor evaluación de los candi-
datos, con el ya mencionado Descriptivo de puesto, junto con las herramientas espe-
cífi cas para la selección propiamente dicha, en especial, la Entrevista estructurada. 

5 Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer, Ediciones Granica, Buenos 
Aires, 2011.
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Subsistema: Atracción, selección e incorporación de personas

Nombre de la herramienta Breve descripción

Descriptivo de puesto La defi nición ya se expuso en el subsistema respectivo.

Entrevista estructurada Entrevista basada en un conjunto de preguntas e indi-
caciones previamente defi nidas para indagar sobre una 
serie de aspectos determinados.

Diccionario de preguntas Documento interno de la organización en el cual se con-
signan ejemplos de preguntas que permiten evaluar las 
competencias del modelo en una entrevista.

Diccionario de comportamientos Documento interno en el cual se consignan ejemplos de 
los comportamientos observables asociados o relaciona-
dos con las competencias del modelo organizacional.

Para analizar los resultados de la entrevista será fundamental contar con un 
Diccionario de comportamientos.  

Adicionalmente a las mencionadas, existen otras herramientas muy interesan-
tes, como ACM (Assessment Center Method), que se utiliza para la selección de personas 
y que también puede ser usado con efi cacia en relación con otros subsistemas, como 
Formación, y Desarrollo y planes de sucesión. 

Por último, no hemos seleccionado como una herramienta relevante el Manual 
para detectar valores personales en selección. Sin embargo, en algunos contextos sociales 
podría ser la primera en elegirse como fundamental.  

Subsistema Remuneraciones y benefi cios

Para comenzar el análisis de este tema se incluye a continuación una breve descrip-
ción del subsistema. 

Remuneraciones y benefi cios. En este subsistema de Recursos Humanos se concen-
tran las diferentes gestiones y actividades en relación con la remuneración de los 
colaboradores de todos los niveles, desde la política retributiva y la compensación 
salarial hasta benefi cios de cualquier tipo o especie. Además, incluye el cuidado de 
la equidad interna y externa de las remuneraciones. Implica planeamiento, realización 
y control. 
 
El cuidado de la equidad, tanto hacia el interior de la organización como con 

relación al mercado, es otro de los pilares de la buena relación entre el empleado y 
su empleador. 
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Como ya se expresara, los subsistemas tienen una estrecha relación entre sí. En 
el caso de Remuneraciones y benefi cios, la vinculación más directa es, por un lado, 
con los resultados de la Evaluación del desempeño, y por otro, con los Descriptivos de 
puesto. 

Para este subsistema, las herramientas relevantes son las que se mencionan en 
la tabla precedente. 

No son las únicas herramientas relacionadas. Adicionalmente, se pueden men-
cionar las encuestas de remuneraciones, entre otras de relevancia. 

Subsistema Evaluación del desempeño

Para comenzar el análisis de este tema se incluye a continuación una breve descrip-
ción del subsistema. 

Evaluación del desempeño. En este subsistema de Recursos Humanos se diseñan e 
implementan las diferentes mediciones del desempeño de los colaboradores, y luego se 
controla su utilización. Entre las mediciones más usuales se puede mencionar: 

• Evaluación vertical. 
• Evaluaciones de 360°. 
• Determinación temprana de brechas. 

Para este subsistema, las herramientas relevantes son las que se mencionan en 
la tabla de la página siguiente. 

Al igual que se mencionara para alguno de los subsistemas precedentes, la Eva-
luación del desempeño tiene una relación estrecha con otros subsistemas. La de-
terminación de brechas, tanto en conocimientos como en competencias, deriva, 
usualmente, en acciones de Formación y desarrollo. 

Al mismo tiempo, un desempeño superior puede implicar, para el evaluado, 
desde promociones internas hasta ser considerado en planes de sucesión o diagra-
mas de reemplazo.

Subsistema: Remuneraciones y benefi cios 

Nombre de la herramienta Breve descripción

Descriptivo de puesto La defi nición ya se expuso en el subsistema respectivo.

Estructura de puestos La defi nición ya se expuso en el subsistema respectivo.

Evaluación vertical La defi nición se expondrá en el subsistema Evaluación 
del desempeño.
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Subsistema: Evaluación del desempeño

Nombre de la herramienta Breve descripción

Descriptivo de puesto La defi nición ya se expuso en el subsistema respectivo.

Evaluación vertical Medición del desempeño realizada por el jefe o superior, 
que se complementa con la autoevaluación del propio 
colaborador y la revisión del nivel superior al jefe directo 
(“jefe del jefe”). 
Proceso organizacional estructurado que tiene un do-
ble propósito: 1) se utiliza para medir el desempeño de 
los colaboradores (usualmente se combinan objetivos y 
competencias) y, al mismo tiempo, 2) es un derecho del 
colaborador, al permitirle recibir retroalimentación sobre 
cómo está haciendo las cosas (desempeño).
La denominación de “vertical” hace referencia a los ac-
tores más usuales del proceso: el jefe directo, el colabo-
rador (autoevaluación), y una mirada adicional, como es 
la del “jefe del jefe” (en nuestra metodología ese aspec-
to lo denominamos la tercera fi rma).

Fichas de evaluación Documento de medición de comportamientos/conoci-
mientos estructurado y basado en el modelo de compe-
tencias/valores/conocimientos de la organización. 

Fichas de evaluación reducida Documento de medición de comportamientos/conoci-
mientos estructurado y basado en el modelo de com-
petencias/valores/conocimientos de la organización. Se 
diferencia de la Ficha de evaluación por su extensión. 
Al ser más breve, su administración y procesamiento se 
realiza en un tiempo más corto.

Diccionario de comportamientos La defi nición se expuso en el subsistema de Atracción, 
selección e incorporación de personas. 

Cuando las organizaciones han incorporado entre sus prácticas algún tipo de 
remuneración variable, la fi jación de objetivos (evaluación vertical) se torna la he-
rramienta más adecuada.  

Entre las herramientas se han mencionado las Fichas de evaluación y las Fichas de 
evaluación reducida, ambas de amplia aplicación también en otros subsistemas, como 
Formación y Desarrollo y planes de sucesión. 

En relación con el desempeño de los colaboradores se pueden utilizar otras 
herramientas, además de las mencionadas: Evaluación de 360º, Evaluación 180º, Diag-
nóstico circular, entre otras. 
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Subsistema Formación

Para comenzar el análisis de este tema se incluye a continuación una breve descrip-
ción del subsistema. 

Formación. En este subsistema de Recursos Humanos se concentran las actividades de 
formación de una organización. Implica desde el planeamiento de cada actividad hasta 
su realización efectiva y el control que se realiza sobre ellas. 

La formación puede llevarse a cabo en diversas formas: presencial, a distancia, 
mediante e-learning, etc. Asimismo, implica tanto la adquisición de conocimientos 
como el desarrollo de competencias. 

El subsistema de Formación resume un sinnúmero de actividades formativas, 
las cuales podrían agruparse en dos grandes tópicos:

• Conocimientos.
• Competencias.

Para este subsistema, las herramientas relevantes son las que se mencionan en 
la tabla de la página siguiente. 

La temática para jefes es más amplia que como se presenta aquí; en la tabla solo 
se citan las dos herramientas más importantes. 

Los asuntos relacionados con Formación tienen, al igual que otros, una amplia 
interacción con los distintos subsistemas. En algunos casos de manera directa, y en 
otros quizá de forma más indirecta. 

Cuando se analizan posibles candidatos (en Selección de personas) y alguno 
de estos no posee todos los requisitos necesarios, con frecuencia se les dice a los 
responsables que tengan en cuenta el grado de difi cultad que representa la carencia 
de un conocimiento que, por ejemplo, el mencionado candidato no posee. Es decir, 
en estos casos, se tiene en cuenta la formación de manera indirecta.

Por el contrario, cuando se está frente a una promoción interna o un diagrama 
de reemplazo, el análisis de la necesidad de formación de un posible ocupante de 
un puesto será un factor determinante. 



82 LA MARCA RECURSOS HUMANOS

Subsistema: Formación 

Nombre de la herramienta Breve descripción

Descriptivo de puesto La defi nición ya se expuso en el subsistema respectivo.

Diccionario de comportamientos La defi nición se expuso en el subsistema de Atracción, 
selección e incorporación de personas.

Adecuación persona-puesto Conjunto de evaluaciones necesarias para determinar la 
relación que se establece entre los conocimientos, la ex-
periencia y las competencias que un puesto requiere, y 
los del ocupante de esa posición.
Para la determinación de la adecuación persona-puesto 
deberán primero establecerse los requisitos del puesto 
y luego habrá que evaluar a su ocupante, considerando 
como mínimo tres elementos: conocimientos, experien-
cia y competencias.

Codesarrollo Método para el desarrollo de personas, aplicable tanto a 
competencias como a conocimientos.
El codesarrollo implica acciones concretas que de mane-
ra conjunta realiza el sujeto que asiste a una actividad de 
formación guiado por un instructor para el desarrollo de 
sus competencias y/o conocimientos. Conforma un ciclo: 
1) taller de codesarrollo; 2) seguimiento; 3) segundo ta-
ller de codesarrollo. 

Guías de desarrollo dentro del trabajo Documento interno organizacional en el cual se descri-
ben las posibles acciones que se sugiere incorporar en la 
actividad cotidiana, a fi n de alcanzar comportamientos 
más altos en relación con la competencia a desarrollar, o 
incrementar/perfeccionar conocimientos, según corres-
ponda. 

Guías de desarrollo fuera del trabajo Documento interno organizacional en el cual se descri-
ben las posibles ideas que permiten desarrollar las com-
petencias del modelo organizacional en otras actividades 
no relacionadas con el ámbito laboral, poniendo en juego 
la competencia o permitiendo incrementar/perfeccionar 
conocimientos, según corresponda. 

Programas para jefes. Rol del jefe Programa organizacional mediante el cual se presentan 
todos los aspectos relacionados con las funciones de un 
jefe, por el mero hecho de tener colaboradores a su car-
go. Es, fundamentalmente, una actividad sobre conoci-
mientos en relación con dichas funciones.  

Programas para jefes. Jefe entrenador Programa organizacional dirigido al desarrollo de la com-
petencia Entrenador. 



© Granica

Los subsistemas 83

Subsistema Desarrollo 
y planes de sucesión

Para comenzar el análisis de este tema se incluye a continuación una breve descrip-
ción del subsistema. 

Desarrollo y planes de sucesión. En este subsistema de Recursos Humanos se diseñan 
y administran los distintos programas internos para el desarrollo de las personas que ya 
trabajan en la organización. 

Los programas internos para el desarrollo de personas pueden ser tanto el men-
cionado en el nombre del subsistema (Planes de sucesión) como cualquiera de los 
mencionados en Mapa y ruta del talento. 

Los dos más difundidos en el ámbito de las organizaciones son el ya menciona-
do, Planes de sucesión, y los Planes de carrera. 

En este subsistema, con frecuencia se concentran temas de diversa índole, desde 
Mapa y ruta del talento hasta, dentro de esa “ruta”, una serie de caminos posibles. La 
elección de los participantes de los distintos programas suele estar íntimamente 
relacionada con otros subsistemas. 

Para este subsistema, las herramientas relevantes son las que se mencionan a 
continuación. 

Subsistema: Desarrollo y planes de sucesión

Nombre de la herramienta Breve descripción

Descriptivo de puesto La defi nición ya se expuso en el subsistema respectivo.

Diccionario de comportamientos La defi nición se expuso en el subsistema de Atracción, 
selección e incorporación de personas.

Mapa y ruta del talento Proceso interno organizacional dividido en dos partes y 
que implica dos conceptos diferentes entre sí: mapa por 
un lado y ruta por otro. 
A continuación sus diferencias e interrelación.  
Mapa: registro del inventario de las capacidades de todos 
los colaboradores de la organización: conocimientos, ex-
periencia y competencias.
Ruta: elección de los programas organizaciones más ade-
cuados según la visión y la estrategia, sobre la base de 
tres ejes: para el resguardo del capital intelectual; para 
generar talento organizacional; para aprovechar la expe-
riencia de los jefes.
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Subsistema: Desarrollo y planes de sucesión

Nombre de la herramienta Breve descripción

Diagramas de reemplazo / 
Planes de sucesión 

Comentario: cuando no se cuenta con programa alguno, 
se sugiere comenzar por Diagramas de reemplazo. A con-
tinuación ambas defi niciones. 

Diagramas de reemplazo:
Programa organizacional por el cual se reconocen pues-
tos clave, luego se identifi can posibles participantes del 
programa y se los evalúa para, a continuación, designar 
posibles reemplazos (sucesores), pero solo para aquellas 
personas que ocupando puestos claves tienen una fecha 
cierta de retiro, usualmente por su edad avanzada. La 
necesidad de reemplazo puede deberse a otras razones; 
por ejemplo, traslado del actual ocupante a otro país o su 
designación en otro cargo. Para asegurar la efi cacia del 
programa se realiza un seguimiento de los participantes y 
se les provee asistencia y ayuda para la reducción de bre-
chas entre el puesto actual y el que se prevé que ocupen.

Planes de sucesión:
Programa organizacional por el cual se reconocen pues-
tos clave, luego se identifi can posibles participantes del 
programa y se los evalúa para, a continuación, desig-
nar posibles sucesores de otras personas que ocupan 
los mencionados puestos clave, sin una fecha cierta 
de asunción de las nuevas funciones. Para asegurar la 
efi cacia del programa se realiza un seguimiento de los 
participantes y se les provee asistencia y ayuda para la 
reducción de brechas entre el puesto actual y el que 
eventualmente ocuparán.

Planes de carrera Programa organizacional para el desarrollo de personas. 
Implica el diseño de un esquema teórico sobre cuál sería 
la carrera dentro de un área determinada para una perso-
na que ingresa a ella, usualmente desde la posición ini-
cial. Para ello se defi nen los requisitos para ir pasando de 
un nivel a otro, instancias que conformarán los pasos a 
seguir por todos los participantes del programa.

Promociones internas Acciones mediante las cuales los colaboradores de la or-
ganización son elevados a un nivel superior al que poseían.
Por extensión, la herramienta se utiliza en el caso de des-
plazamientos laterales o de otro tipo, dentro de la organi-
zación. 

Subsistema: Desarrollo y planes de sucesión (Continuación)
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A los planes internos para el desarrollo de personas ya mencionados se pueden 
adicionar otros: Carrera gerencial y Carrera como especialista, Plan de jóvenes profesiona-
les, Personas clave, Mentoring, Entrenamiento experto y Jefe entrenador, entre los de mayor 
importancia.  

Los social media y los subsistemas 
de Recursos Humanos

Los social media impactan de un modo u otro en todos los subsistemas de Recursos 
Humanos. Para comenzar, la selección de diferentes niveles organizacionales se rea-
liza utilizando las redes sociales, de diferentes maneras. Solo por citar algunas de 
las posibles acciones, se pueden mencionar:

• Atracción 2.0.

• Reclutamiento 2.0.

• Headhunting 2.0.

En otros subsistemas la relación, al menos por el momento, es más indirecta. 
En Formación, Desarrollo, y Remuneraciones y benefi cios, es posible participar en 
foros de debate, wikis y similares, según las políticas que, en materia de colabora-
ción, haya defi nido la organización. Dicha participación puede ser importante para 
identifi car buenas prácticas organizacionales, entre otras variantes. 

De manera similar, en relación con la evaluación del desempeño, y sin perder 
de vista las políticas para el resguardo del capital intelectual ya mencionadas, un 
director de Recursos Humanos podría participar en un grupo de estudio con otros 
colegas acerca de las mejores prácticas en esta función. Aquí la tecnología social 
utilizada podría ser una wiki, en sus diferentes variantes de participación. 

En una etapa de implementación más avanzada de los social media dentro de la 
organización, será posible diseñar redes sociales internas, que podrán ser utilizadas 
por jefes y colaboradores. 

¿Qué factores hay que tener en cuenta al incorporar los social media a la gestión 
de RRHH? El primer paso será utilizar de manera efi caz todo lo disponible en la Web 
2.0, en benefi cio de la organización. 

Esta aplicación de los social media, desde la perspectiva de la organización, es 
posible en empresas de cualquier tipo o tamaño, sin diseños específi cos y casi a 
“costo cero”.
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El diseño de aplicaciones específi cas para uso interno quizá requiera de una 
inversión en tecnología/software que solo se justifi ca en empresas de grandes di-
mensiones.  

Continuando con el impacto de los social media en los subsistemas de Recursos 
Humanos, las organizaciones están viviendo aún un proceso de comprensión sobre 
la verdadera dimensión y las posibilidades de estas tecnologías de interacción social. 

En selección, por ejemplo, muchas empresas se limitan a una utilización de la 
Web 1.0 sin incorporar, al menos en todo su potencial, la Web 2.0.  

En materia de utilización de la Web 2.0 para la selección de personas hay mucho 
todavía por hacer. Muchas personas están intentando “hacer algo”, pero falta mucho. 
Se pueden hacer muchas cosas: Atracción 2.0, Reclutamiento 2.0, Headhunting 2.0, 
confi rmación de información previa al ingreso, entre las alternativas más importantes. 

También hay que trabajar en retención del talento. Así como desde la organiza-
ción es posible encontrar candidatos en las redes sociales, también otras empresas 
pueden hallar en las mismas redes sociales a los mejores colaboradores de la propia 
organización. 

Los subsistemas 
y las buenas prácticas

Las organizaciones están compuestas por personas de diferentes características que, 
a su vez, llevan a cabo diferentes roles, de acuerdo con los puestos en los cuales se des-
empeñan. Las buenas prácticas producen en las organizaciones un efecto ganar-ganar 
entre todos los involucrados. La idea se expresa en la fi gura de la página siguiente.

En la fi gura hemos grafi cado la organización como una pirámide en cuyo in-
terior podría ubicarse a los jefes de todos los niveles, incluyendo al número 1. Al 
mismo tiempo, allí también podemos identifi car a los colaboradores, los cuales tam-
bién pueden ser de todos los niveles. En muchas ocasiones incluso el número 1 
también lo es. 

Los jefes y colaboradores mencionados tienen compañeros o pares del mis-
mo sector de trabajo o de otras áreas. Por último, fuera de la organización pero 
estrechamente ligados a ella, se encuentran los clientes y proveedores. 

Quiénes son los distintos interesados en una organización es un tema que se 
analizará con más detalle en el Capítulo 6, Relaciones internas y externas. 

Continuando con el análisis de la fi gura en cuestión, consideramos que en al-
gunos ámbitos la disciplina de Recursos Humanos, bajo una mirada quizá un tanto 
sesgada y, quizá, con mucha desinformación, puede ser vista y categorizada como 
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de interés exclusivamente empresarial. En la práctica profesional se observa que, 
cuando las organizaciones son administradas sobre la base de las buenas prácticas, 
el efecto que se produce es diferente. Si bien es cierto que los métodos de trabajo se 
diseñan pensando en la organización, cuando ese diseño es el adecuado benefi cia 
tanto a los jefes como a los colaboradores y, también, a sectores externos a la orga-
nización, como clientes y proveedores. 

De algún modo este principio será considerado al tratar todos los temas de esta 
obra y se retomará específi camente, al hacer referencia a las buenas prácticas y sus 
efectos positivos para todos los integrantes de la organización, en el Capítulo 12. 

Para tener en cuenta. Bibliografía

Los temas de este capítulo han sido expuestos de manera resumida y sintética. Se tra-
ta solo de una guía. El lector interesado en llevar a cabo las propuestas presentadas 
y que desee ampliar la información al respecto puede continuar leyendo otras obras:
 

• Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Dirección estratégica de Recursos 
Humanos y Dirección estratégica de Recursos Humanos. Casos.

Organización

Jefe

Colaborador

Compañeros

Otros sectores
de la misma organización

Clientes-proveedores 

Las buenas prácticas indican que cuando los subsistemas de Re-
cursos Humanos están bien diseñados, generan una situación ga-
nar-ganar; es bueno para la organización, es bueno para todos sus 
integrantes.
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• Para conocer sobre Gestión por competencias y cómo implantar esta 
metodología: Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I; Diccionario de 
comportamientos. La trilogía. Tomo II; Diccionario de preguntas. La trilogía. 
Tomo III. 

• Sobre las herramientas de RRHH: Las 50 herramientas de Recursos Humanos que 
todo profesional debe conocer. 

• Para profundizar sobre términos, ampliar conceptos y conocer múltiples 
opciones al respecto: Diccionario de términos de Recursos Humanos. 

Indicadores para medir el grado de efi cacia de la gestión 
de Recursos Humanos en relación con los temas del capítulo

En las dos páginas siguientes el lector encontrará:

• Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pítulo, clasifi cados por categorías, desde aquellos considerados como no deseables 
(ROJO, implica que se debe mejorar sensiblemente) hasta los satisfactorios (VERDE, 
nivel de acuerdo con lo esperado o superior) junto con un nivel intermedio (AMARI-
LLO, que indica que se debe mejorar). Los indicadores aquí expuestos no son todos 
los posibles; el lector podrá identifi car otros adicionales a estos. 

• A continuación, una página para registrar los indicadores observados en su propia 
organización.  

Más adelante, el registro de los indicadores reales actuales le será de gran utilidad 
para analizarlos nuevamente, luego de haber puesto en práctica las sugerencias ofre-
cidas en este libro y, de ese modo, direccionar su accionar hacia el objetivo central: 
incrementar el valor de marca del área de Recursos Humanos. 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre los subsistemas

• Selección: clientes internos insatisfechos por tiempo y calidad.
• Formación: inasistencias actividades de formación (más del 10%).
• Formación: altos directivos no participan en las actividades de formación. 
• Planes de sucesión/promociones internas: solo se toman en cuenta los conocimientos de la persona en 

cuestión en relación con el puesto que ocupa actualmente. 

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

No son 
todos 

los posibles 

ROJO

• Selección: clientes internos satisfechos con la calidad pero no con los tiempos o viceversa. 
• Formación: inasistencias actividades de formación (menos del 10%).
• Formación: los altos directivos piensan que las actividades son para sus colaboradores, pero no para ellos.
• Planes de sucesión/promociones internas: realizados sobre la base del desempeño actual de la persona 

en su puesto.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

AMARILLO

• Selección: clientes internos altamente satisfechos.
• Formación: las actividades de formación son eventos ‘imperdibles’ desde la percepción de los partici-

pantes. 
• Formación: los altos directivos se interesan y asisten a actividades a las cuales son convocados. 
• Planes de sucesión/promociones internas: realizados sobre la base del puesto futuro.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 

No son 
todos 

los posibles 

No son 
todos 

los posibles 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre los subsistemas en su organización

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

ROJO

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

AMARILLO

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 

¡Refl exione 
e identifíquelos!
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Capítulo 4
Manejo experto y herramientas

Temas del capítulo

• Manejo experto y herramientas. Concepto
• Cómo lograr un manejo experto de los Recursos Humanos
• La utilización de las herramientas de RRHH desde diferentes miradas
• Para tener en cuenta. Bibliografía
• Indicadores acerca de la percepción sobre manejo experto y herramientas
• Indicadores acerca de la percepción sobre manejo experto y herramientas en su organi-

zación

VALOR DESDE 
LA PERSPECTIVA 

DEL OTRO

LOS  
SUBSISTEMAS

ENFOQUE 
SISTÉMICO

RELACIONES 
INTERNAS 

Y EXTERNAS

LA ERA DE LA
HIPERCONECTIVIDAD

Y LA
COLABORACIÓN

CONCILIAR 
VIDA 

PROFESIONAL 
Y PERSONAL

CREDIBILIDAD 
TÉCNICA

EL ROL 
DE LOS 

DIRECTIVOS

BUENAS 
PRÁCTICAS

MARCA 
DE RECURSOS 

HUMANOS 
Y MARCA 

EMPLEADORA

MARCA 
Y RECURSOS 

HUMANOS

MANEJO 
EXPERTO 

Y HERRAMIENTAS
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Manejo experto y herramientas. Concepto

Muchas veces los expertos de cualquier disciplina se manejan sobre la base de creen-
cias más que de conocimientos. 

Ludwig Wittgenstein, en su libro Sobre la certeza, publicado póstumamente en 
19691, hace referencia a las condiciones en que uno podría expresar “sé que… x”, 
en contraste con los casos en que resulta más apropiado decir “pienso que… x” o 
“creo que… x”. Una de las diferencias que marca el autor es que si uno dice “sé” está 
dando a entender que tiene una buena justifi cación.

En resumen, según Wittgenstein, si una persona dice “sé…” es porque está pre-
parado para dar una fundamentación contundente. Se relaciona con la posibilidad 
de demostrar. Si una persona dice “yo sé XX”, aquello que dice saber será algo que di-
cha persona podrá demostrar. Este concepto se contrapone a “creer en algo”, donde 
aquello en lo cual se cree no necesita ser demostrado. En resumen, si lo que cree es 
de tal naturaleza que las razones que puede dar para respaldarlo no son más certe-
ras que la propia afi rmación, entonces no puede decir que sabe lo que cree. Cuando 
alguien dice “sé…”, se supone que puede mencionar la fuente de su certeza.

En cuanto al tema que nos ocupa en esta obra, el gran desafío será desarrollar 
la tarea profesional fundamentada en conocimientos que permitan tener una bue-
na justifi cación que, a su vez, nos posibilite acercarnos a una realidad profesional 
con mayor sustento que el de solo “creer” en algo. Quizá sea válido pensar que una 
determinada acción es una buena práctica, siempre que este pensamiento esté ba-
sado en algún hecho concreto, por ejemplo, en experiencias profesionales válidas 
que lo avalen y demuestren. 

Antes de desarrollar los temas del capítulo, voy a defi nir los dos conceptos del 
título e incorporaré una idea adicional, para una mejor explicación de lo que se de-
sea expresar a esta altura de la obra, con relación al manejo que sobre la disciplina 
Recursos Humanos deberían poseer los directivos, gerentes y especialistas en la ma-
teria. Por extensión, también el número 1 de la organización y directivos y gerentes 
que tengan a su cargo equipos de trabajo numerosos. 

Como ya se expresara con anterioridad, varios de los temas de esta obra se 
aplican a otras disciplinas; por ejemplo, un especialista en informática o en impues-
tos deberá llevar a cabo sus tareas evidenciando un manejo experto. Por lo tanto, 
manejo experto es una expresión muy interesante que resulta aplicable a todas las 
profesiones y especialidades. 

1 Wittgenstein, Ludwig. On Certainty. Editado por G.E. Anscombe y G.H. von Wright; Harper & Row, 
New York, 1969.
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Contar con un manejo experto implica conocer todos los aspectos de la disci-
plina en cuestión, junto con las herramientas vinculadas a ella, para una adecuada 
solución de los problemas prácticos que se presentan2. 

Si se desea aplicar el concepto a la vida personal podemos decir, por ejemplo, 
que quienes somos padres esperamos un manejo experto por parte de los médicos 
de nuestros hijos, y, del mismo modo, esperamos un manejo experto de cualquier 
proveedor de servicios, incluidos aquellos que a priori tienen una menor trascenden-
cia que, por ejemplo, los estrictamente relacionados con la salud. 

En las organizaciones, se espera que los colaboradores de todos los niveles po-
sean y evidencien un manejo experto para resolver las responsabilidades a su cargo. 

En cualquier ámbito profesional, se espera de las personas un manejo experto 
de las disciplinas en que se desempeñan, lo cual permite a cada profesional brindar 
la respuesta más adecuada en cada circunstancia y lugar. 

Antes de continuar y referirme al segundo término del título de este capítulo, 
las herramientas, deseo incorporar un nuevo elemento de análisis, para lo cual le 
pido al lector que imagine un gran bazar con múltiples opciones y ofertas. A conti-
nuación, fotos de dos famosos bazares. 

2 Ver Anexo I. Las herramientas y sus defi niciones. 

Gran Bazar Estambul

Mercado Khan el Khalili, El Cairo
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En ambos bazares, Gran Bazar Estambul y Mercado Khan el Khalili, de El Cai-
ro, famosos y centenarios, el visitante podrá encontrar una amplia gama de produc-
tos, de índole diversa, con vendedores que exponen las bondades de cada artículo, 
tratando de convencer y seducir al paseante.

Con relación al tema que nos convoca, los Recursos Humanos, sucede algo pa-
recido. En un bazar imaginario, el especialista podrá encontrar una abundante 
oferta de productos y servicios, y quien los ofrece expone sus bondades. El mencio-
nado especialista deberá elegir la mejor solución y producto, utilizando para ello un 
manejo experto. En caso contrario, el riesgo será seleccionar productos inadecua-
dos para resolver su necesidad. 

En nuestra metodología de trabajo, los diferentes productos y servicios son con-
siderados bajo el formato de herramientas3: cuestionarios, manuales, guías y otros 
materiales de apoyo, de probada efi cacia para la resolución práctica de problemas 
o situaciones determinados. También podrían identifi carse herramentales4, es decir, 
conjuntos de herramientas relacionadas con una disciplina o un tema en particular. 
Ejemplo: herramental de RRHH, herramental disponible para Selección de perso-
nas, etcétera. 

El manejo experto no implica saber en profundidad sobre todos los temas, pero 
sí lo sufi ciente para comprender las aplicaciones y los benefi cios de las diversas he-
rramientas. 

Nuestra sugerencia, en materia de Recursos Humanos, es relacionar este con-
cepto con las 50 herramientas de Recursos Humanos seleccionadas para la obra homó-
nima. Sin embargo, allí no están todas las posibles; en el Anexo I se mencionan las 
de aquella obra más otras adicionales. 

3 Herramientas MACH (Martha Alles Capital Humano): cuestionarios, manuales, guías y otros ma-
teriales de apoyo de probada efi cacia para la resolución práctica de problemas o situaciones para 
los cuales Martha Alles Capital Humano (MACH) presenta una solución innovadora. En algunos 
casos, se aporta una variante inédita hasta el momento (ejemplos: Ficha de evaluación, Codesa-
rrollo), o bien se brinda una versión propia sobre un elemento ya conocido (ejemplos: Manual 
de assessment, Manuales para formador de formadores). Fuente: Diccionario de términos de Recursos 
Humanos, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011. 
4 Herramentales MACH (Martha Alles Capital Humano): conjunto de herramientas relacionadas con 
una disciplina o un tema para el cual Martha Alles Capital Humano (MACH) presenta una solución 
innovadora. En algunos casos, se aporta una variante inédita hasta el momento (ejemplo: los distin-
tos programas para jefes), o bien se brinda una versión propia de un elemento conocido (ejemplos: 
modelos de competencias, de conocimientos y de valores). Fuente: Diccionario de términos de Recursos 
Humanos, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011. 
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Cómo lograr un manejo experto 
de los Recursos Humanos

A lo largo de mis años de experiencia profesional, el contacto con innumerable 
cantidad de personas a través de conferencias y otras actividades similares, junto 
con el contacto con mis lectores, me han permitido desarrollar y llevar a la práctica 
muchos de los conceptos expuestos en esta obra. Adicionalmente, uno de los temas 
que siempre me han preocupado y preocupan en el presente es cómo ayudar a al-
canzar un manejo experto a un director de Recursos Humanos o a un especialista 
de cualquier otro nivel, que vive el día a día de su labor en la organización donde se 
desempeña y, al mismo tiempo, necesita estar actualizado. 

En cualquier situación y disciplina, el aprendizaje se logra a través de múltiples  cami-
nos: al asistir a seminarios y capacitaciones, mediante la lectura de libros especia lizados, 
con la asistencia a congresos, entre otras opciones. Sin embargo, puede no ser sufi ciente. 

En el marco de esta preocupación he publicado libros como Diccionario de términos 
de Recursos Humanos y Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe 
conocer. En ambos trabajos se abordan muy diversos temas de manera sintética, para 
alcanzar un conocimiento general, brindando múltiples opciones de información. 

Por lo tanto, nuestra sugerencia es que cada directivo de Recursos Humanos 
analice y seleccione las herramientas más adecuadas para cada subsistema. Dicha 
selección conformará luego los procedimientos correspondientes.  

La idea se expresa en la fi gura de la página siguiente. Conocer las herramientas 
disponibles dará un manejo experto de la disciplina en cuestión. 

La selección de un conjunto de herramientas de Recursos Humanos5 (caja de 
herramientas) podría realizarse para cada subsistema, identifi cando las necesarias. 

Cómo realizar una adecuada selección de herramientas por tema se trata en dos 
capítulos de esta obra. En el Capítulo 3, Los subsistemas, se han identifi cado las he-
rramientas más importantes para cada subsistema. Complementariamente, en el Ca-
pítulo 12, Buenas prácticas, se han identifi cado las herramientas indispensables para 
iniciar una gestión de Recursos Humanos o, en el caso que ya se cuente con ese enfo-
que de trabajo, para comparar lo que se está haciendo con lo sugerido en esta obra. 

5 Herramientas de Recursos Humanos: la disciplina de Recursos Humanos requiere de herramientas senci-
llas, efi cientes y efi caces en relación con todos sus subsistemas. La mayoría de los asuntos relacionados con 
las personas que integran una organización son asumidos por los jefes directos de los colaboradores, que 
tienen, además, una serie de funciones y responsabilidades. Por lo tanto, la gestión del área de RRHH debe 
proveer a sus clientes internos (los jefes de cada sector) cuestionarios, manuales, guías y otros materiales 
de apoyo para la resolución práctica de todos los asuntos relacionados con sus equipos de colaboradores. 
Fuente: Diccionario de términos de Recursos Humanos, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011.
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En todos los casos, las sugerencias se realizan bajo la premisa que recorre este 
libro: lograr que el área de Recursos Humanos, a través de una gestión efectiva, 
logre incrementar su prestigio interno.  

Las ideas expuestas se muestran en el gráfi co de la página siguiente, donde se 
observa que, en primera instancia, hay que conocer las herramientas disponibles, 
y luego elegir para cada subsistema las más convenientes. Posteriormente, se reco-
mienda fi jar un procedimiento interno indicando las herramientas mínimas nece-
sarias para una gestión efectiva y efi caz, siempre orientados a alcanzar la visión y la 
estrategia organizacional. 

Contar con un manejo experto, como se ha expresado, no implica ser un exper-
to en cada uno de los temas, herramientas, etc. Por el contrario, signifi ca conocer 
ampliamente:

• En qué consiste cada herramienta (su denominación y su explicación). 

• El uso recomendado de cada una de ellas, y experiencias reales en función 
de las buenas prácticas. 

Adicionalmente: 

• Las principales herramientas relacionadas. 

MANEJO 
EXPERTO

CAJA DE HERRAMIENTAS

Una adecuada “caja de herramientas” permite el manejo experto
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La utilización de las herramientas 
de RRHH desde diferentes miradas

Las palabras “herramienta” o “herramientas” se vinculan con un sinnúmero de apli-
caciones. La primera que usualmente surge en nuestra mente remite a un instru-
mento de metal destinado a usos específi cos, tanto en el hogar, en el taller de un 
artesano o en talleres de otro tipo, para la reparación de maquinarias, etcétera. 

¿Qué concepto se desea representar a través del término “herramientas” y en 
relación con la temática aquí planteada, los procesos de Recursos Humanos? En el 
contexto de las ciencias de la administración y en la disciplina de Recursos Huma-
nos, la palabra “herramienta”, como ya se ha expresado, se utiliza para hacer refe-
rencia a cuestionarios, manuales, guías, etc., destinados a la resolución práctica de 
determinados problemas o situaciones.

Como surge de esa defi nición6, la disciplina de Recursos Humanos requiere 
herramientas sencillas, efi cientes y efi caces para todos sus subsistemas. La mayoría 
de los asuntos relacionados con las personas que integran una organización son 

6 Fuente: Diccionario de términos de Recursos Humanos.
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asumidos por los jefes directos de los colaboradores, que tienen, además, otra serie 
de funciones y responsabilidades. Por lo tanto, el área de RRHH debería proveer a 
sus clientes internos (los jefes de cada sector) cuestionarios, manuales, guías y otros 
materiales de apoyo para la resolución práctica de todos los asuntos relacionados 
con sus equipos de colaboradores.

Al mismo tiempo, la Dirección del área de Recursos Humanos debe asegurarse 
de que todos los profesionales del sector cuenten, también, con herramientas con-
fi ables, es decir, con cuestionarios, manuales, guías y otros materiales de apoyo para 
la resolución práctica de todos los asuntos relacionados con sus distintas especia-
lidades: selección, desempeño, formación, programas internos para el desarrollo, 
remuneraciones, etcétera. 

Por último, tanto la Dirección del área de Recursos Humanos como la Dirección 
General podrían, al contar con herramientas y procedimientos adecuados, tener 
certeza y tranquilidad respecto de que la gestión del área podrá ser auditada. 

Las herramientas y los especialistas 
en Recursos Humanos

Para un especialista de una temática en particular, desde un experto en costos, un 
contable o un encargado de mantenimiento eléctrico, hasta un médico o un veteri-
nario, poseer una adecuada “caja de herramientas” y conocer de cada una de ellas 
su uso adecuado, para qué sirve, cuál debe ser utilizada en cada caso, etc., le dará, 
en su disciplina, un manejo experto. 

Lo mismo ocurre con la disciplina de Recursos Humanos. Un profesional del área 
deberá conocer las diferentes herramientas, para qué sirve cada una de ellas, cuándo 
es mejor aplicar una u otra, etc. Esta comprensión de todo lo disponible, aunque no sea 
un experto en todos los temas, le dará un manejo experto en su área de desempeño.

El manejo experto del área tiene una incidencia directa en los demás sectores de 
la organización y en los colaboradores, de todos los niveles, que allí se desempeñan. 

Como ya se expresara, un directivo de Recursos Humanos no necesariamente 
debe ser un experto en cada una de las herramientas a utilizar en su área, pero debe 
saber en qué consiste cada una de ellas, en qué situaciones son aplicables y en cuáles 
no es tan conveniente su implementación. A partir de este conocimiento podrá to-
mar decisiones y, si corresponde según la situación de la cual se trate, contratar a un  
experto para la administración de la/s herramienta/s elegida/s. Poseer un mane-
jo experto no implica administrar por sí solo todas las herramientas utilizadas en 
la gestión del área.  
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Las herramientas de Recursos Humanos 
y los directivos y jefes (de todos los niveles)

Una situación análoga a la ya descrita se verifi ca con relación a jefes de todos los nive-
les, desde el CEO o número 1 de la organización hasta jefes de menor nivel jerárquico. 
Cada uno de estos jefes debe cumplir un rol específi co por ser jefe, que se denomi-
na rol del jefe. Para cumplir adecuadamente con su rol de jefe deberá seleccionar a 
su equipo, evaluar su desempeño y ser un entrenador de sus colaboradores, solo por 
nombrar algunas de estas responsabilidades. Para llevar adelante cualquiera de estas 
actividades deberá tomar decisiones, realizar ciertas acciones, etc. Este conjunto de ac-
tividades, responsabilidades y tareas, será llevado adelante con manejo experto, o no. 

En el caso de los jefes, de acuerdo con la descripción de los roles de los jefes dada 
en el párrafo precedente, para poseer manejo experto en conducción de personas, es 
decir, para contar con el manejo experto –en Recursos Humanos– que se requiere para 
ser un buen jefe, será fundamental conocer y manejar adecuadamente las herramientas 
disponibles en el ámbito de la propia organización. En resumen, el área de RRHH será 
responsable por la elección de las herramientas a utilizar junto con los procedimientos 
que correspondan en cada caso, y los jefes deberán conocer y poseer un manejo experto 
de su uso, en la medida en que la herramienta en cuestión deba ser utilizada por ellos. 

Un directivo o jefe de otra área puede saber un poco más o un poco menos 
sobre RRHH. En cualquier circunstancia, las herramientas, de algún modo, le per-
mitirán el “manejo experto” necesario para cumplir su rol de jefe. 

Las herramientas son necesarias para todos. Para los especialistas en RRHH y 
para los jefes. No obstante, cuanto menos sepa un jefe de otra área sobre RRHH, más 
necesario será contar con herramientas fi ables. 

En resumen, para ser un buen jefe no se requiere ser un experto al mismo ni-
vel que un profesional de RRHH, solo será necesario conocer qué herramientas se 
deben usar en cada caso, sus benefi cios, y ser un experto en la aplicación en lo que 
atañe específi camente a su rol de jefe. Las herramientas, usualmente, son todas in-
teresantes, pero utilizadas de manera equivocada pueden producir incluso el efecto 
contrario al deseado, y ser perjudiciales en algunos casos.  

Las herramientas de Recursos Humanos 
desde la mirada de los colaboradores

En las organizaciones, la mayoría de los jefes son, también, colaboradores. Por lo tanto, 
la mirada de los colaboradores no solo involucra a aquellos que no tienen equipos a su 
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cargo. Por el contrario, la mirada de los colaboradores incluye a todos los integrantes 
de la organización. El presidente de una multinacional, por su parte, será un colabora-
dor desde la perspectiva de su jefe, ubicado quizá en la casa matriz/headquarter.

La utilización de herramientas desde la mirada del colaborador genera apreciacio-
nes absolutamente positivas. Se las percibe como instrumentos que aseguran la objeti-
vidad, que implican reglas claras y uniformes para todos, no discriminación e igualdad 
de oportunidades. Los colaboradores perciben que los jefes no pueden actuar discre-
cionalmente, solo por citar una de las ya mencionadas apreciaciones positivas. 

Las herramientas de Recursos Humanos y los CEOs

Entre las nuevas tendencias en materia de Recursos Humanos debe mencionarse la 
auditoría de todos los procesos de Recursos Humanos –o al menos algunos–. 

Selección y Formación son los procesos o subsistemas de Recursos Humanos 
que generan mayor preocupación, especialmente en las grandes empresas, y la au-
ditoría usualmente comienza por ellos. 

Por lo tanto, las herramientas aquí descritas (cuestionarios, manuales, guías y 
otros materiales de apoyo de probada efi cacia para la resolución práctica de proble-
mas o situaciones determinados) se pueden relacionar con otros conceptos, tales 
como Auditoría de Recursos Humanos, Modelo de competencias, Modelo de conocimientos, 
Modelo de valores, entre otros. 

Cuando una empresa, en especial las de grandes dimensiones, trabaja aplican-
do herramientas, es más fácil diseñar y describir los procedimientos y, en conse-
cuencia, es más sencillo auditarlos.

Adicionalmente, las herramientas de Recursos Humanos se pueden relacionar 
también con diversos roles o funciones dentro de la organización, tales como el 
denominado rol del jefe, ya mencionado. 

En resumen, desde, por ejemplo, la mirada de un CEO o de un conjunto de 
accionistas, implementar herramientas de Recursos Humanos, confi ables y audita-
bles, no solo asegura una mejor calidad de los procesos, sino que también garantiza 
una mejor consecución de los objetivos organizacionales. 

En síntesis

El director de RRHH de una organización no debe ser un experto en cada una de 
las herramientas y los procesos de la disciplina, pero sí conocer en qué consisten 
los usos recomendados de cada uno. Ejemplo: si se ha elegido la utilización de As-
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sessment Center Method (ACM) en la selección de personas, no será necesario que el 
director del área sea un experto en esa herramienta, pero sí que conozca cómo y 
cuándo debe ser utilizada. 

El área de RRHH será la responsable por la selección de las herramientas necesa-
rias en cada caso, y diseñará los procedimientos respectivos. 

Los directivos y jefes tendrán un manejo experto acorde con sus roles de jefes, 
aplicando las herramientas adecuadas elegidas por el área de RRHH. 

Cuando una organización aplica el concepto de herramientas en los distintos 
procesos internos, su utilización deviene un absoluto ganar-ganar para todos: los 
especialistas en Recursos Humanos, los jefes y colaboradores de todos los niveles, 
el CEO o número 1 de la organización y, desde ya, para cualquier órgano que deba 
auditar dichos procesos. 

El manejo experto es uno de los pilares a tener en cuenta en relación con los 
temas del Capítulo 9, Credibilidad técnica, y, desde ya, con el propósito central de esta 
obra. 

Para tener en cuenta. Bibliografía

Los temas de este capítulo han sido expuestos de manera resumida y sintética. Se 
trata solo de una guía. El lector interesado en llevar a cabo las propuestas presenta-
das y que desee ampliar la información al respecto puede continuar leyendo otras 
obras:  

• Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Dirección estratégica de Recursos 
Humanos y Dirección estratégica de Recursos Humanos. Casos.

• Para conocer sobre Gestión por competencias y cómo implantar esta meto-
dología: Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I; Diccionario de comporta-
mientos. La trilogía. Tomo II; Diccionario de preguntas. La trilogía. Tomo III. 

• Sobre las herramientas de RRHH: Las 50 herramientas de Recursos Humanos que 
todo profesional debe conocer. 

• Para profundizar sobre términos, ampliar conceptos y conocer múltiples 
opciones al respecto: Diccionario de términos de Recursos Humanos. 

• Para profundizar aspectos relacionados con redes sociales: Social media y 
Recursos Humanos. 
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Indicadores para medir el grado de efi cacia de la gestión 
de Recursos Humanos en relación con los temas del capítulo

En las dos páginas siguientes el lector encontrará:

• Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pítulo, clasifi cados por categorías, desde aquellos considerados como no deseables 
(ROJO, implica que se debe mejorar sensiblemente) hasta los satisfactorios (VERDE, 
nivel de acuerdo con lo esperado o superior) junto con un nivel intermedio (AMARI-
LLO, que indica que se debe mejorar). Los indicadores aquí expuestos no son todos 
los posibles; el lector podrá identifi car otros adicionales a estos.

• A continuación, una página para registrar los indicadores observados en su propia 
organización.  

Más adelante, el registro de los indicadores reales actuales le será de gran utilidad 
para analizarlos nuevamente, luego de haber puesto en práctica las sugerencias ofre-
cidas en este libro y, de ese modo, direccionar su accionar hacia el objetivo central: 
incrementar el valor de marca del área de Recursos Humanos. 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre manejo experto y herramientas

• Los jefes/gerentes no cuentan con un esquema/guía para entrevistar a futuros colaboradores. Cada uno 
lo realiza “a su manera”.

• Con alguna frecuencia, los jefes contratan colaboradores de manera directa (sin que sean entrevistados, 
previamente, por RRHH).

• La alta gerencia toma decisiones de promoción en puestos considerados relevantes, sin la participación 
de RRHH. 

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

No son 
todos 

los posibles 

ROJO

• Los jefes/gerentes han recibido capacitación sobre entrevistas. Algunos aplican estos conocimientos, 
otros solo en parte. 

• Todas las incorporaciones, hasta un cierto nivel, se realizan con participación de RRHH.
• La alta gerencia consulta con RRHH cuando se deben tomar decisiones de promoción en puestos consi-

derados relevantes.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

AMARILLO

• Los jefes/gerentes cuentan con una guía de entrevistas por niveles que es aplicada en todos los casos. 
• La empresa cuenta con un procedimiento específi co para cubrir posiciones de distinto nivel jerárquico. 
• La empresa cuenta con planes de sucesión y un procedimiento específi co para todas las promociones 

internas.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 

No son 
todos 

los posibles 

No son 
todos 

los posibles 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre manejo experto y herramientas en su organización
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VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 
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Capítulo 5
Enfoque sistémico

Temas del capítulo

• Enfoque sistémico. Concepto 
• Aplicación del enfoque sistémico. Resultado de una investigación
• Proyectos multisectoriales 
• Proyectos del área de Recursos Humanos
• Cómo implementar el enfoque sistémico
• Enfoque sistémico en la aplicación de los social media
• Para tener en cuenta. Bibliografía
• Indicadores acerca de la percepción sobre enfoque sistémico
• Indicadores acerca de la percepción sobre enfoque sistémico en su organización
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Enfoque sistémico. Concepto  

El término “enfoque sistémico” hace referencia al tratamiento de un tema o 
sistema como un todo, de un modo global, considerando la totalidad de sus partes 
componentes. La idea en sí misma podría ser aplicada a todo tipo de situación, 
desde actividades de la vida personal o familiar, social, comunitaria, así como al 
estudio de la naturaleza y, también, a las organizaciones. 

El enfoque sistémico aplicado a los recursos humanos implica que el manejo de 
los mismos se hace con una mirada de conjunto, en oposición a una mirada parcial. 

Las organizaciones ponen en funcionamiento una serie de proyectos, procedi-
mientos, métodos de trabajo, sistemas, etc., que de un modo u otro se relacionan 
con la disciplina de Recursos Humanos. Por ejemplo, cuando se implementa un 
nuevo software integrado se modifi can ciertos aspectos, tales como asignación de 
responsabilidades y comportamientos necesarios. Por lo tanto, el enfoque sistémico, 
como se verá a continuación, no solo atañe a las funciones a cargo directamente del 
área de RRHH.

Para un manejo estratégico de los recursos humanos se sugiere aplicar un 
enfoque sistémico en torno al modelo de competencias, siempre y cuando este 
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haya sido defi nido en función de la misión, la visión, los valores y la estrategia de 
la organización.

Un modelo de competencias es un conjunto de procesos relacionados con las 
personas que integran la organización y que tienen como propósito alinearlas en 
pos de los objetivos organizacionales. Un modelo de competencias permite seleccio-
nar, evaluar y desarrollar a las personas en relación con las competencias necesarias 
para alcanzar la estrategia organizacional. 

Como resultado de la defi nición del modelo de competencias se confeccionan 
una serie de documentos; entre los más relevantes se pueden mencionar los diccio-
narios de competencias y comportamientos y la asignación de competencias a puestos. 

Una vez defi nido el modelo de competencias, se sugiere la confección de he-
rramientas prácticas para su puesta en funcionamiento. En la fi gura de la página 
anterior se brinda información sobre el punto. 

En la fi gura se exponen las herramientas más frecuentemente utilizadas para 
Selección, Desempeño y Desarrollo. En el Capítulo 3, Los subsistemas, el lector en-
contrará referencias más detalladas. 

Aplicación del enfoque sistémico. 
Resultado de una investigación 

Hace unos años fi nalicé mi doctorado con un trabajo de tesis titulado Incidencia 
de las competencias en la empleabilidad de profesionales1, el cual implicó la realización 

1 Incidencia de las competencias en la empleabilidad de profesionales. Empleabilidad y Competencias. EAE. 
Editorial Académica Española; Saarbrücken, Alemania, 2011.
Abstract 

La Empleabilidad de los profesionales es un tema de fuerte preocupación en todos los ámbitos 
y para este trabajo, ha sido considerada como la posibilidad de obtener un trabajo (y/o conservar-
lo), teniendo en cuenta que para lograrlo será necesario poseer aquello que los puestos de trabajo 
requieren. Uno de estos elementos requeridos lo constituyen las competencias (características de 
personalidad).

Para la elaboración de esta tesis se ha realizado un trabajo de investigación en el ámbito de la 
Capital Federal y el Gran Buenos Aires de la República Argentina. La misma se centró en las organi-
zaciones, para conocer sus métodos de trabajo en relación con la empleabilidad de los profesionales. 
Para ello se han investigado dos momentos específi cos: el del ingreso y el de la desvinculación. 

Las hipótesis principales han sido probadas: las competencias tienen incidencia en la empleabi-
lidad de profesionales, tanto en el momento del ingreso (selección) como en la desvinculación o 
despido. 

Las hipótesis complementarias han sido analizadas y del mismo modo han sido probadas en su 
totalidad: Mayor incidencia de las competencias en la desvinculación de profesionales que en los procesos de 
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de una investigación en profundidad, como soporte. Si bien la temática central de 
dicha investigación era la empleabilidad, se agregaron a la encuesta realizada una 
serie de temas complementarios mediante los cuales se obtuvo información suma-
mente interesante, la cual permitió demostrar que ciertas impresiones producto de 
la experiencia se confi rmaban en un trabajo de investigación realizado de acuerdo 
con las pautas de una tesis doctoral. 

Solo para poner en contexto las conclusiones parciales que vamos a compartir, 
se dará alguna información sobre ese trabajo de investigación. 

METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN

Prueba piloto sobre ocho empresas. 

Trabajo de campo:

• Ámbito de investigación: Ciudad de Buenos Aires y Gran Buenos Aires. 
Argentina. 

• 160 organizaciones, de las cuales solo 64 aceptaron participar. 

• Cuestionario por Internet.

• Se analizaron las respuestas y se formularon repreguntas cuando fue necesario. 

• Las empresas participantes representaron un universo de entre 23.884 y 
36.737 profesionales. 

Las organizaciones participantes fueron 64 y representaban, en su conjunto, 
un número signifi cativo de empleados y de profesionales, estos últimos objeto de 
nuestro estudio. De las respuestas recibidas se ha realizado el siguiente análisis (ver 
fi gura superior en la página siguiente).

Respecto del objetivo principal de la investigación –conocer la incidencia de las 
competencias en la empleabilidad–, el resultado fue el que se muestra en la fi gura 
inferior de la página siguiente. 

La investigación, como ya se manifestara, incluyó preguntas sobre diferentes 
temas. Para no extendernos demasiado, haremos referencia solo a algunos ellos. 

 selección. Las organizaciones que forman a sus profesionales lo hacen tanto en conocimientos como en compe-
tencias y sobre estas últimas, las mismas se imparten a todos los niveles de la organización. Las competencias 
utilizadas en los procesos de selección, desvinculación y formación guardan relación entre sí. 

La única excepción ha sido que las competencias utilizadas en los procesos de selección, desvincu-
lación y formación no guardan relación entre sí, ya que el ajuste entre las actividades de formación y 
los restantes subsistemas analizados es sólo del 40%.
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Organizaciones por segmento Organizaciones por cantidad total de empleados
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En cuanto al enfoque sistémico de trabajo de las distintas organizaciones partici-
pantes, creo interesante compartir los siguientes cuadros que comparan el ajuste en-
tre las competencias utilizadas en los tres principales subsistemas organizacionales. 

Para la confección de los cuadros que se exponen a continuación se compara-
ron las competencias más solicitadas en los procesos de selección, evaluación de 
desempeño y formación. Las conclusiones son muy interesantes. 

Competencias más utilizadas 
en selección

Competencias más utilizadas
en la evalucación del desempeño

Ética e integridad Ética e integridad

Orientación a los resultados Orientación a los resultados

Trabajo en equipo Trabajo en equipo

Orientación al cliente interno y externo Calidad de trabajo

Liderazgo Orientación al cliente interno y externo

Del cuadro precedente surge un ajuste del 80% entre las competencias más 
solicitadas en el momento de la selección de personas (ingreso) y las consideradas 
en la evaluación del desempeño y –a su vez– cuando hay que tomar una decisión de 
desvinculación. 

Competencias más utilizadas 
en selección y evaluación del desempeño

Competencias más utilizadas
en formación

Ética e integridad Liderazgo

Orientación a los resultados Trabajo en equipo

Trabajo en equipo Ética e integridad

Orientación al cliente interno y externo Dirección de personas

Calidad de trabajo Comunicación

Competencias más utilizadas 
en la evaluación del desempeño

Competencias más utilizadas
en formación

Ética e integridad Liderazgo

Orientación a los resultados Trabajo en equipo

Trabajo en equipo Ética e integridad

Calidad de trabajo Dirección de personas

Orientación al cliente interno y externo Comunicación

Ajuste
80%

Ajuste
40%

Ajuste
40%
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Del análisis de la fi gura precedente, a su vez dividida en dos cuadros, surge que 
el ajuste es –en ambos casos– del 40%. Es decir, cuando se comparan las competen-
cias sobre las cuales se ofrece formación con las requeridas en los procesos de selec-
ción y en la evaluación del desempeño en conjunto, o bien solo con estas últimas, el 
ajuste en cada caso es del 40%.

Otra información interesante, para su análisis, se presenta cuando se toma con-
tacto con las temáticas que se abordan con mayor frecuencia en formación: Lide-
razgo y Trabajo en equipo. ¿Realmente todas las organizaciones tienen problemas de 
liderazgo y trabajo en equipo? ¿Por qué la mayoría de las actividades realizadas 
sobre dichas temáticas son de tipo estándar y no contemplan ni la estrategia de la 
organización ni las capacidades necesarias para llevarla a cabo? 

En resumen, los resultados de la investigación2 permitieron observar que las ac-
tividades de formación realizadas por las organizaciones no responden plenamente 
al modelo de competencias de cada empresa, ya que el índice de ajuste entre las 
competencias que utilizan en selección y la evaluación del desempeño, por un lado, 
y las competencias que eligen para los planes de formación, por el otro, es solo del 
40%. 

A su vez, y desde la mirada de los profesionales involucrados en el trabajo de 
campo, estos tienen el 25% de posibilidades de recibir formación en competencias 
relacionada con los requisitos que las mismas organizaciones consideran en sus sub-
sistemas de selección y evaluación del desempeño. 

La explicación más plausible para este desfase entre los subsistemas es que los 
modelos de competencias no se han diseñado en función de la misión, visión y pla-
nes estratégicos de cada organización, y es por esta razón que ante las necesidades 
diferentes de cada área o sector interno y de los objetivos que se manejan, se plan-
tean necesidades distintas en materia de competencias. 

El enfoque sistémico, de acuerdo con las buenas prácticas, indica que las or-
ganizaciones deberían realizar formación de aquellas competencias necesarias 
para alcanzar la estrategia (de la organización) teniendo en cuenta, además, las 
necesidades de las personas en función de las brechas detectadas, como resultado 
de comparar lo requerido por cada uno y el nivel que cada individuo posee de las 
competencias. 

2 Conclusiones de la tesis (muestra analizada, alrededor de 30.000 profesionales): 95% recibe for-
mación; 63% recibe formación en competencias; 25% recibe formación en competencias relaciona-
da con los subsistemas de selección y evaluación del desempeño. 
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Proyectos multisectoriales 

En las organizaciones, los proyectos pueden ser de diferente índole. Muchos de ellos 
modifi can, directa o indirectamente, las tareas y responsabilidades de los colabora-
dores y/o los requisitos en materia de capacidades. En cualquiera de estas circuns-
tancias, deberá participar el área de Recursos Humanos, tanto si el proyecto ha sido 
impulsado desde RRHH o como por otras áreas, por ejemplo, Calidad.

Con relación a la utilización del término “proyecto” en este capítulo, considero 
importante hacer referencia a las acepciones 4 y 5 de la RAE3. La número 4 dice: 
“Conjunto de escritos, cálculos y dibujos que se hacen para dar idea de cómo ha de 
ser y lo que ha de costar una obra de arquitectura o de ingeniería”, y la número 5, 
por su parte, expresa: “Primer esquema o plan de cualquier trabajo que se hace a 
veces como prueba antes de darle la forma defi nitiva”. He utilizado el término en un 
sentido amplio y asimilando su uso al expuesto en la acepción 4. 

Adicionalmente, es importante señalar que para la preparación de este capítulo 
hemos seleccionado las tecnologías más difundidas en relación con Administración y 
que se vinculan con las personas que integran una organización. Desde ya, no son las 
únicas, y algunas personas seguramente considerarán que son otras las más relevan-
tes. Como en otras partes de esta obra, se plantean ejemplos para exponer el concepto 
central, en este caso, cómo alcanzar un enfoque sistémico de cualquier combinación 
de proyectos, tecnologías o implementaciones que lleve a cabo una organización. 

Como se expresara, los proyectos originados por áreas diversas pueden tener 
una repercusión directa sobre las personas que integran la organización. En el grá-
fi co siguiente hemos incluido los de utilización más frecuente en el ámbito de las 
organizaciones. 

Sobre el lado izquierdo se han consignado las siguientes opciones: 

• Calidad hace referencia a las normas de calidad, siendo las más difundidas 
(pero no las únicas) las Normas ISO.

• Balanced Scorecard o Cuadro de mando integral es una opción para el planea-
miento estratégico. Existen otras opciones. 

• Gestión del conocimiento incluye las intranet (Web 1.0) y otras aplicaciones 
para compartir conocimiento, como las wikis (Web 2.0). En ambos casos, 
deben administrarse según las políticas defi nidas por cada organización 
para compartir información.

3 www.rae.es
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En cambio, sobre el lado derecho se ha consignado siempre la misma opción: 
Gestión por competencias. La Gestión por competencias se implementa a través de un 
modelo de competencias.

¿Cuál es la razón? En todos los casos, en cada organización debería existir un 
único modelo de competencias, aquel que permita alcanzar la visión y la estrategia. 
Sin embargo, no siempre es así, y en ocasiones los distintos programas menciona-
dos defi nen competencias o sugieren comportamientos a alcanzar por parte de los 
colaboradores. 

El enfoque sistémico debe abarcar también estos recursos de gestión que, con 
frecuencia, se originan y son manejados por otras áreas de la organización.

Es el director de Recursos Humanos quien, como parte de sus roles (se trató en 
el Capítulo 1), debería tomar a su cargo la coordinación de los aspectos relaciona-
dos con las personas de cada uno de los proyectos organizacionales que se lleven 
adelante. 

Por ejemplo, si en la organización se cuenta con un área de Calidad, que se ocu-
pa de la implementación y el control del cumplimiento de normas para optimizar 
cualitativamente ciertos aspectos de la organización, será RRHH el área que tenga a 
su cargo la parte de dicho proyecto relacionada con los conocimientos y las habili-
dades o competencias de los trabajadores. 

Proyectos multisectoriales dentro de la organización

Calidad
Gestión 

por competencias

Balanced Scorecard
(Cuadro de mando integral)

Gestión 
por competencias

Gestión del conocimiento
(knowledge management)

Gestión 
por competencias

+

+

+
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Entre otros aspectos, tanto los conocimientos como las competencias deberían 
ser coincidentes con los respectivos Descriptivos de puesto.

Proyectos del área de Recursos Humanos

El cuidado del enfoque sistémico también debe aplicarse en relación con los proyec-
tos que se originan en el área de Recursos Humanos. 

Como se viera en el Capítulo 3, Los subsistemas, los diferentes temas de Recursos 
Humanos conforman una unidad conceptual. Si, como lo sugieren las buenas prác-
ticas, se ha defi nido un modelo de competencias, este será implementado en todos 
los subsistemas. La idea se expresa en la fi gura siguiente, donde se observa que las 
competencias se incorporan a cada uno de los subsistemas.

Si se cuenta con un modelo de competencias, casi con seguridad incluirá algu-
na competencia relacionada con la Conducción de personas –Liderazgo en su diferentes 
opciones, Liderar con el ejemplo, Liderazgo para el cambio, solo por citar algunas varian-
tes–. Si, por ejemplo, el área de Recursos Humanos se propone realizar un progra-
ma de formación para gerentes, las temáticas deberán refl ejar las competencias del 
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modelo. Esta coordinación, fácil de entender de manera conceptual, no siempre se 
verifi ca en la práctica. 

En ocasiones, pero no muy frecuentemente, hemos identifi cado casos en los 
cuales programas como los de Liderazgo, solo por citar un ejemplo, son implementa-
dos desde un área de la organización diferente a RRHH. 

En el gráfi co inferior se mencionan algunos de los programas que, con frecuen-
cia, se originan en las áreas de Recursos Humanos, no siendo, desde ya, los únicos 
posibles. La línea circular, que envuelve los distintos programas y los subsistemas 
de RRHH diseñados en función del modelo de competencias, se ha incluido en el 
gráfi co para reforzar la idea de que en este ejemplo se está aplicando el enfoque 
sistémico: todos los programas diseñados en torno a un eje común, mancomunados 
para alcanzar la visión y estrategia organizacional.  

Los programas más utilizados por las organizaciones, algunos ya mencionados, son: 

• Modelo de competencias. En algunas empresas no se ha implementado de ma-
nera completa, contando solo con partes del mismo, por ejemplo, para se-
lección y/o para desempeño. 

• Plan de jóvenes profesionales.
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• Programas para jefes, por ejemplo, para temas tales como liderazgo, estrate-
gia, etcétera. 

• Programas para conciliar la vida profesional y personal (balance vida-trabajo). 

• Programas generales para todos los colaboradores, como, por ejemplo, Tra-
bajo en equipo, Adaptabilidad al cambio, Convivencia y Outdoors. 

• Formación en conocimientos.

• Planes de sucesión y Diagramas de reemplazo.

• Mediciones específi cas, entre las más utilizadas, Assessment Center Method 
(ACM) y Evaluación de 360 grados. 

• Encuesta de satisfacción laboral y Encuesta sobre valores y proyectos personales.

Como puede apreciarse en el gráfi co presentado, hemos sombreado el primero 
de estos programas, “Modelo de competencias”. Las buenas prácticas sugieren que 
la totalidad de los temas mencionados deberían estar relacionados, de un modo u 
otro, con dicho modelo.

Si bien no es posible dudar de las bondades de un programa que involucre te-
mas como trabajo en equipo o liderazgo, no será ese el camino a seguir más adecua-
do. El desarrollo de competencias debe realizarse, sin excepción alguna, en función 
del modelo de competencias.

En muchas organizaciones, los modelos de competencias están obsoletos y/o no 
refl ejan ni la visión ni la estrategia. En estos casos, no es una buena idea suplir esta 
carencia con otros programas. Las buenas prácticas indican que debe modifi carse 
o rediseñarse el modelo, según sea el grado de desajuste que posea en relación con 
las necesidades organizacionales. Luego, con el modelo actualizado, deben llevarse 
adelante las acciones que se consideren pertinentes para satisfacer los requerimien-
tos de la organización. 

Cómo implementar el enfoque sistémico

Explicar cuál es la forma adecuada de implementar un enfoque sistémico es sen-
cillo, pero no lo es tanto llevar estas indicaciones a la práctica. Las organizaciones 
tienen una única Estrategia que alcanzar. Utilizo el término en mayúscula para 
indicar que la estrategia en sí es una sola que, eventualmente, luego puede abrirse 
en otras de menor alcance. Para alcanzar dicha estrategia se recomienda la imple-
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mentación de un modelo de competencias. Luego, a partir de dicho modelo será 
posible articular otros proyectos que involucren personas, considerando –según co-
rresponda– las competencias necesarias en cada caso. Dos ejemplos: 

1. Si se implementan normas de calidad (por ejemplo, para el área de Pro-
ducción), las competencias indicadas para cumplirlas deberían ser las mis-
mas que las establecidas en el modelo de competencias para ese mismo 
sector 

2. Si se desea mejorar la capacidad de un individuo o un grupo de ellos para 
conducir personas, liderar y otras habilidades relacionadas, deberían te-
nerse en cuenta las competencias elegidas para este ítem en el modelo de 
competencias (respecto de las competencias gerenciales, se sugiere ver el 
Capítulo 9). 

Para que esta propuesta sea factible se deberá contar con un modelo de com-
petencias actualizado que refl eje las competencias necesarias para alcanzar la es-
trategia organizacional –un aspecto fundamental que, sin embargo, no siempre se 
verifi ca–. Al mismo tiempo, será necesario que dicho modelo de competencias se 
haya implementado en todo su alcance y que los distintos integrantes de la organi-
zación lo utilicen en sus diferentes aplicaciones. El modelo de competencias en uso 
pleno por parte de toda la organización. 

En este capítulo se propone que la mejor forma de alcanzar un manejo experto 
del área de Recursos Humanos es utilizar un enfoque sistémico. La idea en sí misma 
es sencilla de transmitir y analizar; sin embargo, no tan fácil de llevar a la práctica. 

Con frecuencia, en las empresas que asesoramos y otras con las cuales estamos 
relacionados hemos detectado cierta resistencia a cambiar costumbres arraigadas 
que, de alguna manera, fortalecen el trabajo por unidades independientes, no in-
tegradas en un conjunto armónico, sin utilizar los criterios señalados del enfoque 
sistémico. 

Al analizar el gráfi co de la página siguiente se podrá apreciar, en la parte supe-
rior, una sugerencia de tipo general para alcanzar el enfoque sistémico: todos los 
proyectos que involucran personas deben ser diseñados con relación a la estrategia 
organizacional, es decir, deben ayudar de un modo u otro a alcanzar dicha estra-
tegia, aun en temas que, a priori, parecieran no estar directamente relacionados. 
Solo por mencionar dos ejemplos, los programas para conciliar vida profesional y 
personal, y las encuestas sobre satisfacción laboral. 

A continuación (en la misma fi gura) se muestran dos recuadros, cada uno de 
ellos encabezados por una  palabra, NO y SÍ. Veamos su signifi cado. 
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Las dos imágenes en cuestión están concebidas desde la idea central, ya expues-
ta en esta obra, de que un modelo de competencias tiene como propósito principal 
alcanzar la estrategia organizacional; además, cuando su diseño se ha efectuado de 
acuerdo con las buenas prácticas, el resultado fi nal alcanzado implica una situación 
del tipo ganar-ganar para todos los integrantes e interesados, incluyendo a las perso-
nas que trabajan en dicha organización. 

En cuanto a la imagen que señala “NO”, desea transmitir que no se deberían di-
señar ni implementar proyectos (en la fi gura fuera del círculo) que no tengan como 
propósito alcanzar los planes estratégicos. Del mismo modo, no deberían llevarse a 
cabo proyectos por fuera de los subsistemas de Recursos Humanos. Esta realidad es 
frecuente, en especial, en organizaciones con una gran cantidad de colaboradores. 

En la fi gura opuesta, bajo la palabra “SÍ”, que representa cómo debe actuarse, 
los proyectos diseñados para alcanzar la estrategia (en la imagen dentro del círculo) 
se desarrollan bajo un único modelo de competencias y en concordancia con los 
subsistemas de Recursos Humanos. 

En resumen, si bien no todos los proyectos son dirigidos desde Recursos Huma-
nos, esta debería ser el área que coordine los distintos procedimientos y métodos 
de trabajo que, de un modo u otro, repercuten en las personas que integran la 
organización. 
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Enfoque sistémico en la aplicación 
de los social media 

El enfoque sistémico descrito hasta aquí debería aplicarse a todos los asuntos que 
involucren personas. Las organizaciones no poseen un mismo grado de desarrollo 
en materia de social media. Cualquiera sea la situación, el criterio debería ser idén-
tico. 

En la obra Social media y Recursos Humanos se ha analizado la temática desde va-
rias perspectivas. En la actualidad existen una serie de aplicaciones de social media 
–en especial, las redes sociales– que pueden ser utilizadas con objetivos organiza-
cionales. Por ejemplo, en reclutamiento. Adicionalmente, las organizaciones deben 
analizar las implicancias de cada herramienta y fi jar políticas para su correcto uso. 

Además de lo antedicho, especialmente en organizaciones de grandes dimen-
siones se pueden diseñar aplicaciones sociales para uso interno. 

Aquí se hará una referencia con relación al tema específi co de este capítulo: el 
enfoque sistémico debe incluir las nuevas tecnologías sociales, dado que debe con-
templar la totalidad de los asuntos organizacionales que involucren a las personas 
que integran la empresa. 
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Las aplicaciones internas de social media son diversas: wikis y otras que permiten 
compartir contenidos, como Google Docs, también blogs y microblogs y redes socia-
les. La mayoría de las aplicaciones de social media podrán ser utilizadas en diferentes 
dispositivos (laptops, teléfonos inteligentes, tablets, etc.). La idea se expresa en la 
fi gura precedente (ver página anterior). 

En el enfoque sistémico debe tomarse en cuenta que las personas usualmente 
combinan la utilización de las distintas tecnologías sociales. Esta combinación de 
elementos también deberá ser considerada en relación con los distintos subsistemas 
de RRHH de la organización. 

En la fi gura al pie se ha expuesto un teléfono inteligente solo como ejemplo de 
la variedad de dispositivos que las personas suelen utilizar. En la fi gura también se 
muestran tres opciones de plataformas de comunicación on line: blog, wiki y redes 
sociales, en todos los casos de uso interno. 

Cuando se cuenta con este tipo de aplicaciones, la sugerencia es relacionarlas 
con los distintos procedimientos internos para alcanzar un manejo sistémico de 
todos los temas relacionados con las personas.

La idea expuesta en los párrafos precedentes tiene mayor aplicación en orga-
nizaciones con dotaciones numerosas, donde este tipo de aplicaciones se trans-
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forman en necesarias y, seguramente, contribuirán a mejorar los resultados 
organizacionales.

Para tener en cuenta. Bibliografía

Los temas de este capítulo han sido expuestos de manera resumida y sintética. Se 
trata solo de una guía. El lector interesado en llevar a cabo las propuestas presenta-
das y que desee ampliar la información al respecto puede continuar leyendo otras 
obras:  

• La investigación mencionada al inicio del capítulo fue realizada como so-
porte de la tesis doctoral Incidencia de las competencias en la empleabilidad de 
profesionales. Empleabilidad y Competencias. EAE - Editorial Académica Españo-
la. Saarbrücken, Alemania. 2011.

• Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Dirección estratégica de Recursos 
Humanos y Dirección estratégica de Recursos Humanos. Casos.

• Para conocer sobre Gestión por competencias y cómo implantar esta meto-
dología: Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I; Diccionario de comporta-
mientos. La trilogía. Tomo II; Diccionario de preguntas. La trilogía. Tomo III. 

• Sobre las herramientas de RRHH: Las 50 herramientas de Recursos Humanos que 
todo profesional debe conocer. 

• Para profundizar sobre términos, ampliar conceptos y conocer múltiples 
opciones al respecto: Diccionario de términos de Recursos Humanos. 

• Sobre Desarrollo, Capacitación y Programas internos para el desarrollo: De-
sarrollo del talento humano; Codesarrollo, y Construyendo talento. 

• Para profundizar en aspectos relacionados con redes sociales: Social media y 
Recursos Humanos. 
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Indicadores para medir el grado de efi cacia de la gestión 
de Recursos Humanos en relación con los temas del capítulo

En las dos páginas siguientes el lector encontrará:

• Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pítulo, clasifi cados por categorías, desde aquellos considerados como no deseables 
(ROJO, implica que se debe mejorar sensiblemente) hasta los satisfactorios (VERDE, 
nivel de acuerdo con lo esperado o superior) junto con un nivel intermedio (AMARI-
LLO, que indica que se debe mejorar). Los indicadores aquí expuestos no son todos 
los posibles; el lector podrá identifi car otros adicionales a estos. 

• A continuación, una página para registrar los indicadores observados en su propia 
organización. 

Más adelante, el registro de los indicadores reales actuales le será de gran utilidad 
para analizarlos nuevamente, luego de haber puesto en práctica las sugerencias ofre-
cidas en este libro y, de ese modo, direccionar su accionar hacia el objetivo central: 
incrementar el valor de marca del área de Recursos Humanos. 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre enfoque sistémico

• Los descriptivos de puesto son independientes de otros procesos organizacionales y refl ejan las tareas a 
realizar de acuerdo con las necesidades actuales. Adicionalmente se indican los conocimientos y estudios 
requeridos. 

• Las capacidades requeridas en las Normas ISO son diferentes a las defi nidas en el modelo de competencias. 
• Los indicadores de medición que surgen del Balanced Scorecard son adicionales e independientes a los de 

la evaluación del desempeño. 

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

No son 
todos 

los posibles 

ROJO

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 

• Los descriptivos de puesto conforman un proceso independiente dentro de la organización y refl ejan 
las tareas a realizar de acuerdo con las necesidades actuales junto con los conocimientos y habilidades 
necesarios para llevarlas a cabo. 

• Las capacidades requeridas en las Normas ISO son similares a las defi nidas en el modelo de competen-
cias, pero no iguales, básicamente porque se utiliza otro vocabulario.

• Los indicadores de medición que surgen del Balanced Scorecard son similares, pero diferentes, a los 
indicadores y objetivos de la evaluación del desempeño. Ambos grupos de indicadores han sido defi nidos 
en función de la estrategia organizacional.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

AMARILLO

No son 
todos 

los posibles 

• Los descriptivos de puesto refl ejan la estrategia e incluyen los aspectos relacionados con los distintos 
métodos de trabajo adoptados por la organización. Constituyen el documento principal en la relación 
jefe-colaborador, guiando a ambos en su gestión cotidiana.  

• Las competencias (habilidades) requeridas en las Normas ISO y las competencias del modelo de com-
petencias se han defi nido de manera coordinada y conjunta. 

• Los indicadores de medición que surgen del Balanced Scorecard coinciden con los indicadores y obje-
tivos de la evaluación del desempeño. La implementación de ambos (Balanced Scorecard y modelo de 
competencias) se realizó de manera coordinada.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

VERDE

No son 
todos 

los posibles 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre enfoque sistémico en su organización
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VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 
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Capítulo 6
Relaciones internas y externas

Temas del capítulo

• Relaciones internas y externas. Concepto 
• Las competencias para un buen manejo de las relaciones internas y externas 
• La relación y comunicación con los stakeholders internos
• La relación y comunicación con los stakeholders externos
• Los social media y la comunicación externa
• Para tener en cuenta. Bibliografía
• Indicadores acerca de la percepción sobre relaciones internas y externas
• Indicadores acerca de la percepción sobre relaciones internas y externas en su organi-

zación
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Relaciones internas y externas. Concepto 

Como se viera en el Capítulo 2 –Valor desde la perspectiva del otro–, la percepción que los 
clientes internos del área de Recursos Humanos posean respecto de la gestión del sec-
tor es un factor determinante en el valor de la marca de RRHH. El tema que se verá en 
este capítulo también lo es. Si, solo a modo de ejemplo, los integrantes del área de Re-
cursos Humanos no identifi can con claridad a los distintos interesados en sus servicios 
o no se comunican de manera adecuada con ellos, el valor de marca resultante será ne-
gativo. Por el contrario, si la relación con todos los sectores de la organización es fl uida 
y cuando se presenta cualquier tipo de difi cultad relacionada con las personas las otras 
áreas recurren a RRHH en busca de ayuda, el valor de marca será alto y positivo. 

A continuación, se analizarán las relaciones internas y externas del área de 
RRHH considerando el objetivo de esta obra: la construcción de un valor de marca 
alto y positivo como producto del prestigio interno logrado, no a través de publici-
dad sino como resultado de la gestión realizada. 

Las relaciones internas y externas se basan, fundamentalmente, en la comunica-
ción. Desde el enfoque de este trabajo, tendrá una importancia fundamental el con-
tenido de dicha comunicación, es decir, una comunicación producto de la gestión 
realizada, donde RRHH informe sobre hechos concretos de interés para la mirada 
del otro. En este caso, “el otro” al cual deberá llegar dicha comunicación serán los 
diferentes grupos de interés, entre ellos directivos y colaboradores, además de otros 
posibles interesados externos sobre la gestión del área de RRHH. 

El término “comunicación” hace referencia a la transferencia de información 
de una persona a otra. Se trata de un proceso de contacto con los demás a través 
de la transmisión de ideas, datos, refl exiones, opiniones y valores. Como surge de 
la fi gura siguiente, en la comunicación existe un emisor, un mensaje y un receptor. 
El propósito de la comunicación será una adecuada recepción del mensaje emitido. 

En la actualidad, dentro de la comunicación hay que incluir a las redes sociales, es 
decir, adicionar el factor “2.0”1. En este contexto, se utiliza el término “comunicación 
2.0” para hacer referencia a la comunicación dentro del ámbito de la Web 2.02, que tie-
ne como principios fundamentales la interacción, la colaboración y la horizontalidad.

1 Adicionar “2.0” a cualquier palabra o expresión –por ejemplo; Atracción 2.0, Reclutamiento 2.0, solo por 
citar dos ejemplos– signifi ca que el concepto representado por la palabra principal fue modifi cado por la Web 
2.0. Fuente: Social media y Recursos Humanos.
2 La expresión “Web 2.0” hace referencia a una segunda generación de Internet basada en comuni-
dades de usuarios y una gama especial de servicios web, como redes sociales, blogs, microblogs, wikis, 
entre otras, que fomentan la colaboración y el intercambio ágil de información entre los usuarios. 
Fuente: Diccionario de términos de Recursos Humanos. 
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La comunicación implica un proceso que se inicia cuando el emisor elabora 
una idea que conforma un mensaje a transmitir. Para ello utiliza ciertos símbolos y 
códigos –uno de ellos es la palabra–, y luego realiza la transmisión, que puede con-
cretarse con innumerables variantes. Entre la transmisión y la recepción pueden, 
además, surgir interferencias.

Cuando el mensaje es recibido por el receptor, este debe interpretar los símbo-
los utilizados. Una vez que el mensaje es comprendido, el receptor podrá aceptarlo 
o no y, luego, decidir sobre su uso o aplicación. 

Las ideas expresadas se grafi can en la fi gura al pie.  
En una primera instancia, la comunicación parece ser de tipo verbal o escrita. 

La comunicación verbal es aquella que se realiza a través del lenguaje oral, utilizan-
do palabras. La comunicación escrita también utiliza palabras, en este caso a través 
de la escritura. Sin embargo, hay muchas otras maneras de comunicarse, para ello 
se han estudiado los diferentes símbolos comunicacionales. En síntesis, las perso-
nas, para comunicarnos, utilizamos mucho más que la palabra. 

En un breve resumen, la comunicación se realiza a través de distintos tipos de 
símbolos: palabras, imágenes, acciones no verbales y lenguaje corporal. Cada uno 
de ellos, a su vez, se abre en otros; por ejemplo, y como ya se dijo, la palabra puede 
ser escrita u oral, etcétera. 

Emisor Mensaje

Símbolos

Transmisión

Eventuales interferencias

Receptor

Símbolos
(interpretación)

Recepción

Aceptación
y uso

Comunicación. Proceso
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En los últimos años se ha avanzado mucho en el análisis de formas de comu-
nicación que, si bien siempre han existido, no habían recibido un enfoque más 
amplio de estudio. Es el caso de, por ejemplo, la comunicación no verbal, concepto 
que hace referencia a todos aquellos indicadores, además de las palabras, que co-
munican ideas, pensamientos, sentimientos, sensaciones de una persona a otra/s. 
Muchas veces son pequeños gestos inconscientes que, incluso, pueden contradecir 
las palabras que la persona está diciendo. La comunicación no verbal es muy impor-
tante; no obstante, muchas veces es ignorada por el receptor. 

Dentro de la comunicación no verbal puede destacarse lo que se denomina 
“lenguaje corporal”, que consiste en la expresión, consciente e inconsciente, lleva-
da a cabo mediante los movimientos de manos, al balancear el cuerpo, al cruzar o 
descruzar los brazos, etcétera. 

En resumen, los responsables del área de RRHH y otros profesionales deberán 
tener en cuenta la necesidad de alcanzar una buena comunicación y relación con 
otras áreas y grupos de interés y, al mismo tiempo, prestar atención al tipo y conte-
nido de dicha comunicación. Un ejemplo: se puede llevar a cabo una muy buena 
campaña de comunicación desde RRHH sobre temas que si bien pueden ser inte-
resantes no son prioritarios para las otras personas que, quizá, están preocupadas 
por otros temas, tienen otros asuntos que resolver, poseen otra escala de valoración 
de los temas de la organización, etc. Una mirada desde el otro debe evitar que esta 
desconexión de intereses se produzca, y deberá desarrollarse para encarar todos los 
temas, tanto del día a día como los estratégicos. 

Las competencias para un buen manejo 
de las relaciones internas y externas 

El desempeño de las personas se basa en conocimientos, competencias y experien-
cia, junto con la motivación para llevar a cabo las tareas a cargo. Para el manejo de 
las relaciones interpersonales, ya sea con agentes externos o internos, además de los 
conocimientos y la experiencia es necesario contar con algunas competencias, al 
menos en algún grado. 

A continuación se verán dos conceptos que he elegido como los más relevantes 
para este capítulo, entre las 60 competencias3 seleccionadas para la Nueva Trilogía 

3 Competencia: hace referencia a características de personalidad, devenidas en comportamientos, que 
generan un desempeño exitoso en un puesto de trabajo. Fuente: Diccionario de términos de Recursos 
Humanos, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011.
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(ver la bibliografía al fi nal del capítulo). Desde ya, el lector podrá elegir otras para 
poner en práctica en su propia organización. Las que hemos seleccionado en esta 
oportunidad son:

• Comunicación efi caz.

• Relaciones públicas.

Muchas otras competencias serán necesarias para llevar a cabo una adecuada 
relación con los otros, ya sean agentes internos o externos, desde la “orientación al 
cliente” hasta los “conocimientos técnicos” y la “credibilidad” –conceptos mencio-
nados en el Capítulo 9, Credibilidad técnica–, sumado a valores como “ética”, también 
mencionados con anterioridad. 

Las competencias, para su aplicación en el ámbito de las organizaciones, se 
abren en grados o niveles. La apertura en grados de las 60 competencias mencionadas 
está disponible en la obra Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I.

Asimismo, para cada competencia que conforma un modelo de competen-
cias deben elaborarse ejemplos de comportamientos observables4 siguiendo la 
misma apertura en grados o niveles utilizada en el diseño del diccionario de 
competencias. Ejemplos de comportamientos en relación con dichas compe-
tencias están disponibles en la obra Diccionario de comportamientos. La trilogía. 
Tomo II.

Por último, para todas las competencias del modelo, y con vistas a facilitar la 
evaluación de una persona respecto de cada competencia en particular, se sugiere 
la preparación de preguntas. Ejemplos de preguntas en relación con las competen-
cias seleccionadas los podrá encontrar el lector en la obra Diccionario de preguntas. 
La trilogía. Tomo III.

Para completar estas referencias, creo importante mencionar la defi nición del 
término “microcomportamientos”, el cual hace referencia a aquellos pequeños com-
portamientos de la vida cotidiana que, al ser poco relevantes, muchas veces no son 
considerados o tomados en cuenta. Sin embargo, podrían llegar a predecir otros 
comportamientos de mayor signifi cado.

Los microcomportamientos, usualmente, son ignorados tanto por quien los ma-
nifi esta como por quien –eventualmente– podría llegar a observarlos. 

4 Comportamiento observable: aquel comportamiento que puede ser visto (acción física) u oído (en un 
discurso). Comportamiento: aquello que una persona hace (acción física) o dice (discurso). Fuente: 
Diccionario de términos de Recursos Humanos, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011.  
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La defi nición de la competencia Comunicación efi caz es la siguiente: 

Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en forma clara y oportuna 
la información requerida por los demás a fi n de alcanzar los objetivos organizacionales, 
y para mantener canales de comunicación abiertos y redes de contacto formales e infor-
males, que abarquen los diferentes niveles de la organización.

El término “comunicación” usualmente se relaciona con la capacidad para ha-
blar, para expresarse, y en muchos casos se identifi ca con la capacidad para hablar 
en público. Esta característica personal es, desde ya, importante. Sin embargo, de la 
defi nición de la competencia Comunicación efi caz creo importante resaltar “la capaci-
dad para escuchar y entender al otro”. En nuestra opinión, no habrá comunicación 
posible sin considerar este aspecto.

Como ya se ha visto en capítulos previos, la comunicación tiene gran relevancia en 
el valor de marca del área de Recursos Humanos. No obstante, si bien es importante 
una buena capacidad para transmitir algo en forma clara y oportuna, si ese “algo” que 
se comunica no se realiza sobre la base de, primero, haber escuchado y comprendido 
al otro, no se establecerá una buena comunicación y no agregará valor a la marca. 

Por último, la capacidad para escuchar y entender al otro permitirá el diseño 
de métodos de trabajo y procedimientos internos que arrojen como resultado he-
rramientas pensadas en los clientes internos, en las otras áreas de la organización. 

La defi nición de la competencia Relaciones públicas es la siguiente:

Capacidad para establecer relaciones con redes complejas de personas cuya colaboración 
es necesaria para tener infl uencia sobre los referentes sociales, económicos y políticos de 
la comunidad, o bien sobre los clientes o proveedores. Implica poseer conocimientos no 
solo referidos al área de especialidad, sino también a aspectos generales de la cultura, lo 
que le permite relacionarse y desenvolverse en el medio empresario en los momentos y las 
formas adecuados. Capacidad de identifi car quién es quién, y a qué personas se debe re-
currir en caso de necesitar ayuda o consejo, y efectivamente hacerlo cuando es pertinente.

La defi nición señala la capacidad para establecer relaciones con personas de las 
cuales se requiere o requerirá colaboración. Para ello propone poseer conocimien-
tos no solo de la especialidad –en nuestro caso, Recursos Humanos–, sino también 
otros, para así permitir una mejor relación con las otras personas. Por lo tanto, ade-
más del conocimiento experto que se plantea en varios capítulos de esta obra será 
necesario algún grado de manejo de otras disciplinas para alcanzar una adecuada 
interrelación con otros agentes, externos e internos. 

La redacción de esta competencia hace foco en los agentes externos. No obstan-
te, le ruego al lector leer la defi nición dos veces. 
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• Leer la defi nición pensando en agentes externos, gobierno local y/o nacio-
nal, gobiernos de países de la región o vinculados de algún modo, entes 
de control de todo tipo, otras empresas con un giro de negocio similar y/o 
sustituto, empresas con un giro de negocio diferente pero de algún modo 
relacionado, la sociedad en su conjunto, posibles colaboradores futuros 
(mercado de trabajo), clientes, proveedores, sindicatos, etcétera. 

• Leer la defi nición pensando en agentes internos. Si la empresa es de grandes 
dimensiones con actividades extendidas en varios países: principales direc-
tivos y gerencia y, si corresponde, directivos de control centralizados. Direc-
tivos, gerentes, niveles de supervisión y colaboradores en general sobre los 
cuales se posee acción directa como área de Recursos Humanos, etcétera. 

En cualquiera de las dos miradas, será de gran utilidad desarrollar, en algún 
grado, la competencia Relaciones públicas en los profesionales y especialistas de Re-
cursos Humanos. 

De acuerdo con lo visto hasta aquí, para llevar una adecuada relación y comuni-
cación con los stakeholders internos y externos será necesario poseer ciertas compe-
tencias y conocimientos. 

El grado requerido de desarrollo de las competencias y los conocimientos no 
será el mismo para todos los profesionales del área. Del mismo modo, la responsa-
bilidad sobre la relación tanto con stakeholders internos como externos no será igual 
para todos los integrantes del área de Recursos Humanos; en algunos casos, dicha 
relación estará en manos del director o gerente del área, y en otros casos la respon-
sabilidad será de un nivel distinto de colaboradores. 

En este capítulo, se hablará en general sobre las responsabilidades del área en 
su conjunto. Cada organización analizará internamente y según su estructura si una 
responsabilidad es asumida por un nivel u otro dentro del área de RRHH. 

La relación y comunicación 
con los stakeholders internos

El análisis de las relaciones internas y externas del área de Recursos Humanos de-
bería realizarse considerando los distintos stakeholders. Para ello retomaremos un 
concepto ya expresado en el Capítulo 2, Valor desde la perspectiva del otro. 

El término stakeholders hace referencia a los distintos sectores de interés en torno 
de una organización: accionistas, ejecutivos, colaboradores, clientes, proveedores, 
gobierno, bancos, organismos de control, etc. Se utiliza la denominación en inglés 
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dado que es de uso frecuente y se la menciona en muchas obras sobre, por ejemplo, 
Recursos Humanos y management, en diferentes lenguas. 

Para una mejor comprensión de las posibles acciones a llevar a cabo desde la 
organización –en nuestro caso, desde el área de Recursos Humanos–, hemos clasi-
fi cado los stakeholders o grupos de interés en internos y externos. 

• Stakeholders internos: management o directivos, y fuerza laboral o colabora-
dores. 

• Stakeholders externos: proveedores, clientes, accionistas, mercado de capita-
les, bancos, fi sco, entes de control. 

La relación y comunicación, en el caso de los stakeholders internos, es de tipo 
directo. Eventualmente y según el caso, podrán existir –además– instrumentos 
 indirectos. Sin embargo, al formar todos los interesados parte de una misma orga-
nización, a los elementos que conforman dicha relación se los considera directos. 

Como surge de su propia denominación (grupos de interés de una misma or-
ganización), a dicha comunicación se la puede identifi car como “interna”. En este 
caso, se hace referencia a aquella comunicación que circula dentro de un ámbito 
determinado (en nuestra disciplina, en el ámbito de una organización). A su vez, 
y como ya se expusiera al inicio de este capítulo, esta comunicación puede asumir 
distintas formas: escrita u oral, formal o informal, etcétera. 

La comunicación formal está basada en información que es transmitida a través 
de los canales ofi ciales de la organización. Dentro de la comunicación formal, se 
pueden diferenciar las siguientes variantes:

• Comunicación hacia abajo: aquella transferencia de información descendente, 
desde los niveles superiores hacia abajo en la estructura. 

 Usualmente se asocia con la comunicación de tipo formal brindada por la 
dirección de la empresa. La información que emite el área de Recursos Hu-
manos se asimilará a este tipo de comunicación. 

• Comunicación hacia arriba, donde la transferencia de información es ascen-
dente, desde los niveles inferiores hacia los superiores en la estructura de la 
organización. 

 Este tipo de comunicación se asocia con la comunicación informal y puede 
asumir diversas manifestaciones: desde cuestionamientos de los colabora-
dores, hasta una política de puertas abiertas o reuniones fomentadas por los 
jefes para obtener información de sus colaboradores. 
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 Cuando el área de RRHH es percibida como confi able –es decir, que cuenta 
con credibilidad técnica– puede ser un receptor de la comunicación “hacia 
arriba” y transformarla en información relevante para el diseño de herra-
mientas y métodos de trabajo. 

La “comunicación informal” es aquella que puede canalizarse a través de las 
redes informales dentro de la organización y suele, a su vez, relacionarse con 
rumores5. 

La relación con los stakeholders internos, management, alta gerencia y gerencia 
media y todos los colaboradores de la organización, en general, forma parte del día 
a día de la gestión de Recursos Humanos. En este punto, es importante revisar los 
conceptos vertidos en el Capítulo 2, Valor desde la perspectiva del otro. 

5 Rumor/rumores: el rumor implica cierta información que circula en las redes naturales de la orga-
nización y que se comunica sin evidencias seguras. 
Los rumores, en general, son comunicaciones informales que pueden o no hacer referencia a hechos 
reales. Los rumores de cualquier tipo son “atractivos”, por lo cual es casi imposible evitarlos. Desde 
comentarios sobre la vida privada de otras personas hasta la divulgación de supuestos traslados o 
noticias acerca de cambios organizacionales. Fuente: Diccionario de términos de Recursos Humanos.

Stakeholders internos

INTERNOS
MANAGEMENT

FUERZA
LABORAL

• Comunicación con la alta gerencia

• Comunicación con la gerencia media

• Comunicación con todos los colaboradores

• Relaciones con colaboradores y su implicancia respecto de los sindicatos 



140 LA MARCA RECURSOS HUMANOS

La comunicación debe ser una preocupación constante para los profesionales 
de Recursos Humanos. Y no solo en los aspectos relevantes sino también en aquellos 
que, en una primera mirada, podrían parecer de menor importancia. 

Con frecuencia, los especialistas de Recursos Humanos ponen en práctica una serie 
de procesos relacionados con las personas utilizando en muchos casos buenas prácticas, 
pero sin tener en cuenta el valor agregado de dichos procesos desde la mirada del otro.

Voy a poner como ejemplo una herramienta utilizada en la mayoría de las orga-
nizaciones: la Evaluación del desempeño. Al mismo tiempo y con frecuencia, es el ins-
trumento menos popular o querido tanto por los jefes como por los colaboradores. 
¿La razón? Usualmente, el problema no está tanto en la herramienta utilizada como 
en su implementación. Ni los jefes entienden muy bien los benefi cios que para ellos, 
en su rol de jefes, les puede brindar, y mucho menos los colaboradores comprenden 
los benefi cios para sí mismos de dicha evaluación. Una herramienta que bien utili-
zada es del tipo ganar-ganar, se transforma en un clásico perder-perder, incluso desde 
la óptica del área de Recursos Humanos.

La idea ganar-ganar podría representarse en la fi gura de una moneda, valiosa 
con sus dos caras, es decir, de ambos lados. He utilizado esta fi gura –la moneda– en 
dos capítulos. En uno de ellos –Capítulo 1, Marca y Recursos Humanos–, para señalar 
que las funciones y responsabilidades del área de RRHH deben ser vistas como un 
aporte valioso y positivo tanto por la alta dirección como por todos los integrantes 
de la organización, los “colaboradores”. 

Es síntesis, las tareas que lleva a cabo RRHH, las de gran responsabilidad y las 
pequeñas, cotidianas, todos ellas solo tienen sentido si le aportan algo a los otros. 
En este caso “los otros” son tanto la alta gerencia como los colaboradores, y el gran 
reto será que sea valioso para todos al mismo tiempo. 

Como se ha visto a lo largo de esta obra, una forma de lograr que las herra-
mientas produzcan un efecto ganar-ganar, bueno para todos, comienza por hacer 
las cosas bien, por aplicar las buenas prácticas. 

En muchas organizaciones se confunde hacer las cosas bien y difundir los bue-
nos resultados con hacer publicidad sobre el área de RRHH. La otra confusión fre-
cuente es pensar que hay que hacer cosas para “quedar bien con la alta gerencia” y 
otras diferentes para “quedar bien con los colaboradores”. 

En este orden de cosas, hacer una fi esta con los colaboradores y sus familias 
siempre será una buena idea. Sin embargo, si este tipo de acciones son las únicas 
que se realizan en pos de llevar adelante una gestión valiosa para los colaboradores, 
el área de Recursos Humanos está siguiendo un curso equivocado.  

Por último, y del mismo modo que se expresara con relación a los stakeholders 
externos, será responsabilidad del área de RRHH tener perfectamente identifi cados 
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los diferentes niveles organizacionales, las características y circunstancias de cada 
caso, para llevar adelante una gestión altamente positiva para todos.  

La relación y comunicación 
con los stakeholders externos

Como ya se comentara, los número 1 de Recursos Humanos y los profesionales del 
área usualmente identifi can de manera adecuada a los distintos referentes internos, 
es decir, a los directivos, jefes y colaboradores a quienes deben prestarles servicios. 
Sin embargo, con frecuencia no reconocen con la misma claridad al conjunto de 
otros interesados o stakeholders, ni advierten la repercusión que tiene en ellos el ac-
cionar del área de Recursos Humanos en su conjunto. 

Cuando planteo este tema a nuestros clientes, observo que la relación es indirec-
ta o, en algunos casos, inexistente. Quizá sea más fácil visualizar que los proveedo-
res se relacionan con la fábrica, o los clientes con las áreas comerciales, y bastante 
más difícil establecer cuál puede ser la relación con el mercado de capitales. Es 
cierto que con la mayoría de estos otros grupos de interés no existe una relación 

Stakeholders externos

EXTERNOS

PROVEEDORES CLIENTES

• Relación y comunicación con proveedores y clientes

• Políticas 

• Otros agentes externos
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directa. Sin embargo, las acciones del área de RRHH, aun de forma indirecta, reper-
cuten más allá del estricto ámbito organizacional.

Veamos algunos ejemplos de la relación de RRHH con los agentes externos, de 
tipo indirecto en la mayoría de los casos. 

Proveedores y clientes. La relación (que es indirecta aquí) puede ser fortalecida a 
través de la fi jación en el modelo de competencias como Orientación al cliente interno 
y externo. 

La relación con clientes y proveedores incidirá en las políticas organizacionales, 
así como la eventual relación con otros agentes externos. El área de Recursos Hu-
manos tendrá directa relación a través de la implicancia de todos estos aspectos en 
los distintos subsistemas, métodos y procedimientos que involucren personas.  

La relación con accionistas, mercado de capitales, bancos, fi sco y entes de con-
trol, igualmente indirecta, podrá ser fortalecida a través de un adecuado manejo de 
los subsistemas y las buenas prácticas. La organización será más valiosa a partir 
de una gestión de RRHH con estas características.

En cuando al fi sco y entes de control, en algunos casos la relación puede ser 
directa, dado que en ciertas situaciones el área de RRHH debe proporcionar infor-
mación, atender consultas y demandas de diferente tipo, etcétera.

Stakeholders externos (continuación)

EXTERNOS

ACCIONISTAS MERCADO 
DE CAPITALES

• Comunicación con otros stakeholders externos

• Informes requeridos por distintos entes en materia de RSE

• Políticas

BANCOS
FISCO 

Y ENTES 
DE CONTROL
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Según las organizaciones y los países en los cuales estas desenvuelvan su ac-
cionar, los diferentes aspectos involucrados en responsabilidad social empresaria 
(RSE)6 pueden requerir informes elaborados por el área de Recursos Humanos. 

Por último, en la mayoría de las organizaciones el área de RRHH tiene entre sus 
responsabilidades la relación con sindicatos y otras fuerzas vivas de la sociedad en 
la cual la organización desenvuelve sus actividades. 

En cuanto a los sindicatos, usualmente el área de RRHH tiene una relación es-
trecha con ellos. Al mismo tiempo, los sindicatos también tienen una relación estre-
cha, al menos en algunos aspectos, con uno de los principales stakeholders internos, 
la fuerza laboral. 

La proporción de integrantes de la organización que, a su vez, pertenecen a un 
sindicato varía de país en país y de actividad en actividad. Según los diferentes casos 
y países, podrá darse que solo pertenezca a sindicatos un segmento de los colabora-
dores. En la situación opuesta, otras organizaciones tienen a la mayoría de su fuerza 
laboral, en sus diversos niveles, encuadrada en algún tipo de organización gremial. 

En cualquiera de las opciones, dicha relación deberá ser atendida por un espe-
cialista, dándole a la misma la relevancia correspondiente, en sus diferentes aspec-
tos. En consecuencia, será responsabilidad del área de RRHH tener perfectamente 
identifi cados a los diferentes actores y circunstancias, para llevar adelante una ges-
tión altamente positiva para todos.  

Los social media 
y la comunicación externa

Como se comentara al inicio del capítulo, en la actualidad ha cobrado suma re-
levancia la comunicación 2.0. Esta denominación se utiliza para aquella comuni-
cación que se realiza dentro del ámbito de la Web 2.0, teniendo como principios 
fundamentales la interacción, la colaboración y la horizontalidad.

6 Responsabilidad social empresaria (RSE). Contribución activa y voluntaria de las empresas al mejo-
ramiento social, económico y ambiental. Como se desprende de esta defi nición, la responsabilidad 
social empresaria tiene tres grandes ejes: medio ambiente, recursos humanos y sociedad.
En lo relativo al área de Recursos Humanos de cada organización, su responsable deberá velar por 
el cumplimiento de las leyes de cada país o región (en primer término) y de las políticas organiza-
cionales (en segundo término), no solo respecto de las personas en relación de dependencia de la 
organización sino, además, del personal de proveedores y clientes. Fuente: Diccionario de términos de 
Recursos Humanos.  
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En este contexto, las organizaciones deben ajustar sus prácticas comunicaciona-
les, así como las políticas al respecto. 

Los jefes, de todos los niveles, también deberán ajustar sus métodos de comuni-
cación en relación con los estilos de comunicación de los otros. No hay una única 
forma de comunicarse, hoy las vías posibles son múltiples y se debe utilizar una 
amplia gama de opciones para cubrir la relación con los distintos agentes externos 
e internos. En el presente no es posible pensar “yo me comunico de la forma XXXX”, 
dando por supuesto que las demás personas se adaptarán a esa forma en particu-
lar. Hoy la comunicación se concibe desde otra perspectiva, requiere que el emisor 
contemple el estilo comunicacional de aquellos individuos a los cuales desea hacer 
llegar su mensaje; en defi nitiva, el estilo del emisor deberá adaptarse al estilo del 
receptor. 

Estos cambios en la comunicación, ampliamente difundidos en el momento de 
escribir esta obra, implican que –potencialmente– todas las personas “están infor-
madas de todo”, al instante. Los emisores y receptores de la información son diver-
sos, las noticias se publican y republican en instantes. Unas personas son seguidoras 
de otras independientemente de rangos jerárquicos y supremacías intelectuales. 
Cada individuo toma sus decisiones de cómo seguir o no, a su libre albedrío. Hasta 
aquí esta descripción escaparía al ámbito de los Recursos Humanos y la organi-
zación, en la medida en que la información y los temas se circunscriban a la vida 
privada. Pero como es fácil imaginar, la vida privada y la profesional se solapan en 
un sinfín de puntos, aun sin que el emisor o el seguidor lo perciban. 

Dada esta muy breve descripción del contexto, en las organizaciones existe una 
fuerte preocupación (y si no existiera, debería generarse) en relación con la utiliza-
ción de las redes sociales y la información que se distribuye a través de ellas. De un 
modo u otro, los integrantes de toda la organización se transforman en voceros de 
la misma al hacer cualquier tipo de comentario, positivo o negativo, con relación a 
ella. 

Por otra parte, desde muchos ámbitos se difunde la idea de que las redes socia-
les son colaborativas o que se trata de un medio para la colaboración, y así es, al 
menos en algunos casos. Para expresar esta idea es posible presentar un ejemplo 
sencillo y cotidiano: si una persona transita por una ruta e informa a través de un 
tweet enviado a un medio de comunicación masivo, como una radio o televisión, 
respecto de alguna anomalía observada en el camino –por ejemplo, un imprevisto 
factor preocupante de la naturaleza, como un tornado o granizo–, dicha informa-
ción puede ser muy útil a otras personas, y a través de ese pequeño acto, esa persona 
estará colaborando con la sociedad. No es el mero hecho de compartir “algo que 
me pasa”, sino brindar un servicio útil a la sociedad, quizá único e irreemplazable. 
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El ejemplo expuesto, muy frecuente por cierto, es de carácter altamente positi-
vo. En la vereda opuesta, podríamos citar otro ejemplo, también frecuente, donde 
una persona realiza un comentario disvalioso sobre su jefe, un compañero o su 
trabajo cotidiano. 

¿Cuáles son los límites que, desde la organización, deberían fi jarse en materia 
de comunicación y difusión de información organizacional?

La organización debería contar con un moderno esquema de políticas de Re-
cursos Humanos que incluya los social media. Dichas políticas deben ser inteligentes 
y proteger el capital intelectual de la organización. Por ejemplo, las políticas deben 
considerar aspectos tales como qué se puede comunicar y qué no, hasta dónde se 
puede colaborar con el mundo exterior y en qué punto esa colaboración no corres-
ponde, etc. Nosotros aconsejamos a nuestros clientes fi jar niveles de autorización al 
respecto. 

Por otra parte, dentro de las funciones de Recursos Humanos, la comunicación 
2.0 ofrece nuevas formas de comunicación que, utilizadas de manera efi caz y opor-
tuna, pueden generar un valor adicional a la gestión. 

Una de las aplicaciones más interesantes a implementar dentro de este tipo 
de comunicación es la Atracción 2.0, una muy buena práctica poco difundida aun, 
por la cual, a través de las redes sociales –por ejemplo, utilizando Twitter–, es po-
sible llevar a cabo un conjunto de acciones orientadas a atraer a los postulantes 
más adecuados para un puesto que se desea cubrir. La idea no implica ofrecer 
una posición como en un anuncio de empleo, sino que de manera constante se 
difunden noticias breves y variadas para crear un clima fuera de la organización 
altamente positivo, de modo que cuando la empresa publique una oferta de em-
pleo, los destinatarios se sientan sumamente atraídos e interesados en trabajar 
allí. En resumen, la idea no es atraer a todo el mundo sino dirigir esos mensajes a 
un público específi co al cual, en algún momento, se deseará acceder como futuros 
colaboradores de la organización. 

Una buena práctica como la descrita será fundamental a la hora de valorar la 
marca empleadora. Se retomará este tema en el Capítulo 11. 

Para tener en cuenta. Bibliografía

Los temas de este capítulo han sido expuestos de manera resumida y sintética. Se 
trata solo de una guía. El lector interesado en llevar a cabo las propuestas presenta-
das y que desee ampliar la información al respecto puede continuar leyendo otras 
obras:  
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• Para conocer sobre Gestión por competencias y cómo implantar esta meto-
dología: Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I; Diccionario de comporta-
mientos. La trilogía. Tomo II; Diccionario de preguntas. La trilogía. Tomo III. 

• Para profundizar sobre los nuevos liderazgos y las aplicaciones de las redes 
sociales en los temas del área: Social media y Recursos Humanos.

• Sobre las herramientas de RRHH: Las 50 herramientas de Recursos Humanos que 
todo profesional debe conocer. 

• Para profundizar sobre términos, ampliar conceptos y conocer múltiples 
opciones al respecto: Diccionario de términos de Recursos Humanos. 

Indicadores para medir el grado de efi cacia de la gestión 
de Recursos Humanos en relación con los temas del capítulo

En las dos páginas siguientes el lector encontrará:

• Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pítulo, clasifi cados por categorías, desde aquellos considerados como no deseables 
(ROJO, implica que se debe mejorar sensiblemente) hasta los satisfactorios (VERDE, 
nivel de acuerdo con lo esperado o superior) junto con un nivel intermedio (AMARI-
LLO, que indica que se debe mejorar). Los indicadores aquí expuestos no son todos 
los posibles; el lector podrá identifi car otros adicionales a estos.  

• A continuación, una página para registrar los indicadores observados en su propia 
organización. 

Más adelante, el registro de los indicadores reales actuales le será de gran utilidad 
para analizarlos nuevamente, luego de haber puesto en práctica las sugerencias ofre-
cidas en este libro y, de ese modo, direccionar su accionar hacia el objetivo central: 
incrementar el valor de marca del área de Recursos Humanos. 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre relaciones internas y externas

• Los principales referentes del área de RRHH no identifi can con claridad a sus stakeholders. 
• Se observan difi cultades en la relación con otros sectores, desde sindicatos hasta entes de control. 
• Frente un problema o difi cultad, los colaboradores de otras áreas no recurren al área de RRHH en busca de 

información y/o ayuda. 

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

No son 
todos 

los posibles 

ROJO

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

• Los principales referentes del área de RRHH identifi can las relaciones internas de la organización pero no 
las externas. 

• El área tiene una relación fl uida con algunos sectores y difi cultosa con otros. 
• Frente a un problema o difi cultad, los colaboradores de otras áreas recurren al área de RRHH solo cuando 

se los indica un superior. AMARILLO
No son 
todos 

los posibles 

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

• Los principales referentes del área de RRHH identifi can con claridad a sus stakeholders (internos y 
externos) y comparten esa información con sus colaboradores. 

• El área tiene una relación fl uida con todos los sectores de la organización. 
• Frente un problema o difi cultad, los colaboradores de otras áreas recurren al área de RRHH en busca de 

información y/o apoyo. 
VERDE No son 

todos 
los posibles 



© Granica

Relaciones internas y externas 149

Indicadores acerca de la percepción 
sobre relaciones internas y externas en su organización
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VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 
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Capítulo 7
La era de la hiperconectividad

y la colaboración

Temas del capítulo

•  La hiperconectividad. Concepto
• Los social media y la organización
• Los miedos. Por dónde comenzar
• Las nuevas generaciones y su integración en la organización
• La era de la colaboración
• Para tener en cuenta. Bibliografía
• Indicadores acerca de la percepción sobre la era de la hiperconectividad y la colabora-

ción; visión actual sobre los social media
• Indicadores acerca de la percepción sobre la era de la hiperconectividad y la colaboración; 

visión actual sobre los social media en su organización
• Indicadores acerca de la percepción sobre la era de la hiperconectividad y la colabora-

ción; visión de cara al futuro sobre los social media
• Indicadores acerca de la percepción sobre la era de la hiperconectividad y la colaboración; 

visión de cara al futuro sobre los social media en su organización
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La hiperconectividad. Concepto

El prefi jo “hiper” signifi ca “exceso”, en nuestro caso, de conectividad o, dicho de 
otro modo, conectividad en grado mayor al necesario. Si bien es cierto que en algu-
nos casos –quizá en muchos– el prefi jo puede tener una connotación positiva, hay 
muchas otras situaciones en que esto no es así. 

Por su parte, “conectividad” hace referencia a la capacidad de conectarse o ha-
cer conexiones. En el contexto de este capítulo, dichas conexiones se realizan a 
través de los social media. 

Una de las características que defi nen a las nuevas generaciones es su relación 
con la tecnología. Los jóvenes –por ejemplo, los millennials1– han nacido bajo la 
nube de Internet. Otras de las características que se atribuyen a esta generación es la 
hiperconectividad. Sin embargo, hay diferentes grados de conectividad, entre otras 
razones en función de la tecnología disponible. 

¿Cuándo se podría hablar de hiperconectividad? Cuando una persona tiene la 
posibilidad de estar conectada, potencialmente, en cualquier momento y con un 
grupo indefi nido de personas.

Para ello se deben dar dos condiciones:

• Tecnología apropiada para la hiperconectividad.

• Comunicación con personas de “todas partes”.

 
Si una persona solo se comunica, aunque sea a toda hora, con un número reduci-

do de personas, como, por ejemplo, contactos a los cuales se accede por mensaje de 
texto (SMS) y/o a través de un chat, donde la comunicación es entre individuos con 
los cuales se aceptó previamente sostener una conversación –es decir, son “conoci-
dos”–, se trata de un nivel de conectividad reducido o acotado. En estas situaciones, 
la apertura de la comunicación, en cuanto a su alcance, no difi ere demasiado de 
una reunión presencial con amigos y conocidos. Con frecuencia, se ve a personas, 
de todas las edades, con sus teléfonos móviles en mano, enviando mensajes. Lo más 
frecuente, en estos casos, es que se limiten a un contacto entre “conocidos”.

Si estas mismas personas disponen, por ejemplo, de teléfonos de los denomi-
nados ”inteligentes”, con acceso a Internet, su potencial de comunicación será más 
amplio. No quiere decir que estén conectados todo el tiempo, ni que cuando lo 

1 Nacidos después de 1997.
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estén su comunicación sea amplia –quizá solo interactúen con sus conocidos direc-
tos–. La idea que se desea expresar es que tienen el potencial de estar conectados. 

La hiperconectividad a través de Internet está ampliando sus horizontes a partir 
de la introducción en el mercado de las tablets. Si bien la primera de ellas fue lanza-
da al mercado por Apple, bajo el nombre de iPad, en enero de 2010, en la actualidad 
existen un sinfín de otras marcas y posibilidades, incluyendo nuevas versiones del 
producto de Apple. 

La pregunta que corresponde para analizar la hiperconectividad como fenómeno 
social es: ¿cuántas personas disponen de conexión a Internet y, además, de un telé-
fono/dispositivo con estas posibilidades? Si bien cada día más y más personas tienen 
acceso a las nuevas tecnologías, dado que estas reducen sus costos, el alcance de estos 
productos continúa siendo minoritario en relación con la población en su conjunto. 

Si bien muchos jóvenes han nacido bajo la nube de Internet, no todos tienen acce-
so a ella en todo momento, por lo cual, si bien la posibilidad existe, no integra sus 
vidas. 

Del total de personas que habitan el país, un gran número posee teléfono mó-
vil, pero no todos. Y un número menor es el que posee conexión a Internet con las 
características necesarias para estar conectados todo el tiempo. 

Para completar el análisis de la hiperconectividad, no hay que circunscribirla 
a los jóvenes. Para el análisis que nos importa en relación con esta obra, se deberá 
analizar el grado de conectividad real de los integrantes de una organización sin 
ningún preconcepto. Algunos jóvenes –o no tanto– podrán tener comportamientos 
relacionados con el uso de las nuevas tecnologías, y otros no. Para la evaluación de 
personas en relación con esta capacidad, no debe darse nada por sentado. Hay que 
considerar a cada uno en particular. 

Los social media y la organización

La expresión social media se utiliza para abarcar la combinación de ciertas herra-
mientas disponibles en la web: blogs, wikis, entre otras. Implica contenidos creados 
y diseminados por la gente, de manera horizontal. Usualmente se la relaciona con la 
“democratización del conocimiento”, dado que permite transformar a la gente, de 
consumidores pasivos en personas activas que contribuyen con comentarios, agre-
gados, o con la generación de un nuevo conocimiento. 

Se utiliza la denominación en inglés dado que es de uso frecuente y se la men-
ciona en muchas obras sobre, por ejemplo, Recursos Humanos y desarrollo, en di-
ferentes lenguas. 



154 LA MARCA RECURSOS HUMANOS

En la fi gura precedente puede observarse una organización, representada por 
un organigrama dentro del cual se encuentran los subsistemas de Recursos Huma-
nos, y por fuera de la organización una serie de herramientas de social media dispo-
nibles, junto con una referencia a “otros”, para indicar que potencialmente puede 
darse un número indefi nido de nuevas aplicaciones actuales o futuras que podrán 
incorporarse al conjunto allí indicado.  

Las organizaciones existen y los social media también. La cuestión a resolver es 
cuál debería ser la interacción adecuada en cada caso. Cuál podría ser el uso/apli-
cación más conveniente desde la mirada de la empresa. 

En este sentido, ¿cuáles podrían ser las diferentes formas de utilizar/aplicar, 
por ejemplo, redes sociales, blogs/microblogs y wikis desde la perspectiva de la fun-
ción de Recursos Humanos?

No hay una única fórmula para lograr un buen resultado, y cada organización 
deberá realizar su propio análisis. 

En resumen, las herramientas Web 2.0 pueden analizarse y utilizarse partiendo 
de dos vertientes: 

• Acceder a información disponible en la Web 2.0, que puede ser utilizada, 
por ejemplo, en reclutamiento y selección –solo por citar la aplicación más 
frecuente, pueden existir otras de interés–. 

Formación
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• Utilizar las herramientas 2.0 dentro de la organización. Opción que implica 
diseños de software específi cos. 

Inicialmente, la organización deberá analizar el primer punto, es decir, cómo 
incorporar en los métodos de trabajo y procedimientos de Recursos Humanos la 
utilización de los social media ya existentes y que no pertenecen al ámbito de la orga-
nización. La idea se expresa en la fi gura al pie.

En la mayoría de las organizaciones se analizan los social media de manera par-
cial. La situación ideal es realizar un análisis en conjunto, para defi nir una posición 
sobre todas las variantes posibles. Unas podrán ser aplicables en el corto plazo, otras 
no. Sin embargo, se deben considerar las distintas opciones disponibles para defi nir 
un punto de vista organizacional y establecer cursos de acción al respecto. Cuando 
no se hace de este modo, la tendencia más frecuente es que se tomen decisiones 
parciales y/o muy diferentes, asumidas desde distintas áreas de la organización. 

Este análisis de conjunto deber ser, por un lado, amplio, es decir, contemplar 
todas las opciones posibles, y, al mismo tiempo, general o conceptual, dado que los 
social media cambian a diario, y quizá la organización no reaccione tan rápidamente. 

Además, en especial las empresas grandes, con muchos colaboradores, debe-
rán analizar y determinar el alcance de la aplicación interna de cada uno de estos 

WEB 2.0

Aplicaciones individuales 
y/o grupales. 

No pertenecientes
a la organización

Aplicaciones de la Web 2.0 en la organización
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medios. Esto es más complejo y puede llevar más tiempo; no obstante, requiere un 
análisis y tomar una posición al respecto.

La idea se expresa en la fi gura precedente.
En cualquiera de los casos, y como se indicó en el Capítulo 5, Enfoque sistémico, 

será muy importante incorporar los social media dentro de las buenas prácticas orga-
nizacionales, con un enfoque de conjunto –sistémico– e integrados de la mano del 
especialista de Recursos Humanos con la participación, cuando sea pertinente, de 
los especialistas de informática. No al revés. 

Los miedos. Por dónde comenzar

El miedo a lo nuevo, a los cambios, no es algo que sorprenda, y las organizaciones 
también sufren sus efectos. En el caso específi co del tema tratado en este capítulo, 
dicho miedo quizá podría considerarse hasta justifi cado por su propio origen. Una 
de las más difundidas redes sociales fue creada para un propósito totalmente ajeno 
al mundo de las empresas y, desde ya, sin ninguna conexión con temas laborales. 

La realidad hoy es diferente, y debe ser analizada en todo su alcance y dimen-
sión. Las empresas, con frecuencia, censuran el uso de las redes sociales en horario 

Social media
y Dirección Estratégica
de Recursos Humanos

WEB 2.0

Las herramientas 2.0 dentro de la organización
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de trabajo. Cuando se mencionan las palabras “social media” o “redes sociales”, la 
primera idea que viene a la mente de la mayoría de los directivos y jefes es la de 
un colaborador utilizando dichas redes para atender asuntos personales. Quizá la 
imagen es correcta, dado que esto sucede con frecuencia. Sin embargo, la solución 
no es solicitarle al área de Informática que anule los accesos a las redes sociales más 
conocidas, sino fi jar políticas respecto de su uso. 

Los temores de las organizaciones en torno a los social media son diversos, desde 
que los empleados pierdan tiempo y, quizá, desatiendan sus obligaciones al estar 
pendientes de sus asuntos personales a través de las redes sociales en horario labo-
ral, hasta que la cultura colaborativa que se preconiza en la red implique la fuga de 
secretos organizacionales o, sin llegar a ser estrictamente “revelación de secretos”, 
se divulgue información interna que no debe ser expuesta sin la autorización perti-
nente, y situaciones análogas.  

Un primer comentario dirigido a las empresas que aún no incorporaron los 
social media en sus métodos de trabajo: como ya se dijo anteriormente, se debe tener 
en cuenta que las tecnologías sociales existen, sin importar que la organización las 
esté utilizando o no dentro de sus métodos de trabajo; por lo tanto, y para comenzar 
a encarar el tratamiento de los social media, cada organización, de cualquier tipo y 
tamaño, debería contar con un moderno esquema de políticas de Recursos Huma-
nos que los incluya. 

Es decir, los social media existen, con políticas o sin ellas, con métodos de trabajo 
que los contemplen o no. Al mismo tiempo, los colaboradores de todos los niveles 
ya los usan (colaboradores, jefes de nivel intermedio y altos directivos, todos de un 
modo u otro ya utilizan los social media); por lo tanto, las empresas (de cualquier 
tamaño o tipo) deberían analizar la implicancia de estas herramientas de comuni-
cación y fi jar políticas respecto de su empleo. 

El concepto políticas de Recursos Humanos hace referencia a aquellas normas in-
ternas, en relación con los colaboradores, de todos los niveles de la organización, 
que aseguran el cumplimiento de ciertos principios y valores, dentro del marco de 
la visión y estrategia organizacional. Usualmente contemplan aspectos éticos, de 
protección del patrimonio y del capital intelectual de la organización, entre otros.

Con relación a la fi jación de políticas, creo importante señalar que todas las 
políticas, pero en especial las relacionadas con los recursos humanos y, particular-
mente, las referidas a los social media, no deben ser fi jadas ni por el área de Recursos 
Humanos ni por el área de Informática. Es un tema que le compete a la máxima 
conducción de la organización. El CEO, el Comité de Dirección, el Gerente General, 
la Junta Directiva, según corresponda en cada caso, deberán interiorizarse sobre las 
posibles repercusiones e implicancias de estas herramientas, y a partir de allí fi jar 
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 lineamientos sobre su utilización y aplicación interna, que luego serán incorpora-
dos a las políticas de Recursos Humanos. 

Las nuevas generaciones 
y su integración en la organización

En diferentes ámbitos existe una fuerte preocupación acerca de la integración de 
las nuevas generaciones con las anteriores, la motivación o la falta de ella entre los 
jóvenes, y su relación con el trabajo, entre otros aspectos. 

También mucho se habla de la era de la colaboración, en especial, a partir de 
la enorme difusión de las redes sociales, ante las cuales para unos todo debe estar 
permitido, mientras que otros, en la vereda opuesta, evidencian un gran temor por 
la posible fuga de información. 

Todas las posiciones tienen una parte de razón y todas están un poco equivoca-
das. Como en tantas otras cosas, se deberá buscar el equilibrio entre estas posturas, 
poniendo cada cosa en su lugar. 

En cuanto a las nuevas generaciones, las generaciones anteriores y el grado de 
utilización de los social media, existe, como con otros temas, una serie de juicios pre-
vios no siempre verifi cables. 

Los jóvenes profesionales que se incorporan al mercado laboral pertenecen a gene-
raciones que poseen particulares valoraciones y prioridades en la vida, incorporan muy 
naturalmente las nuevas formas de comunicar y son habilidosos con las tecnologías 2.0. 

Sobre las nuevas generaciones y las anteriores, hay muchos mitos y, también, 
muchas verdades. 

Se dice que todos los jóvenes están hiperconectados y son habilidosos con las 
tecnologías 2.0, etc. ¿Qué signifi ca esta afi rmación? 

Hoy están hiperconectados los jóvenes, pero también los no tan jóvenes. Dejó 
de ser una característica solo atribuible a una edad biológica determinada, y de-
pende de los comportamientos que cada persona evidencie. Muchos integrantes de 
otras generaciones también están hiperconectados y tienen una relativa habilidad 
2.0 que, si bien generalmente no se equipara con la de un joven, sumada a otros 
elementos de su bagaje cultural, muchas veces da un resultado de calidad superior. 

En las organizaciones es necesario alcanzar resultados, cualquiera sea la tarea 
que se realice, por lo cual los puestos de trabajo requieren una mezcla de capacida-
des para desempeñarse en ellos. 

Ejemplo: frente a la necesidad de buscar un dato, una persona de una genera-
ción intermedia con habilidad 2.0 desarrollada (no “innata”), encontrará más rápi-
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do la información buscada que un joven que solo cuenta en su haber con el manejo 
de la tecnología. 

En el contexto actual, además de lo antedicho, existe una fuerte preocupación 
acerca de la importancia de crear un clima de bienestar dentro de la organización. 
Como en otros casos, muchos de estos temas no son nuevos, sino todo lo contrario. Sin 
embargo, creo que una vez más ha cambiado el contenido de este requerimiento. El 
bienestar puede estar asociado con ofi cinas bien ambientadas e, incluso, con la oferta 
de benefi cios adicionales para los colaboradores, como gimnasios o espacios descon-
tracturados para pequeñas pausas en la tarea. Si bien comparto todos estos elementos 
externos de bienestar, no puede ser la única forma de atender a la necesidad de lograr 
un buen clima. 

El bienestar debería alcanzarse como consecuencia de que las personas están entu-
siasmadas por lo que hacen y por su futuro. ¿Cómo lograrlo? Cuando las personas sien-
ten que están creciendo y cuando encuentran sentido a su tarea. Cuando comprenden 
cómo su quehacer cotidiano se relaciona con los fi nes últimos de la organización y, al 
mismo tiempo, pueden ver cómo esa tarea que realizan impactará en su propio futuro. 

En resumen, no hay que partir de juicios previos, no dar nada por sentado. Ha-
brá que analizar los distintos casos y situaciones, y preparar a los directivos y jefes 
de todos los niveles de cara al año 2020. 

La era de la colaboración 

Retomando un comentario de páginas anteriores, una pregunta que usualmente se 
formulan (y también me la formulan a modo de consulta, en diferentes ámbitos) 
tanto directivos de otras áreas como gerentes de Recursos Humanos es: ¿cuáles son 
los aspectos positivos, desde la mirada organizacional, del uso de los social media?

Inmediatamente surge la palabra colaboración, para unos con connotación po-
sitiva, y para otros ciertamente negativa, al temer que dicha “colaboración” no se 
produzca exclusivamente dentro de la propia organización, sino que sus efectos 
favorables benefi cien a agentes externos.  

Como ya hemos enfatizado, los social media existen más allá de que una organi-
zación los considere o no dentro de sus métodos de trabajo. Los eventuales riesgos 
ya existen y para enfrentarlos se deben fi jar políticas adecuadas. Una vez que se 
defi nieron estos aspectos se deben analizar también los múltiples usos benefi ciosos 
desde la mirada de la organización. 

De todos modos, no debe perderse de vista que los social media son solo herramien-
tas y que si se desea, por ejemplo, incrementar la colaboración entre los integrantes 
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de una organización, no alcanza con implementar una herramienta. Primero deberá 
 desarrollarse la competencia Colaboración2, para lograr que los colaboradores evidencien 
comportamientos de apertura al intercambio. La cultura colaborativa se facilita con los 
social media, pero para que sea realmente efectiva se deben evidenciar comportamientos 
de colaboración entre los distintos integrantes de la organización (en todos sus niveles). 

Para que la colaboración realmente se verifi que, será de suma importancia que 
se establezca una red de intercambio de conocimientos entre pares, además del clá-
sico binomio “ jefe-colaborador” que, como siempre, deberá estar presente, es decir, 
uno suma al otro para hacer un conjunto atractivo tanto para la empresa como para 
los individuos que la integran.

La suma de ambos caminos (en lugar de seguir solo uno de ellos) permitirá el 
surgimiento de una organización más orientada al aprendizaje. 

Por lo tanto, la formación y el aprendizaje, usualmente considerados “uno a uno”, 
es decir, de manera individual –una idea que no está mal, muchas veces es necesario 
que así sea–, deberán comenzar a analizarse, además, desde otra perspectiva. 

Para alcanzar los resultados fi nales deseados será necesario un aprendizaje más 
amplio: el aprendizaje individual, el aprendizaje del equipo y, fi nalmente, el apren-
dizaje de la organización en su conjunto. 

En cuanto a la colaboración, hay que tener en cuenta que ya se la proponía como 
resultado deseable a través de herramientas utilizadas desde hace tiempo, por ejemplo, 
la intranet (Web 1.0). Sin embargo, la efectividad de su utilización no fue la esperada. 

Por lo tanto, y para que la colaboración no sea un mito, sino una realidad, será 
necesario desarrollar la competencia Colaboración, ya mencionada, junto con el cam-
bio de roles de jefes, colaboradores, pares, etc. No alcanza solo con poner a disposi-
ción una herramienta. Los social media son, en esencia, herramientas colaborativas, 
pero desde la mirada organizacional será necesario hacer algo más para encauzar 
sus potencialidades en función de los objetivos organizacionales.

Para tener en cuenta. Bibliografía

Los temas de este capítulo han sido expuestos de manera resumida y sintética. 
Se trata solo de una guía. El lector interesado en llevar a cabo las propuestas pre-

2 Colaboración. Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores), respon-
der a sus necesidades y requerimientos, y solucionar sus problemas o dudas, aunque las mismas no 
hayan sido manifestadas expresamente. Implica actuar como facilitador para el logro de los objeti-
vos, a fi n de crear relaciones basadas en la confi anza. Fuente: Diccionario de competencias. La Trilogía. 
Tomo I. Ediciones Granica. Buenos Aires, 2009.
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sentadas y que desee ampliar la información al respecto puede continuar leyendo 
otras obras: 

• Para profundizar sobre los nuevos liderazgos y las aplicaciones de las redes 
sociales en los temas del área: Social media y Recursos Humanos. 

• Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Dirección estratégica de Recursos 
Humanos y Dirección estratégica de Recursos Humanos. Casos.

• Para conocer sobre Gestión por competencias y cómo implantar esta meto-
dología: Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I; Diccionario de comporta-
mientos. La trilogía. Tomo II; Diccionario de preguntas. La trilogía. Tomo III. 

• Sobre las herramientas de RRHH: Las 50 herramientas de Recursos Humanos que 
todo profesional debe conocer. 

• Para profundizar sobre términos, ampliar conceptos y conocer múltiples 
opciones al respecto: Diccionario de términos de Recursos Humanos. 

• Sobre Desarrollo, Capacitación y Programas internos para el desarrollo: De-
sarrollo del talento humano; Codesarrollo, y Construyendo talento. 

Indicadores para medir el grado de efi cacia de la gestión 
de Recursos Humanos en relación con los temas del capítulo

En las cuatro páginas siguientes el lector encontrará dos grupos de indicadores. Unos 
para evaluar la visión actual sobre la utilización de los social media y, a continuación, 
para evaluar la visión de cara al futuro de los social media. Para cada uno de los dos 
grupos de indicadores se incluyen:

• Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pítulo, clasifi cados por categorías, desde aquellos considerados como no deseables 
(ROJO, implica que se debe mejorar sensiblemente) hasta los satisfactorios (VERDE, 
nivel de acuerdo con lo esperado o superior) junto con un nivel intermedio (AMARI-
LLO, que indica que se debe mejorar). Los indicadores aquí expuestos no son todos 
los posibles; el lector podrá identifi car otros adicionales a estos.

• A continuación, una página para registrar los indicadores observados en su propia 
organización. 

Más adelante, el registro de los indicadores reales actuales le será de gran utilidad 
para analizarlos nuevamente, luego de haber puesto en práctica las sugerencias ofre-
cidas en este libro y, de ese modo, direccionar su accionar hacia el objetivo central: 
incrementar el valor de marca del área de Recursos Humanos. 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre la era de la hiperconectividad y la colaboración; 
visión actual sobre los social media

• No hay políticas sobre social media, en ninguna de sus variantes. 
• No se utiliza social media en selección de personas. No está “bien visto” investigar sobre los postulantes 

en la red . 
• Un Directivo/profesional puede participar en foros colaborativos utilizando su mejor criterio. Se asume que 

cada uno es responsable de sus acciones. 

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

No son 
todos 

los posibles 

ROJO

• Existen políticas internas sobre la utilización de social media en sus horas laborables. 
• La utilización de social media en selección de personas es a criterio de quien lleva adelante el proceso 

de selección. 
• Un Directivo/profesional puede participar en foros colaborativos utilizando su mejor criterio y, de algún 

modo, controla a sus subordinados.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

AMARILLO

• Existen políticas internas sobre la utilización de social media tanto interna como externamente.
• Los procedimientos de Selección de personas incluyen la utilización de social media.  
• La empresa cuenta con un área que coordina la participación en foros colaborativos para todos los 

integrantes de la organización.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 

No son 
todos 

los posibles 

No son 
todos 

los posibles 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre la era de la hiperconectividad y la colaboración; 
visión actual sobre los social media en su organización

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

ROJO

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

AMARILLO

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 

¡Refl exione 
e identifíquelos!
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre la era de la hiperconectividad y la colaboración; 
visión de cara al futuro sobre los social media

• Se considera que las redes sociales constituyen un tema relacionado con tecnología, por lo que el lideraz-
go respecto de ellas debe estar en manos de esa especialidad.

• Se asume que las redes sociales no modifi can los métodos de trabajo.  
• Se considera que las redes sociales se relacionan con las generaciones muy jóvenes.  

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

No son 
todos 

los posibles 

ROJO

• Se considera que las redes sociales constituyen un tema relacionado con tecnología, por lo que será esta 
área la que defi na las políticas respecto de su uso, las cuales antes de publicarse, las verá con RRHH.

• Se asume que las redes sociales, ahora o en algún momento, formarán parte de las áreas comerciales 
(venta y/o promoción de productos/servicios). 

• Se considera que las redes sociales se relacionan solo con algunas personas de la organización. 

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

AMARILLO

• Se considera que las redes sociales constituyen un tema relacionado con tecnología que modifi ca com-
portamientos y la cultura organizacional, por lo que el liderazgo respecto de ellas debe estar en manos 
de la Dirección de RRHH.

• Se asume que las redes sociales deben incorporarse a los diferentes métodos de trabajo.  
• Se considera que las redes sociales se relacionan con todas las generaciones y niveles organiza-

cionales.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 

No son 
todos 

los posibles 

No son 
todos 

los posibles 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre la era de la hiperconectividad y la colaboración; 
visión de cara al futuro sobre los social media en su organización
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AMARILLO

.......................................................................................................................................................................................................................
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VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 
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ROJO
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Capítulo 8
Conciliar vida profesional 

y personal

Temas del capítulo

• Conciliar vida profesional y personal. Concepto 
• Conciliar vida profesional y personal y su relación con la marca de Recursos Humanos
• Acciones concretas en relación con la conciliación entre vida profesional y personal, des-

de la mirada organizacional
• Los social media y la conciliación de la vida personal y profesional
• Para tener en cuenta. Bibliografía
• Indicadores acerca de la percepción sobre conciliar vida profesional y personal
• Indicadores acerca de la percepción sobre conciliar vida profesional y personal en su 

 organización
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Conciliar vida profesional 
y personal. Concepto 

El concepto ”conciliar vida profesional y personal” hace referencia a la tarea cons-
tante que todas las personas realizan para llevar adelante, con equilibrio, su de-
sarrollo laboral y profesional, por un lado, y por otro la plena realización de sus 
necesidades y deseos personales. El varón y la mujer necesitan, por razones econó-
micas y psicológicas, crecer en el ámbito laboral, lo que sin duda implica un proce-
so altamente demandante. Pero también anhelan disponer de energías sufi cientes 
para su dimensión personal, que no solo está referida a la familia sino a una varie-
dad más amplia de intereses y anhelos. 

La conciliación entre los diferentes planos es de interés tanto individual como 
organizacional. 

Hasta no hace muchos años esta temática se denominaba balance vida-trabajo 
y estaba referida, generalmente, a la situación de la mujer. Hoy en día, y más aún 
entre las nuevas generaciones, la armonía de intereses personales se considera una 
problemática de todos, independientemente del sexo o el nivel socioeconómico.

La expresión “intereses personales” se utiliza para designar al conjunto de los 
diferentes planos de acción en la vida de una persona. Nos referiremos a este asunto 
en las páginas siguientes. 

El poseer múltiples intereses es una situación que se presenta tanto en varones 
como en mujeres, y esa multiplicidad de tópicos debe ser administrada adecuada-
mente. Más allá de que entre los varones ciertos roles o intereses pueden ser menos 
exigentes que otros, y que en las mujeres algunos de ellos se viven como “más obli-
gatorios”, toda persona posee diferentes intereses que, a su vez, pueden variar a lo 
largo de la vida.

Al mismo tiempo, es cierto que muchos de los roles o intereses mencionados 
pueden no darse todos juntos y simultáneamente. 

En el gráfi co de la página siguiente se expone una agrupación de temas repre-
sentativa de los posibles intereses de una persona.  

Analizándolo, podemos observar los distintos intereses:

• Profesional. Actividad remunerada o mediante la cual la persona se gana la 
vida. 

• Otros intereses profesionales. Complementarios o no de la actividad principal. 

• Intereses comunitarios, política.

• Intereses espirituales, religión.
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• Intereses culturales. En este grupo se puede incluir cualquier manifestación 
cultural, como la música, las artes plásticas, etcétera. 

• Deportes / hobbies.

• Familia. Esta categoría puede incluir al grupo familiar más cercano o, 
en una concepción más amplia, otros vínculos familiares y relaciones de 
 amistad. 

• Tiempo libre. Actividades recreativas no incluidas en otras categorías. 

La enumeración realizada puede ser incompleta y no implica un orden de prio-
ridad. Además, cada ítem puede abrirse en otros; por ejemplo, en lo que respecta a 
familia, una persona puede tener su “familia directa” y luego otros familiares menos 
cercanos. Del mismo modo, pueden abrirse los otros ítems mencionados en catego-
rías adicionales o intermedias. 

Completando la idea del párrafo anterior, la referencia a la familia no solo im-
plica la ya mencionada familia directa, denominación que usualmente se utiliza 
para referirse a aquella formada por una persona al contraer matrimonio. La fami-
lia próxima (o directa) puede estar también conformada por padres, hermanos u 
otros familiares. Cada persona tiene constituidas sus relaciones familiares de una 

Profesional

Otros 
intereses

profesionales

Familia

Tiempo
libre

Deportes/
hobbies

Intereses
comunitarios,

política

Intereses
culturalesIntereses

espirituales,
religión

Intereses diferentes en una misma persona
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manera particular. En un caso, un vínculo con un tío puede ser lejano y en otro, 
esta fi gura ser de vital importancia para la persona en cuestión. 

Es importante destacar que en lo expuesto hasta aquí no se han indicado todas 
las actividades posibles que puede llevar a cabo una persona. Entre los intereses 
personales –expresión que, como ya se dijo, incluye también los intereses de tipo 
profesional–, no se han mencionado otras tareas que las personas realizan y, desde 
ya, son necesarias, como asistir a controles médicos, los cuales a su vez podrán ser 
sugeridos por la organización donde dicha persona trabaja o por propia iniciativa, 
o la reparación de desperfectos en el hogar, solo por mencionar dos actividades 
frecuentes en la vida de todos nosotros.

La diversidad de intereses puede variar entre una persona que se desempeña 
en una organización de cualquier tipo y un político, un religioso o un deportista 
profesional, solo por mencionar algunas variantes. Se desarrolla, para una mejor 
exposición del tema, una de estas variantes, ampliamente abarcativa: el trabajador 
organizacional. Esta opción se relaciona, a su vez, con un sinnúmero de posibles va-
riantes: un colaborador de cualquier nivel de un banco, de una empresa industrial, 
comercial, o de una ofi cina gubernamental, solo por citar algunos casos. 

El trabajador organizacional podrá pertenecer a una empresa con muchos co-
laboradores o con pocos, de tipo nacional o transnacional, una dependencia del 

Profesional
Otros 

intereses
profesionales

Familia

Tiempo
libre

Deportes/
hobbies

Intereses
comunitarios,

política

Intereses
espirituales,

religión

Intereses
culturales

CONCILIAR VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL
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gobierno o una ONG, la Justicia o una fuerza de seguridad. Todos los ejemplos men-
cionados son organizaciones y los que allí trabajan pueden ser considerados traba-
jadores organizacionales. 

La idea que se desea expresar a través de las palabras “trabajador organizacio-
nal” involucra diferentes personas: un directivo de alto nivel, el dueño de la em-
presa que desempeña funciones dentro de la misma, un colaborador que ocupe un 
puesto no jerarquizado. Todas las personas, no importa su nivel o tipo de ocupa-
ción, tienen otros intereses además de los profesionales. 

La situación que se observa en la actualidad es que personas de todas las genera-
ciones consideran sus intereses personales y profesionales de una manera diferente 
a lo que se podía observar anteriormente, dándole mayor importancia a la concilia-
ción de los distintos aspectos. 

Se puede especular sobre las razones de esta nueva realidad. Una razón posi-
ble, por ejemplo, es que los baby boomers1 tienen hijos de la generación millenials2 
y estos los han infl uenciado. Más allá de que –considerando grandes tendencias– 
las generaciones mantienen sus rasgos característicos, es igualmente cierto el so-
lapamiento de comportamientos entre generaciones en diferentes aspectos. Este 
es uno de ellos. 

Conciliar vida profesional y personal 
y su relación con la marca de Recursos Humanos

Hasta aquí el lector se podrá preguntar la razón de incluir, en esta obra, la concilia-
ción de la vida profesional y personal, que si bien es una temática muy relevante, pa-
rece no ser un “problema” desde la mirada de la organización. Esto último, si bien 
puede ser un pensamiento refl ejo en algunas personas, no responde a la realidad.

En la actualidad, la conciliación de la vida profesional y personal de todos los 
integrantes de la organización es un tema prioritario en la agenda de la alta direc-
ción. En cuanto al tema de esta obra, el valor de marca del área de Recursos Huma-
nos es un aspecto de vital importancia. 

¿Qué puede hacer el área de Recursos Humanos para que todos los integrantes 
de la organización mejoren su conciliación de vida? Mucho, y sobre múltiples as-
pectos. La idea se expresa en el gráfi co siguiente. Una serie de acciones que sur-
gen desde la organización, de la mano de la máxima conducción y del área de 

1 Nacidos entre 1946 y 1964.
2 Nacidos a partir de 1997.
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Recursos Humanos, que abarca desde políticas hasta métodos y procedimientos. 
También, desde la organización, es posible ayudar a los colaboradores de todos los 
niveles para que cada uno mejore la conciliación de intereses desde su perspectiva 
in dividual. 

En materia de procedimientos, uno de los principales aspectos que ayudan 
sobremanera a alcanzar un mejor equilibrio en la vida profesional, es la correcta 
implementación de los subsistemas de Recursos Humanos. Cuando una persona 
ocupa un puesto para el cual posee las capacidades requeridas –solo por poner un 
ejemplo de buenas prácticas organizacionales–, el individuo está mucho más cerca 
de alcanzar un adecuado equilibrio de sus distintos roles. 

Adicionalmente, se sugiere considerar otras acciones, siempre en relación con 
las buenas prácticas organizacionales, como implementar –cuando sea pertinen-
te– el teletrabajo, considerar en los distintos programas internos los proyectos per-
sonales y los valores de los integrantes de la organización, implementar métodos 
efi caces para explorar en profundidad las motivaciones de los colaboradores, tanto 
en transferencias y promociones internas como frente a otras decisiones en materia 
de Recursos Humanos, etcétera.

Por último, y desde la perspectiva individual, el área de Recursos Humanos po-
drá diseñar actividades de formación para que las personas mejoren su planifi cación  

Dos miradas: organizacional e individual

Acciones que cada persona 
puede realizar para conciliar 

mejor sus intereses

CADA PERSONA

Acciones desde la Dirección 
y Recursos Humanos 

en relación con: 
políticas, subsistemas, etc. 

+

Ayuda 
desde la perspectiva 

individual

LA ORGANIZACIÓN
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y delegación, no solo respecto de temas organizacionales, sino con relación a sus 
otros intereses, como una forma de encontrar un adecuado equilibrio entre sus 
distintos ámbitos de actividad. 

En el Capítulo 1, Marca y Recursos Humanos, se hizo referencia a los indicado-
res de medición. Entre los más utilizados se encuentran las Encuestas de satisfacción 
laboral o Encuestas de clima laboral. En los resultados de este tipo de mediciones, la 
buena o mala conciliación de vida infl uye de manera notable. Es decir, cuando los 
colaboradores, de todos los niveles, no viven sus vidas profesionales y personales en 
equilibrio, suelen expresarlo de una manera directa o, en muchas ocasiones, indi-
recta, con valoraciones negativas sobre aspectos diversos.  

Frente a resultados negativos, las organizaciones intentan paliar sus efectos con 
diversas acciones, no siempre las adecuadas, pero en cualquier caso (buenas o ma-
las decisiones), serán medidas tomadas a posteriori de la detección de un problema. 
Las buenas prácticas serán siempre el camino más adecuado para implementar ac-
ciones correctivas antes que los problemas se tornen evidentes. 

En consecuencia, la mirada de los profesionales de Recursos Humanos y directi-
vos sobre la problemática de la conciliación entre vida profesional y personal deberá 
incluir acciones concretas para que todos puedan alcanzar una mejor callidad de 
vida. 

Como ya se comentara, un primer aspecto a tener en cuenta e incluir en el 
análisis es que la conciliación entre vida profesional y personal no es un tema 
que atañe solo a las personas individualmente consideradas. En muchos ámbitos 
se considera a la problemática de esta forma, y es un enfoque erróneo. Es una 
cuestión que debe involucrar a las organizaciones en las que estas personas se 
desempeñan. 

Por lo tanto, conciliar vida profesional y personal es un tema que hoy integra la 
agenda –de preocupaciones y problemas a resolver– tanto de altos directivos como 
de otros niveles de conducción. 

La referida conciliación no es una cuestión que deba minimizarse, reducién-
dola a un problema que deben resolver los colaboradores por sí mismos. Debe ser 
abordada partiendo de una mirada estratégica, en especial, de cara al futuro, e 
integrada a los nuevos métodos y procedimientos de trabajo. 

Para ello, uno de los primeros aspectos que hay que considerar es la adecuación 
persona-puesto (tema ya mencionado), teniendo en cuenta las capacidades de los 
colaboradores y lo que requiere el puesto que cada uno ocupa. Adicionalmente, 
debe considerarse la motivación de cada persona respecto de su puesto de trabajo. 

Sobre este último punto, entre las buenas prácticas deberían instrumentarse 
Encuestas sobre proyectos personales. 
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También se debe considerar la conciliación entre vida profesional y personal en 
los métodos de trabajo; por ejemplo, implementar gestión por objetivos y, cuando 
sea posible, el trabajo a distancia (teletrabajo). En cuanto a formación, además de 
las ideas ya expuestas, se recomienda tener en cuenta la temática para la capacita-
ción sobre ella de directivos y jefes. Los jefes directos son, usualmente, los primeros 
en detectar cuándo un colaborador tiene problemas serios de conciliación entre 
sus diferentes intereses. En algunos casos, esta detección temprana por parte de los 
jefes suele ser de gran ayuda, a fi n de encontrar una solución satisfactoria para las 
partes involucradas. 

Acciones concretas en relación 
con la conciliación entre vida profesional 
y personal, desde la mirada organizacional 

Cuando los jefes, de todos los niveles, cumplen con sus respectivos roles de jefe 
(tema tratado en el Capítulo 10, El rol de los directivos) y, al mismo tiempo, todos los 
jefes cuentan con un adecuado desarrollo de sus capacidades esenciales, cualquier 
tipo de problemática relacionada con sus colaboradores será de más fácil solución; 
también, la conciliación de la vida profesional y la vida personal, tanto la propia de 
cada jefe como la de sus colaboradores directos. 

En consecuencia, desde la organización se puede implementar una serie de 
buenas prácticas tendientes a la mejor conciliación de intereses de todos sus inte-
grantes, tanto altos ejecutivos como colaboradores de todos los niveles. Como se 
expresara en las páginas fi nales del Capítulo 3, Los subsistemas, las buenas prácticas 
indican que cuando los subsistemas de Recursos Humanos están bien diseñados, ge-
neran una situación ganar-ganar. Es decir, es bueno para la organización y, al mismo 
tiempo, para todos sus integrantes. 

La conciliación entre los diferentes planos es de interés tanto individual como 
organizacional. Hasta no hace muchos años esta temática se analizaba en relación 
con la mujer, en especial aquella que tuviera niños pequeños. Al pasar de ser un 
tema de las mujeres a una preocupación de todos, la cuestión incumbe, obviamente, 
a un mayor número de personas. 

Hoy en día, y más aún con las nuevas generaciones, la armonía de intereses 
personales se considera una problemática de todos, independientemente del sexo, 
el tipo de familia o el nivel socioeconómico.

Si a los naturales problemas de la conciliación se suman otras circunstancias ne-
gativas, por ejemplo, jornadas laborales más extensas que lo habitual (o estándar) 
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según el tipo de actividad (a lo que, en algunos casos, se adiciona otra problemáti-
ca, frecuente en grandes ciudades, cuando el traslado entre el hogar y el lugar de 
trabajo implica un tiempo extra considerable), esto atenta de manera directa contra 
la armonización de roles a la cual todas las personas generalmente aspiramos. 

Como ya se comentara, la conciliación de intereses es, también, un tema orga-
nizacional. Muchas empresas trabajan para alcanzar este objetivo: que todos sus 
colabo radores concilien sus distintos intereses personales. Entre otras acciones, 
además de las ya mencionadas, se podrá incluir como parte de las competencias 
cardinales de la organización una que se denomina Responsabilidad personal 3. Desde 
esta perspectiva se implementan programas para que cada integrante de la organi-
zación, cualquiera sea su nivel, ponga en práctica una serie de consejos tendientes 
a alcanzar ese equilibrio tan deseado. 

Desde la organización se pueden implementar otras buenas prácticas, algunas 
muy sencillas, para mejorar la conciliación de los colaboradores; por ejemplo, ex-
plorar adecuadamente las motivaciones de los candidatos a trabajar en la organiza-
ción, como resultado de lo cual no solo se tendrá un menor riesgo de rotación, sino 
que se asegurará que el nuevo puesto esté en relación con los intereses personales 
del futuro colaborador. 

En resumen, los directivos de las organizaciones y los especialistas del área de-
berán tomar los recaudos necesarios para contar con una adecuada implementa-
ción de los subsistemas de Recursos Humanos y de las buenas prácticas en general. 

Adicionalmente, los líderes de todas las áreas, para ser buenos conductores, 
deberán estar permanentemente atentos a la conciliación de vida profesional y per-
sonal de todos sus colaboradores.

Como se desprende de todo lo expuesto, la conciliación de intereses es un tema 
complejo, con muchas personas intervinientes y una gama de temas concurrentes. 
En adición a lo anterior, el equilibrio se modifi ca, es una cuestión cambiante por 
razones diversas: según el contexto, en función de las distintas etapas de la vida de 
las personas, solo por mencionar dos aspectos sumamente relevantes. 

En síntesis, los directivos y jefes deberán conducir las organizaciones y sus áreas 
a cargo sobre la base de nuevos paradigmas: la cultura colaborativa (tema tratado 
en capítulos anteriores), el manejo de los objetivos organizacionales y personales, y 
una nueva forma de llevar adelante las relaciones interpersonales. 

3 Responsabilidad personal. Capacidad para mantener el balance entre las obligaciones personales y 
profesionales, promover el logro de los objetivos corporativos y un adecuado ambiente laboral. Fuen-
te: Diccionario de competencias. La Trilogía. Tomo I. 
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Los social media y la conciliación 
de la vida personal y profesional

La conciliación entre la vida personal y profesional es un tema que se vincula, 
usualmente, con las nuevas generaciones. Pero lo cierto es que, si bien hay una 
disposición entre los más jóvenes a estar más orientados a priorizar sus temas 
personales, esta tendencia actual involucra a personas de diferentes gene-
raciones. 

Por otra parte, las actividades laborales de diferente tipo invaden espacios per-
sonales, y muchas personas se llevan el trabajo a casa. 

También se verifi ca la situación inversa: muchas personas llevan sus preocupa-
ciones personales al ámbito laboral.

La proliferación de la utilización de los social media incide en nuestro comporta-
miento cotidiano y según se trate de una persona u otra, puede complicar o, por el 
contrario, facilitar la conciliación de los diferentes intereses. 

Por ejemplo, muchas personas hoy cuentan con un teléfono “inteligente”, a tra-
vés del cual pueden acceder a las redes sociales. En este supuesto, para unos, la 
posibilidad de estar conectados en todo momento puede resultar positiva ya que 
les brinda la tranquilidad de estar al tanto de todo lo que sucede en los diferentes 
planos, personal y profesional. A otros, la misma posibilidad les puede resultar una 
experiencia estresante.   

Los social media, como otras herramientas tecnológicas, son solo eso, herramien-
tas. Depende de las personas usarlas bien o mal. 

Basada en mi experiencia personal, yo podría afi rmar que son una gran ayuda. 
Pero para otra persona, aun en circunstancias similares, el uso de social media po-
dría ser un factor negativo.

Para tener en cuenta. Bibliografía

Los temas de este capítulo han sido expuestos de manera resumida y sintética. Se 
trata solo de una guía. El lector interesado en llevar a cabo las propuestas presenta-
das y que desee ampliar la información al respecto puede continuar leyendo otras 
obras: 

• Sobre la mejor manera de conciliar diferentes aspectos de la vida: Conciliar 
vida profesional y personal. Dos miradas: organizacional e individual, y 12 pasos 
para conciliar vida profesional y personal. Desde la mirada individual. 
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• Para profundizar sobre los nuevos liderazgos y las aplicaciones de las redes 
sociales en los temas del área: Social media y Recursos Humanos. 

• Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Dirección estratégica de Recursos 
Humanos y Dirección estratégica de Recursos Humanos. Casos.

• Para conocer sobre Gestión por competencias y cómo implantar esta meto-
dología: Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I; Diccionario de comporta-
mientos. La trilogía. Tomo II; Diccionario de preguntas. La trilogía. Tomo III. 

• Sobre las herramientas de RRHH: Las 50 herramientas de Recursos Humanos que 
todo profesional debe conocer. 

• Para profundizar sobre términos, ampliar conceptos y conocer múltiples 
opciones al respecto: Diccionario de términos de Recursos Humanos. 

• Sobre Desarrollo, Capacitación y Programas internos para el desarrollo: De-
sarrollo del talento humano; Codesarrollo, y Construyendo talento. 

Indicadores para medir el grado de efi cacia de la gestión 
de Recursos Humanos en relación con los temas del capítulo

En las dos páginas siguientes el lector encontrará:

• Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pítulo, clasifi cados por categorías, desde aquellos considerados como no deseables 
(ROJO, implica que se debe mejorar sensiblemente) hasta los satisfactorios (VERDE, 
nivel de acuerdo con lo esperado o superior) junto con un nivel intermedio (AMARI-
LLO, que indica que se debe mejorar). Los indicadores aquí expuestos no son todos 
los posibles; el lector podrá identifi car otros adicionales a estos. 

• A continuación, una página para registrar los indicadores observados en su propia 
organización. 

Más adelante, el registro de los indicadores reales actuales le será de gran utilidad 
para analizarlos nuevamente, luego de haber puesto en práctica las sugerencias ofre-
cidas en este libro y, de ese modo, direccionar su accionar hacia el objetivo central: 
incrementar el valor de marca del área de Recursos Humanos. 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre conciliar vida profesional y personal

• Altos índices de enfermedades relacionadas con el estrés.
• Incremento signifi cativo de las ausencias justifi cadas (o no) y llegadas tarde.
• Entrevista de salida: los colaboradores al renunciar expresan motivos relacionados con horarios extensos, 

trabajo alejado del domicilio, interés en trabajar en otra especialidad y similares.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

No son 
todos 

los posibles 

ROJO

• Incremento en los índices de enfermedades relacionadas con el estrés.
• Incremento no signifi cativo de las ausencias justifi cadas (o no) y llegadas tarde.
• Entrevista de salida: los colaboradores al renunciar expresan problemas en relación con el cuidado de 

niños/familiares, políticas rígidas frente a permisos especiales, y similares.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

AMARILLO

• Disminución o estancamiento en los índices de enfermedades relacionadas con el estrés.
• Disminución o estancamiento de las ausencias justifi cadas (o no) y llegadas tarde.
• La empresa ofrece al personal alternativas/apoyo para una mejor conciliación de vida profesional y 

personal.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 

No son 
todos 

los posibles 

No son 
todos 

los posibles 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre conciliar vida profesional y personal en su organización

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

ROJO

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

AMARILLO

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................................................

VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 

¡Refl exione 
e identifíquelos!
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Capítulo 9
Credibilidad técnica

Temas del capítulo

• Credibilidad técnica. Concepto
• Credibilidad técnica para el director o gerente del área de Recursos Humanos
• Credibilidad técnica para el joven que se inicia en el área de Recursos Humanos
• Comportamientos no deseables para cualquier integrante del área de Recursos Humanos
• Para tener en cuenta. Bibliografía
• Indicadores acerca de la percepción sobre credibilidad técnica
• Indicadores acerca de la percepción sobre credibilidad técnica en su organización

VALOR DESDE 
LA PERSPECTIVA 

DEL OTRO

LOS  
SUBSISTEMAS

MANEJO 
EXPERTO 

Y HERRAMIENTAS

ENFOQUE 
SISTÉMICO

RELACIONES 
INTERNAS 

Y EXTERNAS

LA ERA DE LA
HIPERCONECTIVIDAD

Y LA
COLABORACIÓN

CONCILIAR 
VIDA 

PROFESIONAL 
Y PERSONAL

CREDIBILIDAD 
TÉCNICA

EL ROL 
DE LOS 

DIRECTIVOS

BUENAS 
PRÁCTICAS

MARCA 
DE RECURSOS 

HUMANOS 
Y MARCA 

EMPLEADORA

MARCA 
Y RECURSOS 

HUMANOS
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Credibilidad técnica. Concepto

El concepto “credibilidad técnica”, al igual que otros analizados en esta obra –como 
por ejemplo, “manejo experto”–, se aplica a cualquier área de la organización, ya 
sea Informática o Sistemas, Finanzas, Producción, etc. También al área de Recursos 
Humanos. Del mismo modo, la “credibilidad técnica” es un concepto aplicable a 
profesiones de cualquier tipo. 

Dada la temática de esta obra, en este capítulo me estaré refi riendo, en especial, 
a la credibilidad técnica de los profesionales de Recursos Humanos. No obstante, 
sugiero al lector realizar paralelos y buscar semejanzas con otras especialidades, 
para comprender mejor el alcance y la profundidad de lo aquí expuesto. 

Antes de iniciar el desarrollo del tema, creo importante compartir una imagen. 
La idea de la fi gura es mostrar una moneda, con sus dos caras: por un lado, el 

manejo experto, y en la otra cara de la misma moneda, la credibilidad –en nues-
tra defi nición, credibilidad técnica–. Es decir, cuando una persona, de cualquier 
ámbito, evidencia un manejo experto, genera en las otras personas credibilidad. 
Este concepto tan sencillo que todos nosotros aplicamos en todo momento en 
nuestra vida cotidiana, no siempre se ve con la misma claridad en el ámbito de las 
organizaciones. 

A continuación se expondrá la defi nición de la competencia Credibilidad técnica 
según La Trilogía (ver la referencia bibliográfi ca al fi nal del capítulo). 

MANEJO EXPERTO CREDIBILIDAD 
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Credibilidad técnica. Capacidad para alcanzar con precisión los objetivos planteados y 
superar los estándares de calidad establecidos, al comprender la esencia de los proble-
mas complejos, generar soluciones prácticas y aplicables, y brindar benefi cios tanto para 
el cliente como para la organización. Capacidad para generar confi anza en los demás por 
su desempeño profesional y constituirse en un referente a quien consultar. Implica ser 
reconocido por poseer sólidos conocimientos y experiencia.

Si bien no es usual utilizar las dos competencias de manera conjunta, el concep-
to “credibilidad técnica” tiene íntima relación con otra competencia, que se defi ne 
a continuación. 

Conocimientos técnicos1. Capacidad para poseer, mantener actualizados y demostrar 
todos aquellos conocimientos y/o experiencias específi cas que se requieran para el ejer-
cicio de la función a cargo, y mantener de manera constante el interés por aprender y 
compartir con otros los conocimientos y experiencias propios.

Analizando la defi nición de la competencia Credibilidad técnica, se puede ob-
servar que se divide en dos partes. La primera parte (“Capacidad para alcanzar 
con precisión los objetivos planteados y superar los estándares de calidad es-
tablecidos, al comprender la esencia de los problemas complejos, generar so-
luciones prácticas y aplicables, y brindar benefi cios tanto para el cliente como 
para la organización”) es necesaria para que se sostenga la segunda parte de la 
defi nición (“Capacidad para generar confi anza en los demás por su desempeño 
profesional y constituirse en un referente a quien consultar. Implica ser recono-
cido por poseer sólidos conocimientos y experiencia”) y presenta, además, un 
gran parecido con la competencia Conocimientos técnicos. En el caso que esta pri-
mera parte de la defi nición de la competencia Credibilidad técnica no se verifi que, 
no será posible la segunda característica distintiva de la competencia (generar 
confi anza). 

Centraremos nuestro análisis especialmente en esta segunda frase de la compe-
tencia mencionada. 

En pocas palabras, y a modo de un resumen inicial, la credibilidad técnica o 
profesional se basa en la percepción que los otros tienen, en relación con lo que 
cada persona hace. En el tema que nos convoca, la percepción en relación con la 
gestión del área de Recursos Humanos en su conjunto y en particular de sus inte-
grantes. 

1 El concepto “conocimientos técnicos” incluye el manejo de idiomas y el dominio de cualquier te-
mática en particular que un puesto de trabajo pueda requerir.  
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En un resumen esquemático, se podrían identifi car los siguientes conceptos 
más relevantes (ver fi gura al pie).  

Del gráfi co deseo a su vez señalar dos conceptos como principales: la circuns-
tancia por la cual una persona es reconocida por otra o por otras, por poseer sólidos 
conocimientos y experiencia, generando en los otros confi anza, junto con una percep-
ción positiva. Es decir, no alcanza con poseer sólidos conocimientos y experiencia, 
sino que estos niveles de conocimientos y experiencia deben alcanzan un nivel tal 
que los demás tomen conciencia de ello. 

En una lectura rápida este concepto puede generar confusión, dado que podría 
pensarse que solo pueden tener credibilidad técnica las personas con mucho nivel y 
experiencia. No es así, la credibilidad técnica puede observarse en personas de todo 
nivel, en su justa medida y en relación con los roles que ocupan. Se desarrollará este 
tema más en detalle en los párrafos siguientes. 

Continuando con la explicación del concepto “credibilidad técnica” y como 
ya se ha mencionado, la percepción es un elemento constitutivo importante. 
 Ahora bien, dentro de nuestro análisis, la percepción a su vez podría ser dividida 
en dos partes: la percepción que cada uno tiene de sí mismo y la que genera en 
los otros. 

Capacidad para generar confi anza en los 
demás por su desempeño profesional y 
constituirse en un referente a quien con-
sultar. Implica ser reconocido por poseer 
sólidos conocimientos y experiencia.

Ser reconocido 
(por sólidos conocimientos 

y experiencia)

Percepción positiva

Generar confi anza

Ser un referente
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¿Cómo alcanzar “credibilidad técnica”? 

¿Cómo trabajar de manera positiva en la propia percepción? A través de la re-
fl exión personal y el conocimiento.

Por ejemplo, y como se indica en el gráfi co siguiente, conocer qué esperan 
los clientes internos, las personas y la máxima conducción en relación con los 
temas de la especialidad –en nuestro caso, Recursos Humanos–. Sugiero al lector 
relacionar lo expresado con lo que se ha visto en el Capítulo 4, Manejo experto y 
herramientas. 

Una vez que se tiene en claro qué esperan los distintos interesados de la espe-
cialidad RRHH, lo indicado es refl exionar acerca de cómo agregar valor a lo que se 
realiza desde la función. (Relacionar este aspecto con el Capítulo 2, Valor desde la 
perspectiva del otro).

Por último, se debe relacionar todo lo anterior con el valor agregado que la fun-
ción de Recursos Humanos puede aportar a la estrategia organizacional. 

Dos comentarios antes de continuar: todo lo antedicho aplica a cualquier otra 
área dentro de la organización. En cuanto al sector de RRHH, quizá el lector pueda 
agregar algún otro ítem a estos tres. 

Ahora bien, continuando con el gráfi co precedente, el propósito fi nal será 
siempre alcanzar una valoración positiva en la percepción de las otras personas, en 

Mirada
individual

Comprender:

• Qué se espera de mi especialidad.

• Cómo agregar valor.

• Cómo se relaciona con la estrategia.

• Hablar el lenguaje del otro.

• Anticiparse a las necesidades del cliente interno.

• Mejorar la capacidad para resolver problemas.

“Mi” percepción

La percepción 
de “los otros”
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 especial, la máxima conducción, los clientes internos y todas las personas en gene-
ral que integran la organización. 

Uno de los aspectos fundamentales de esta tarea radica en la forma de estable-
cer comunicación con otros interlocutores. (Relacionar con lo visto en el Capítulo 
6, Relaciones internas y externas).

Para comunicarse realmente con otras personas, primero se debe escuchar, y 
luego hablar de un modo tal que la otra persona entienda el mensaje emitido. En el 
gráfi co nos referimos a esta cuestión como “hablar el lenguaje del otro”. En el tema 
que nos ocupa, la sugerencia será no utilizar terminología “técnica” sino limitarse a 
explicar las cosas de manera llana y didáctica. 

Una vez que hemos resuelto la forma de comunicación, pensar siempre en las 
necesidades del otro, anticipándose a ellas. En algunos casos no será posible, pero sí 
en muchas situaciones. No esperar que los clientes internos planteen los problemas, 
hacer esfuerzos por prevenirlos y anticipar soluciones. 

Por último, mejorar lo máximo posible la capacidad para resolver problemas. 
En muchas ocasiones, el manejo experto será de gran ayuda. 

Respecto de la mejor forma de resolver problemas, se sugiere remitirse al Capí-
tulo 3, Los subsistemas; Capítulo 4, Manejo experto y herramientas; Capítulo 5, Enfoque 
sistémico y, por último, al Capítulo 12, Buenas prácticas. 

Los aspectos que hemos señalado con el objeto de mejorar la percepción de los 
otros no son los únicos posibles. Pueden adicionarse nuevos enfoques y perspectivas. 

En resumen, la credibilidad técnica o profesional no se logra a través de campa-
ñas publicitarias que expongan lo bien que se están haciendo las cosas ni obtenien-
do premios ni otras muestras de “prestigio”, valederas o no. 

La credibilidad se alcanza a través de hechos que les permitan a los otros recibir 
benefi cios concretos, producto de la gestión del área de Recursos Humanos. 

La puesta en práctica de las recomendaciones volcadas en esta obra será de gran 
utilidad para alcanzar credibilidad técnica, tanto personal como del área en su con-
junto. Dicha credibilidad, a su vez, será la base del valor de la marca. 

A continuación se expondrán algunos ejemplos de comportamientos. En pri-
mer lugar, los más altos, que en nuestra metodología se los clasifi ca como “Grado A”. 
Estos comportamientos serían deseables o esperados para la máxima conducción 
del área de Recursos Humanos. Luego se continuará con el Grado D, o nivel míni-
mo de la competencia, comportamientos adecuados para los niveles iniciales. Cabe 
aclarar que, en nuestra metodología, entre los grados A y D se defi nen también los 
B y C. 

Es importante destacar que los comportamientos que se expondrán a continua-
ción son de aplicación a directivos y gerentes de cualquier área o especialidad. 
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Credibilidad técnica para el director 
o gerente del área de Recursos Humanos

Las funciones de Recursos Humanos usualmente cuentan con un número 1 de 
área o sector. En algunas organizaciones será un vicepresidente, un director o un 
gerente. En otros casos se le asignan otras denominaciones. En esta obra no le 
damos importancia al título jerárquico en sí, sino a la relevancia de las funciones 
a su cargo. 

Ejemplos de comportamientos Grado A para la competencia Credibilidad técnica

• Posee y demuestra profundidad y solidez en sus conocimientos técnicos, 
fundados en su permanente actualización en su área de especialidad y en 
su experiencia profesional. 

• Logra que los demás perciban su nivel de preparación y confíen en él como 
fuente de consulta ante problemas técnicos.

• Traduce sus conocimientos en acciones cotidianas tendientes a la obten-
ción de resultados, tanto para la organización como para el cliente, con 

Comportamientos asociados. Grado A

Conocimiento profundo

Permanentemente 
actualizado

Es consultado sobre 
su especialidad

Resuelve problemas 
con éxito

Satisface clientes 
internos y externos

Temas organizacionales

Genera credibilidad

Genera confi anza
CREDIBILIDAD

TÉCNICA

SÍ GRADO A
Máximo

Es referente
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un alto grado de precisión y por encima de los estándares de calidad 
establecidos. 

• Comprende la esencia de los aspectos complejos de los problemas y halla 
soluciones prácticas y benefi ciosas para la organización y el cliente. 

• Ayuda a solucionar los problemas de otras áreas. 

Se identifi can así los comportamientos más relevantes, que se exponen en for-
ma sintética en el gráfi co de la página anterior. 

Del análisis del gráfi co precedente, y siempre desde la perspectiva de la credi-
bilidad y el valor de marca, se genera confi anza en los otros cuando se resuelven 
problemas con éxito, a partir de lo cual se gana credibilidad. La consecuencia fi nal 
será que la persona se constituya como un referente dentro de la organización en 
temas de su especialidad. 

Esta mirada individual de los comportamientos refl ejará la mirada global sobre 
el área en cuestión, en nuestro caso, Recursos Humanos.

Credibilidad técnica para el joven 
que se inicia en el área de Recursos Humanos

Las tareas y responsabilidades de un joven que se inicia en la especialidad pueden 
ser diversas. En cualquiera de los casos, los comportamientos esperados o deseables 
serán los del Grado D, el nivel mínimo de la competencia, que se describen a con-
tinuación. 

Ejemplos de comportamientos Grado D para la competencia Credibilidad técnica

• Maneja los conocimientos básicos de su área de especialización.

• Lleva a cabo las tareas apropiadamente.

• Responde a los requerimientos técnicos de su área de especialidad. 

• Identifi ca problemas técnicos de alta complejidad. 

• Genera confi anza en los niveles operativos a través de su desempeño.

Se identifi can así los comportamientos más relevantes, aplicables a jóvenes que 
se inician en la especialidad o personas que ocupan puestos de menor jerarquía. En 
el gráfi co siguiente se exponen de manera sintética. 
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Como se observa en el gráfi co precedente, no es esperable que un joven o un 
colaborador de nivel inicial posea un gran conocimiento de la especialidad. No 
obstante, deberá poseer los necesarios para ocupar su puesto de trabajo. 

En el caso de un joven, el comportamiento que generará “credibilidad téc-
nica” será que, cuando acerca de un tema no sepa lo sufi ciente, consulte con un 
experto. 

Por el contrario, no genera credibilidad que una persona que no posee los 
conocimientos que le permitirían resolver una situación, a fuerza de buena volun-
tad, intente de todos modos brindar una solución. Más allá de que el resultado sea 
bueno, si el cliente percibe que se arribó a la solución por casualidad o por prueba 
y error, el profesional no habrá generado confi anza y mucho menos credibilidad 
técnica. 

Junto con los mencionados, podríamos señalar también otros comportamientos 
frecuentes en niveles iniciales, tales como investigar un tema cuando un jefe se lo 
solicita o, con la guía de su superior, aplicar métodos organizacionales y/o adoptar 
nuevas prácticas. 

Para no extendernos en demasía, no se han analizado ni descrito aquí los gra-
dos B y C de la competencia. Los interesados en profundizar en el tema podrán 
consultar la bibliografía sugerida al fi nal del capítulo.  

Comportamientos asociados. Grado D

Conocimientos básicos

Realiza sus tareas 
de manera apropiada

Responde a los 
requerimientos técnicos

Identifi ca problemas

Consulta a un experto
(cuando no sabe)

CREDIBILIDAD
TÉCNICA

SÍ GRADO D
Mínimo

Genera confi anza
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Comportamientos no deseables 
para cualquier integrante del área 
de Recursos Humanos

Los comportamientos identifi cables como no deseables no se relacionan con ningún 
nivel en particular; por el contrario, pueden verifi carse tanto en altos directivos 
como en jóvenes o profesionales de nivel inicial. En cualquier caso, siempre serán 
considerados como “no deseables”. 

Ejemplos de comportamientos que evidencian ausencia o no desarrollo de la competencia 
Credibilidad técnica 

• No posee un buen manejo de las técnicas, normas y procedimientos de su 
área de especialización.

• Los trabajos que realiza no cumplen con los estándares de calidad requeri-
dos por la organización.

• Brinda solución a problemas técnicos básicos y sencillos, pero no logra ofre-
cer una adecuada respuesta ante problemas de alta complejidad. 

• No es percibido como un profesional con buen nivel de preparación, por lo 
que no es un referente al que se consulte.

• No tiene un buen manejo de los conocimientos esenciales requeridos en su 
área de especialización.

A modo de resumen, a continuación se identifi carán los comportamientos “no 
deseables” más relevantes. 

En los dos gráfi cos siguientes se mencionan, además, las falencias más 
frecuentes, lo cual no signifi ca que se presenten todas juntos en una misma per-
sona. Hay personas que, si bien saben mucho de su especialidad, no escuchan a 
los otros, o consideran que como son expertos en un tema también conocen las 
necesidades del otro, etc. Por lo tanto, la falta de credibilidad técnica obedece 
a múltiples causas, quizá también a algunas que no son mencionadas en este 
trabajo. 

Algunos comentarios sobre los gráfi cos. Como ya se expresara, hemos 
identifi cado algunas falencias como las más frecuentes. En ocasiones, las organi-
zaciones designan en Recursos Humanos a personas sin la preparación sufi ciente, 
pero no es el único problema. Quizá la situación que más se observa es funcionarios 
de RRHH que no se han actualizado en los últimos años. 



© Granica

Credibilidad técnica 191

En la disciplina que nos convoca, no estar al tanto de las últimas tendencias  
–por poner un marco de tiempo, los cambios de los últimos diez años– implica-
rá contar con conocimientos insufi cientes. El ítem señalado como “no posee buen 
manejo de técnicas, normas, procedimientos” hace referencia a casos –no muy 
frecuentes– de personas que ignoran disposiciones de la gerencia y, en las observa-
ciones más frecuentes, empresas de grandes dimensiones que utilizan criterios dife-
rentes e incluso contradictorios para la realización de una misma tarea o función, 
al no contar con procedimientos estándar. 

Cualquiera de las situaciones descritas en el párrafo anterior no necesariamen-
te implicará resultados negativos, pero sí infl uyen de manera directa en la falta de 
credibilidad técnica por parte de las otras áreas. 

Entre otras falencias frecuentes, además de las señaladas en el gráfi co preceden-
te, se han observado las que se detallan en el gráfi co de la página siguiente. 

Com o un cierre a los aspectos “no deseables” en relación con la credibilidad 
técnica, creo importante remarcar dos de los señalados en el gráfi co. Por un lado, 
el poco interés en los clientes, en especial, en los clientes internos. Esta situación se 
verifi ca por razones diversas –quizá RRHH tiene a su cargo muchas tareas y pocos 
colaboradores para llevarlas a cabo, o cualquier otro motivo–; lo importante es que 
se observa con frecuencia. El llamado de un cliente interno para solicitar cubrir 

Comportamientos que evidencian la competencia NO desarrollada

No posee buen manejo de técnicas, 
normas, procedimientos

No alcanza los estándares 
de calidad

Soluciona problemas 
sencillos. No resuelve problemas 

complejos

No es percibido como un referente
CREDIBILIDAD

TÉCNICA

NO NO
Desarrollada

Conocimientos insufi cientes

, ERROR 

FRECUENTE

es

ERROR 

FRECUENTE
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una vacante o cualquier otro pedido de características similares usualmente es visto 
como una “molestia”. 

En las capacitaciones que realizamos, con el propósito de ayudarlos a identi-
fi car soluciones solicito a los especialistas en RRHH que identifi quen problemas 
sobre temas diversos: selección, desempeño, desarrollo, etc. La respuesta es casi 
unánime, los problemas están originados en sus clientes internos y en ningún 
caso se puede reconocer alguna defi ciencia en el servicio brindado por parte del 
área de RRHH. 

En la parte inferior del gráfi co hemos señalado otro comportamiento frecuente, 
el cual puede observarse tanto en niveles iniciales como en directivos: creer que se 
sabe de todos los temas y no consultar a un experto cuando la situación lo amerite. 

Para tener en cuenta. Bibliografía

Los temas de este capítulo han sido expuestos de manera resumida y sintética. 
Se trata solo de una guía. El lector interesado en llevar a cabo las propuestas pre-
sentadas y que desee ampliar la información al respecto puede continuar leyendo 
otras obras:  

Comportamientos que evidencian la competencia NO desarrollada (continuación)

Le cuesta actualizarse

No genera confi anza ni 
credibilidad

No resuelve problemas

Poco interés en sus clientes 
(internos o externos)

CREDIBILIDAD
TÉCNICA

NO

No consulta a un experto
Se cree un experto 

y no lo es

s ERROR 

FRECUENTE

o 
ERROR 

FRECUENTE
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• Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Dirección estratégica de Recursos 
Humanos y Dirección estratégica de Recursos Humanos. Casos.

• Para conocer sobre Gestión por competencias y cómo implantar esta meto-
dología: Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I; Diccionario de comporta-
mientos. La trilogía. Tomo II; Diccionario de preguntas. La trilogía. Tomo III. 

• Sobre las herramientas de RRHH: Las 50 herramientas de Recursos Humanos que 
todo profesional debe conocer. 

• Para profundizar sobre términos, ampliar conceptos y conocer múltiples 
opciones al respecto: Diccionario de términos de Recursos Humanos. 

Indicadores para medir el grado de efi cacia de la gestión 
de Recursos Humanos en relación con los temas del capítulo

En las dos páginas siguientes el lector encontrará:

• Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pítulo, clasifi cados por categorías, desde aquellos considerados como no deseables 
(ROJO, implica que se debe mejorar sensiblemente) hasta los satisfactorios (VERDE, 
nivel de acuerdo con lo esperado o superior) junto con un nivel intermedio (AMARI-
LLO, que indica que se debe mejorar). Los indicadores aquí expuestos no son todos 
los posibles; el lector podrá identifi car otros adicionales a estos. 

• A continuación, una página para registrar los indicadores observados en su propia 
organización. 

Más adelante, el registro de los indicadores reales actuales le será de gran utilidad 
para analizarlos nuevamente, luego de haber puesto en práctica las sugerencias ofre-
cidas en este libro y, de ese modo, direccionar su accionar hacia el objetivo central: 
incrementar el valor de marca del área de Recursos Humanos. 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre credibilidad técnica

• Frente a un problema de relevancia en relación con las personas, la alta gerencia propone (o contrata) un 
consultor. No solicita la opinión experta de RRHH. 

• Los clientes internos perciben que el área de RRHH no alcanza los estándares de calidad esperados. 
• RRHH no participa en los temas estratégicos de la organización ni en proyectos de mediano/largo plazo.  

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

No son 
todos 

los posibles 

ROJO

• Frente a un problema de relevancia en relación con las personas, la alta gerencia propone (o contrata) 
un consultor  con la participación de  RRHH. 

• Los clientes internos no están satisfechos con la calidad de los distintos procesos de RRHH. 
• RRHH participa en algunos proyectos/temas estratégicos de la organización, según el líder a cargo en 

cada caso.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

AMARILLO

• Frente a un problema de relevancia en relación con las personas, la alta gerencia solicita la opinión de  
RRHH. Si es necesario, luego se recurre a un consultor externo.

• Los clientes internos están muy satisfechos con los altos estándares de calidad del área de RRHH.
• RRHH participa en todos los temas/proyectos estratégicos de la organización.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 

No son 
todos 

los posibles 

No son 
todos 

los posibles 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre credibilidad técnica en su organización

.......................................................................................................................................................................................................................
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VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 
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Capítulo 10
El rol de los directivos

Temas del capítulo

• El rol de los directivos. Concepto
• Las competencias más importantes de un líder en la actualidad
• Las competencias imprescindibles en materia de liderazgo 
• Las nuevas generaciones y los estilos de liderazgo
• Para tener en cuenta. Bibliografía
• Indicadores acerca de la percepción sobre el rol de los directivos
• Indicadores acerca de la percepción sobre el rol de los directivos en su organización
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El rol de los directivos. Concepto

Los libros de management utilizan diferentes términos para denominar a los “direc-
tivos”. Dos de los más frecuentes son “gerentes” y “gerencia”, pero no son los únicos. 
Por mi parte, he escrito en varias obras acerca de ellos. 

El término “gerencia” hace referencia a la persona o conjunto de ellas que di-
rige una organización, que la conduce tanto en los temas del día a día como en 
aquellos otros de corto, mediano y largo plazo.

Adicionalmente, el término “gerencia” permite referirse a un determinado 
puesto dentro de una estructura. Por ejemplo: Gerencia General, Gerencia Admi-
nistrativo-Financiera, Gerencia de Producción, Gerencia de Ventas, Gerencia de 
Recursos Humanos, solo por citar algunos usos frecuentes. 

Se utiliza “gerenciamiento” para referirse a la acción de dirigir un grupo de 
personas o un proyecto, y “gerente” para designar a la persona responsable por la 
gestión de una organización en su conjunto o de un área o sector. Usualmente se 
le adiciona al término gerente una palabra que brinda mayor información sobre la 
responsabilidad a cargo. Ejemplos: 

• Gerente General, responsable por la gestión de la organización en su con-
junto.

• Gerente de Producción, responsable por la gestión de esa área en particular. 

También se utilizan con frecuencia las expresiones “gerente de línea” para ca-
lifi car al ejecutivo que dirige a un grupo de colaboradores en torno a una determi-
nada temática y es responsable de alcanzar determinadas metas organizacionales; y 
“gerente staff” al ejecutivo cuya función principal es apoyar y asesorar a los gerentes 
de línea, y quien puede tener, también, un equipo de colaboradores que realizan en 
conjunto la ya mencionada función de apoyo. 

Para hacer una suerte de compendio de muchas otras opiniones, vertidas en 
distintas obras por autores diversos, hemos acuñado una denominación: rol del jefe, 
utilizada tanto en un libro que lleva esa expresión como título, como en otros textos 
relacionados con el tema. 

Para una mejor comprensión, primero hay que destacar que el término jefe in-
volucra a todos los que cumplen dicho rol, desde el número 1 de la organización 
hasta aquel otro que solo tiene a su cargo un reducido número de colaboradores. El 
dueño de una empresa que ejerce un rol de conducción también es un jefe. 

En cuanto a la expresión “rol del jefe”, se trata de un concepto integrador de las 
diversas facetas de la actividad de todo jefe. Enfoca su papel dentro de la organiza-
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ción, agregando a sus funciones tradicionales otras responsabilidades y tareas inhe-
rentes a esta condición (de jefe). Por ejemplo: seleccionar colaboradores, evaluar su 
desempeño y entrenarlos, solo por nombrar algunas.

Los distintos roles de un jefe se exponen en la fi gura al pie.
Un directivo o jefe, de cualquier área, debe asumir, además de las tareas inhe-

rentes a su puesto, una serie de responsabilidades adicionales por el mero hecho de 
ser jefe, es decir, por tener a otras personas a su cargo.

Entre los roles más importantes que debe asumir todo jefe se podría destacar la 
selección de su equipo de colaboradores. Pero no siempre será esta su responsabili-
dad, ya que muchas veces la persona asume una posición con colaboradores que ya 
están en sus puestos. En cualquiera de las dos situaciones descritas un jefe evalúa 
a sus colaboradores, en el día a día y en las ocasiones que la organización haya de-
fi nido para la evaluación del desempeño. Entre las funciones importantes también 
sobresalen la distribución de tareas y la delegación. 

Adicionalmente a todo lo anterior, una persona que ocupa una posición de con-
ducción asume ciertas responsabilidades de comunicación, ya sea por delegación de 
sus propios jefes o por propia iniciativa. 

Por último, entre los roles de mayor relevancia surge la fi gura del jefe entrena-
dor, que combina algunas responsabilidades ya mencionadas, como evaluar a sus 

Cumplir con
los objetivos y

responsabilidades
de su puesto

Desvincular 
colaboradores

Seleccionar 
colaboradores

Evaluar
colaboradores

Distribuir 
tareas

Comunicar
(visión, 

políticas,
cambios, etc.)

Dar aliento

Ser un 
entrenador

Delegar y
responder

Jefe

Rol del jefe
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 colaboradores en el día a día, junto con el aliento oportuno tanto cuando una per-
sona hace las cosas bien como cuando algo no sale bien y se debe dar soporte al co-
laborador para que continúe perseverando hasta alcanzar el objetivo buscado. Un 
jefe entrenador dice de manera cotidiana y natural, según corresponda: “está muy 
bien”, “debería mejorar”, “no está bien, debería hacerse de tal otro modo”. El jefe 
entrenador no es aquel que dicta cátedra a sus colaboradores, sino que en todo mo-
mento los guía, tanto con relación a los conocimientos como a los comportamientos 
(competencias y valores).

En el pasado, la mayoría de quienes éramos designados jefes asumíamos la posi-
ción, por primera vez, sin preparación alguna. Esta situación, en la actualidad, se ha 
modifi cado o al menos se ha atenuado. Muchas organizaciones, antes de promover 
a una persona a una posición de dirección o jefatura, primero evalúan sus compe-
tencias y luego la ayudan a asumir sus nuevos roles a través de formación, de la guía 
de sus propios jefes –cuando estos tienen sufi ciente experiencia–, etc. Si bien hay 
mucho para mejorar aún, en el presente se reconoce la necesidad de trabajar en 
estos aspectos. 

La preparación para ser un buen jefe se realiza a través de diferentes caminos o 
acciones. Veamos los más relevantes.

• Para preparar a los directivos y jefes actuales, así como a los que asumirán 
esa responsabilidad en el futuro, a fi n de que manejen la mayoría de los te-
mas mencionados –selección de colaboradores, evaluación del desempeño, 
fi jación de objetivos, distribución de tareas, formación y desarrollo, entre-
namiento de colaboradores, etc.–, se les debe proveer formación sobre cada 
punto. Es decir, los jefes deben poseer conocimientos de Recursos Huma-
nos. No con la misma profundidad de un especialista en la materia, sino el 
conocimiento necesario como usuarios de servicios de Recursos Humanos. 
Haciendo un paralelo con otra disciplina, la mayoría de nosotros poseemos 
una serie de conocimientos sobre computación y tecnología, como usuarios, 
aunque no somos especialistas en la materia.

• Al mismo tiempo, sobre la mayoría de los temas mencionados y como se ha 
señalado en capítulos previos, las empresas deberían contar con herramien-
tas específi cas, y los directivos y jefes deberían alcanzar un manejo experto 
como usuarios de ellas. 

• Con relación a otros de los aspectos mencionados –por ejemplo, delegación, 
cómo ser un buen jefe, cómo transformarse en un jefe entrenador y simi-
lares–, será posible contar con manuales prácticos para llevar adelante este 
tipo de funciones. 
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• Por último, para ser un buen jefe hace falta una serie de competencias, tema 
al cual nos referiremos en las páginas siguientes. Una vez defi nidas las com-
petencias para ser un buen jefe en el marco de la organización en cuestión, 
será posible ofrecer a los jefes y directivos distintas opciones para el desa-
rrollo de sus competencias. Entre las más relevantes de las herramientas 
indicadas se podrían mencionar las guías de desarrollo dentro y fuera del 
trabajo. 

En nuestra metodología se le asigna mucha importancia a trabajar con los jefes, 
dado que la práctica profesional así lo indica. 

Un gran número de problemas organizacionales devienen de la relación jefe-
colaborador y de una defi ciente gestión por parte de los primeros. Y esto ocurre 
no necesariamente porque se trate de “malos” jefes, ya no es esta la problemática 
más frecuente. Por el contrario, en el mayor número de casos se trata de “buenos” 
jefes, llenos de buenas intenciones, que no saben cómo llevar adelante su rol. Inves-
tigaciones realizadas en Hispanoamérica permitieron validar que aún es pequeño 
el número organizaciones cuyos directivos han recibido la formación adecuada en 
relación con los diferentes roles que deben asumir. 

En resumen, los programas para jefes que incluyan todos los aspectos para que 
estos lleven a cabo su “rol del jefe” deben ser prioritarios en la mayoría de las orga-
nizaciones, de cualquier tipo y tamaño. 

Para completar las defi niciones expuestas me gustaría referirme a dos concep-
tos sumamente necesarios que integran los temas de este capítulo, con un enfoque 
de nuevas tendencias ya que la temática puede no ser muy novedosa pero sí lo es el 
tratamiento que le damos desde la perspectiva de la disciplina de Recursos Huma-
nos: Jefe entrenador y la competencia Entrenador –o la capacidad para ser entrenador 
de otros–. A dicha competencia me referiré en las páginas siguientes.

Las palabras jefe entrenador se utilizan para identifi car uno de los roles de los 
jefes, mencionado más arriba. Dicho concepto implica que el jefe es una persona 
que al mismo tiempo que cumple el rol de jefe lleva adelante otra función respecto 
de sus colaboradores: ser guía y consejero en una relación orientada al aprendizaje, 
función que asume de manera deliberada, porque desea hacerlo y está convencido 
de los resultados a obtener.

Para que un jefe se transforme en jefe entrenador o, ya siéndolo, mejore esta 
capacidad, el camino sugerido es el desarrollo de la competencia Entrenador. 

Convertirse en jefe entrenador no implica adicionar tareas. Por el contrario, 
se trata de un comportamiento permanente que un jefe lleva a cabo en la relación 
cotidiana con sus colaboradores. 
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En resumen, más allá de las distintas denominaciones, los aspectos que se tra-
tarán a continuación serán aplicables a todos los directivos, tanto al número 1 de la 
organización como a otros niveles gerenciales y de supervisión. 

Los temas relacionados con los jefes, en todos los casos, deberán ser analizados 
e implementados de arriba abajo, partiendo del número 1 de la organización y, en 
cascada, llegando a todos los niveles de gerencia, jefatura y supervisión. 

Las competencias más importantes 
de un líder en la actualidad

Las acciones que realizan las organizaciones, en todos los casos, se piensan y anali-
zan de cara al futuro: qué hace falta para enfrentar los desafíos por venir, en plazos 
medianos o largos, según se trate en cada caso. Por lo tanto, al referirme a “las com-
petencias más importantes de un líder en la actualidad” no estoy pensando solo en 
lo que hace falta en el aquí y ahora sino, por el contrario, en lo que será necesario 
–en materia de competencias– para enfrentar el mañana.  

Algunos autores utilizan la expresión “liderazgo del siglo XXI”, a la cual se le han 
dado diferentes defi niciones, incluso de tipo político. No obstante, la idea es muy 
interesante y debe ser analizada. Las organizaciones necesitan pensar y defi nir el 
estilo de liderazgo que cada una requiere “de cara al año 2020”. La mayoría de los 
planes estratégicos se están elaborando hoy, como mínimo, con la vista puesta en 
2020, y algunos incluso en 2025 o 2030. 

Por lo antedicho, y en relación con el tema aquí tratado, se identifi can las com-
petencias necesarias para un horizonte de “x” años. Esto no implica que todos los 
integrantes de la organización deban poseerlas en el presente, en el grado reque-
rido. Se trata de un horizonte a alcanzar en el futuro, por lo cual este marco de 
referencia le brinda al área de Recursos Humanos la posibilidad de diseñar planes 
de acción e implementar programas para el desarrollo de las personas. 

Sin tratar de manera extensa la metodología sobre Gestión por competencias, 
es importante compartir con el lector que un modelo de competencias se defi ne, en 
todos los casos, en función de los planes estratégicos mencionados en el párrafo 
anterior, y que las competencias se diferencian en:

1. Competencias cardinales.

2. Competencias específi cas gerenciales.

3. Competencias específi cas por área.
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Las competencias cardinales son aquellas aplicables a todos los integrantes de 
la organización, representan la esencia de esta y permiten alcanzar su visión1. Por 
otra parte, las competencias específi cas se defi nen como las que son aplicables a 
colectivos determinados, por ejemplo, un área de la organización o un cierto nivel, 
como el gerencial. 

Para el diseño del modelo de competencias primero se defi nen las competen-
cias cardinales y sobre la base de estas se seleccionan las competencias específi cas 
gerenciales aplicables a todos los niveles de conducción. Es decir, a todos los jefes, a 
partir del número 1. 

Para la elaboración de la Nueva Trilogía, que se publicó entre los años 2009 y 
2010, se consideraron las competencias más frecuentemente elegidas por las orga-
nizaciones en función de sus planes estratégicos. Entre otras competencias cardina-
les, se han incluido valores tales como: Ética, Fortaleza, Integridad, Justicia, Prudencia, 
Respeto, Sencillez, Temple, y también Responsabilidad, tanto personal como social. 
 Asimismo, se han incorporado conceptos como Adaptabilidad a los cambios del entor-
no, Innovación y creatividad, Calidad e Iniciativa, entre otros.  

1 Visión. La imagen del futuro deseado por la organización. Fuente: Diccionario de términos de Recursos 
Humanos.  

Competencias
cardinales

Competencias
específi cas gerenciales
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Para la confección de la mencionada Trilogía se han seleccionado como compe-
tencias específi cas gerenciales las siguientes:

• Conducción de personas. 

• Dirección de equipos de trabajo.  

• Empowerment. 

• Entrenador. 

• Entrepreneurial.

• Liderar con el ejemplo. 

• Liderazgo.   

• Liderazgo ejecutivo (Capacidad para ser líder de líderes).

• Liderazgo para el cambio. 

• Visión estratégica.  

Para comprender mejor esta selección de competencias específi cas para los di-
rectivos y jefes de todos los niveles, es importante tener en cuenta que a la totalidad 

Competencias específi cas gerenciales

Competencias cardinales

Incluyen valores: Ética, Fortaleza, Integridad, Justicia, Prudencia, Respeto, 
Sencillez, Temple, y también Responsabilidad personal 

y Responsabilidad social.

Asimismo, incluyen: Adaptabilidad a los cambios del entorno, 
Innovación y creatividad, Calidad e Iniciativa, entre otras. 
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de los puestos de trabajo se le asignan las denominadas competencias cardinales, 
las cuales –como ya expresara– son aplicables a todos los integrantes de la organiza-
ción y, como su nombre lo indica, marcan el rumbo de la misma. 

¿Por qué esta mención acerca de las competencias cardinales? Porque primero 
se deben defi nir estas competencias para, luego, complementarlas con las compe-
tencias de liderazgo. Por lo tanto, aspectos sumamente relevantes, como los valores, 
son considerados de primer orden y se los requiere para todos los niveles de la orga-
nización (a través de las competencias cardinales). 

Las competencias imprescindibles 
en materia de liderazgo 

Con ciertos términos, como “liderazgo” y “líder”, tengo siempre algunas preven-
ciones. Se los usa con mucha ligereza aplicándolos a situaciones y personas que, 
usualmente, no los representan. Por lo tanto, siempre prefi ero ser más específi ca 
y, dentro de lo posible, defi nir el concepto sobre el cual se desea hacer referencia.  

Por otra parte, cuando se me solicita elegir entre las 60 competencias de la Nue-
va Trilogía las más importantes, me resulta muy difícil dado que todas las que están 

Competencias específi cas gerenciales

Competencias 
de personas

Dirección 
de equipos 
de trabajo

Empowerment Entrenador Entrepreneurial

Liderar
con el ejemplo

Liderazgo
Liderazgo 
ejecutivo

Liderazgo 
para el cambio

Visión 
estratégica

Competencias cardinales

Incluyen valores: Ética, Fortaleza, Integridad, Justicia, Prudencia, Respeto, 
Sencillez, Temple, y también Responsabilidad personal y Responsabilidad social.

Asimismo, incluyen: Adaptabilidad a los cambios del entorno, 
Innovación y creatividad, Calidad e Iniciativa, entre otras. 
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allí representan aspectos muy interesantes y necesarios. No obstante esta difi cultad, 
elegiré para el lector algunas competencias específi cas gerenciales que considero 
realmente claves: 

• Conducción de personas. 

• Entrenador. 

• Liderar con el ejemplo. 

¿Por qué esta elección? En las organizaciones de todo tipo, tanto empresariales 
como de otra clase –sin fi nes de lucro, deportivas o artísticas, solo por mencionar 
algunas–, los líderes de todos los niveles, directivos y jefes, deben sumar a sus fun-
ciones habituales un rol adicional; de allí surge el concepto rol del jefe, ya menciona-
do al inicio del capítulo.

Para cumplir dicho “rol de jefe” se debe poseer, en algún grado, la competencia 
Conducción de personas, y para enfrentar, entre otros, los problemas que se derivan 
de la interacción con las nuevas generaciones, la capacidad de ser entrenador. Por 
último, y directamente relacionado con los valores ya mencionados, se observa la 
necesidad de ser un ejemplo.  

Los conceptos involucrados en estas tres competencias son: 

Conducción de personas Capacidad para dirigir a un grupo de colaboradores, distribuir 
tareas y delegar autoridad, además de proveer oportunidades 
de aprendizaje y crecimiento. Implica la capacidad para desa-
rrollar el talento y potencial de su gente, brindar retroalimen-
tación oportuna sobre su desempeño y adaptar los estilos de 
dirección a las características individuales y de grupo, al iden-
tifi car y reconocer aquello que motiva, estimula e inspira a sus 
colaboradores, con la fi nalidad de permitirles realizar sus me-
jores contribuciones.

Entrenador Capacidad para formar a otros tanto en conocimientos como en 
competencias. Implica un genuino esfuerzo para fomentar el 
aprendizaje a largo plazo y/o el desarrollo de otros, más allá de 
su responsabilidad específi ca y cotidiana. 

Liderar con el ejemplo Capacidad para comunicar la visión estratégica y los valores de 
la organización a través de un modelo de conducción personal 
acorde con la ética, y motivar a los colaboradores a alcanzar los 
objetivos planteados con sentido de pertenencia y real compro-
miso. Capacidad para promover la innovación y la creatividad, 
en un ambiente de trabajo confortable.
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Si la organización está siendo afectada por un cambio de paradigma radical, 
o se prevé que deberá afrontarlo en un futuro, consideraría, adicionalmente a las 
competencias ya mencionadas, la denominada Liderazgo para el cambio. El concepto 
involucrado en este caso es:

Liderazgo para el cambio Capacidad para comunicar la visión estratégica de la organiza-
ción y lograr que la misma parezca no solo posible sino también 
deseable para los stakeholders2. Capacidad para generar en los 
otros motivación y compromiso genuinos. Capacidad para pro-
mover la innovación y los nuevos emprendimientos, y lograr 
transformar las situaciones de cambio en oportunidades.

Si la organización es de grandes dimensiones, con divisiones de negocios dife-
rentes, en diversos países, o un holding con varias empresas, agregaría la competen-
cia Liderazgo ejecutivo (Capacidad para ser líder de líderes). El concepto involucrado en 
este caso es:

Liderazgo ejecutivo Capacidad para dirigir a un grupo o equipo de trabajo del que 
dependen otros equipos, y comunicar la visión de la organiza-
ción, tanto desde su rol formal como desde la autoridad moral 
que defi ne su carácter de líder. Implica ser un líder de líderes, 
al crear un clima de energía y compromiso junto con un fuerte 
deseo de guiar a los demás, que se verifi ca en el comporta-
miento de los otros al acompañar su gestión con entusiasmo.

Las nuevas generaciones 
y los estilos de liderazgo

En el concepto de “nuevas generaciones” –como ya se viera en el Capítulo 7, La era 
de la hiperconectividad y la colaboración– los límites no son tan precisos, y para defi nir-
lo hay que tener en cuenta la situación y circunstancias de cada organización. Por lo 
cual aquí se hará una referencia de tipo general. 

Según los especialistas, las nuevas generaciones responden a un nuevo tipo de 
liderazgo; de hecho, llegan a la vida laboral quizá perteneciendo ya a comunidades 

2 El término “stakeholders” hace referencia a los distintos sectores de interés en torno de una organi-
zación: accionistas, ejecutivos, colaboradores, clientes, proveedores, gobierno, bancos, organismos 
de control, etc. Fuente: Diccionario de términos de Recursos Humanos.  
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on line, donde el común denominador es la estructura horizontal. De ser esto así, la 
pregunta a formularse será acerca de los modelos de liderazgo más efi caces. 

Más allá de las nuevas generaciones y los social media, casi como un consejo de 
salud organizacional diré que para enfrentar el presente, lo que se considere nue-
vo en el momento actual y lo que vendrá, hay que adoptar una suerte de “círculo 
virtuoso” básico: entrenar 3, delegar 4, entrenar, delegar… y así indefi nidamente, desde 
el número 1 de la organización, llegando, en cascada, a todos los niveles. Esta idea, 
que puede parecer meras palabras, constituye la base de todo esquema efi caz de 
liderazgo.  

Los directivos, con frecuencia, se quejan por la alta rotación del personal, en 
especial entre los jóvenes. Si bien las causas de dicha rotación son diversas, uno de 
los caminos para mejorar la retención e incrementar la motivación, en especial de 

3 La competencia requerida para mejorar la forma de entrenar es Entrenador, concepto ya expuesto 
en páginas anteriores. Para ampliar la información, se sugiere consultar la bibliografía detallada al 
fi nal del capítulo. 
4 La competencia requerida para mejorar la forma de delegar es Conducción de personas, concepto  
expuesto en páginas anteriores. Para ampliar la información, se sugiere consultar la bibliografía 
detallada al fi nal del capítulo.

Entrenar y delegar

EntrenarDelegar DelegarEntrenar

PROCESO CONTINUO
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las nuevas generaciones, pasa por el proceso continuo expuesto en el gráfi co pre-
cedente. 

Las nuevas generaciones tienen una alta valoración de sus propios intereses, en 
algunos casos en detrimento de sus jefes y lugares de trabajo en general. Al mismo 
tiempo, no es sencillo motivarlos. Cuando se verifi ca el ciclo mencionado –entrenar, 
delegar, entrenar, delegar…–, los jóvenes sienten que al estar incrementando sus 
capacidades, al mismo tiempo están obrando de acuerdo con sus intereses perso-
nales. Como es obvio, cuando ese proceso continuo se lleva a cabo en línea con la 
estrategia organizacional, se produce una situación del tipo ganar-ganar, positiva 
para todos los participantes. 

Todo lo antedicho siempre será considerado de cara al futuro –por ejemplo, el 
año 2020 o el momento elegido por cada organización–. 

A modo de síntesis. Los términos líder y liderazgo pueden signifi car e implicar 
muchas cosas diferentes. Las organizaciones deberán defi nir cuál es el camino a 
seguir para alcanzar los planes estratégicos defi nidos, como ya se mencionara, de 
cara al futuro. Luego, sobre la base de estas defi niciones estratégicas, deberán esti-
pular qué capacidades de directivos y jefes de todos los niveles resultan necesarias. 
Ese situación futura que se desea alcanzar solo se logrará con una buena elección 
de las competencias requeridas. 

Para tener en cuenta. Bibliografía

Los temas de este capítulo han sido expuestos de manera resumida y sintética. Se 
trata solo de una guía. El lector interesado en llevar a cabo las propuestas presenta-
das y que desee ampliar la información al respecto puede continuar leyendo otras 
obras:  

• Sobre los jefes y sus roles: Rol del jefe; 12 pasos para ser un buen jefe; Cómo trans-
formarse en un jefe entrenador en 12 pasos, y Cómo delegar efectivamente en 12 pasos. 
Para analizar los temas desde otra mirada: Cómo llevarme bien con mi jefe (y 
compañeros también).

• Para profundizar sobre los nuevos liderazgos y las aplicaciones de las redes 
sociales en los temas del área: Social media y Recursos Humanos. 

• Para conocer sobre Gestión por competencias y cómo implantar esta meto-
dología: Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I; Diccionario de comporta-
mientos. La trilogía. Tomo II; Diccionario de preguntas. La trilogía. Tomo III. 
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• Sobre las herramientas de RRHH: Las 50 herramientas de Recursos Humanos que 
todo profesional debe conocer. 

• Para profundizar sobre términos, ampliar conceptos y conocer múltiples 
opciones al respecto: Diccionario de términos de Recursos Humanos. 

• Sobre Desarrollo, Capacitación y Programas internos para el desarrollo: De-
sarrollo del talento humano; Codesarrollo, y Construyendo talento. 

Indicadores para medir el grado de efi cacia de la gestión 
de Recursos Humanos en relación con los temas del capítulo

En las dos páginas siguientes el lector encontrará:

• Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pítulo, clasifi cados por categorías, desde aquellos considerados como no deseables 
(ROJO, implica que se debe mejorar sensiblemente) hasta los satisfactorios (VERDE, 
nivel de acuerdo con lo esperado o superior) junto con un nivel intermedio (AMARI-
LLO, que indica que se debe mejorar). Los indicadores aquí expuestos no son todos 
los posibles; el lector podrá identifi car otros adicionales a estos. 

• A continuación, una página para registrar los indicadores observados en su propia 
organización. 

Más adelante, el registro de los indicadores reales actuales le será de gran utilidad 
para analizarlos nuevamente, luego de haber puesto en práctica las sugerencias ofre-
cidas en este libro y, de ese modo, direccionar su accionar hacia el objetivo central: 
incrementar el valor de marca del área de Recursos Humanos. 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre el rol de los directivos

• Entrevista de salida: los colaboradores manifi estan que dejan sus puestos de trabajo por causa de una 
relación insatisfactoria con sus jefes.  

• Alta rotación en un área en particular o en toda la organización. 
• Cada vez que se produce una vacante, se debe buscar en el mercado. 

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

No son 
todos 

los posibles 

ROJO

• Entrevista de salida: los colaboradores manifi estan que  si bien dejan sus puestos por otros motivos, la 
relación con sus jefes era insatisfactoria.  

• Pérdida de personal valioso en un área en particular o en toda la organización. 
• En general, los jefes prefi eren buscar nuevos colaboradores en el mercado en lugar de dar oportunidades 

a los integrantes de la organización.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

AMARILLO

• Entrevista de salida: los colaboradores manifi estan que lamentan dejar la organización por la excelente 
relación con sus jefes.  

• Los colaboradores manifi estan estar muy satisfechos con la relación de su/s jefe/s. 
• En general, los jefes prefi eren dar oportunidades a los propios colaboradores antes que buscar nuevos 

colaboradores en el mercado, siempre que vea lo adecuado.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 

No son 
todos 

los posibles 

No son 
todos 

los posibles 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre el rol de los directivos en su organización
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ROJO
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AMARILLO
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.......................................................................................................................................................................................................................
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VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 

¡Refl exione 
e identifíquelos!
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Capítulo 11
Marca de Recursos Humanos 

y marca empleadora 

Temas del capítulo

•  Marca de Recursos Humanos. Concepto
• La marca de RRHH en la realidad “2020”
• El rol del área de Recursos Humanos en el valor de marca
• Marca empleadora. Concepto
• Relación entre marca empleadora y marca de Recursos Humanos 
• Para tener en cuenta. Bibliografía
• Indicadores acerca de la percepción sobre marca de Recursos Humanos y marca emplea-

dora
• Indicadores acerca de la percepción sobre marca de Recursos Humanos y marca emplea-

dora en su organización

VALOR DESDE 
LA PERSPECTIVA 

DEL OTRO

LOS  
SUBSISTEMAS

ENFOQUE 
SISTÉMICO

RELACIONES 
INTERNAS 

Y EXTERNAS

LA ERA DE LA
HIPERCONECTIVIDAD

Y LA
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CONCILIAR 
VIDA 

PROFESIONAL 
Y PERSONAL

CREDIBILIDAD 
TÉCNICA
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DIRECTIVOS
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Marca de Recursos Humanos. Concepto

En el Capítulo 2, Valor desde la perspectiva del otro, se analizó la importancia de llevar 
a cabo la gestión del área de Recursos Humanos sobre la base de las necesidades 
y expectativas de los distintos grupos de interés. Por lo tanto, el objetivo fi nal será 
satisfacer las necesidades de los otros. 

Ese valor desde la perspectiva del otro se basa, de algún modo, en la percepción que 
los distintos grupos de interés, en especial las personas que integran la organiza-
ción en sus diferentes niveles, gerencia y colaboradores, poseen sobre la gestión del 
área. 

El concepto “marca de Recursos Humanos” hace referencia a la valoración posi-
tiva que dentro de una organización posee el área de RRHH, producto de la efi cacia 
de su gestión. 

Trabajar sobre el concepto interno de marca tiene múltiples aplicaciones prácti-
cas y se lleva a cabo desde diferentes perspectivas:

• Mirada interna. Cuando el área de Recursos Humanos alcanza un valor de 
marca alto, se facilita la implementación de cualquier programa, método o 
proyecto que proponga, dado que tanto los directivos como los colaborado-
res en general tienen confi anza en su gestión. 

• Mirada externa. El valor de marca alto produce buena imagen entre directi-
vos y colaboradores, y todos ellos, de manera consciente o no, la transmiten 
fuera de la organización, como consecuencia de lo cual otras personas de-
sean formar parte de ella. 

Esto último implica obtener una respuesta altamente satisfactoria cuando se 
realizan acciones de atracción. Se logra atraer al mejor talento disponible para la 
posición ofrecida. 

Esta mirada externa se relaciona, además, con la valoración que los colabora-
dores realizan acerca del rol de sus propios jefes. Se sugiere relacionar este aspecto 
con el Capítulo 10, El rol de los directivos. 

Construir una marca de Recursos Humanos de alto valor es una tarea que pue-
de llevar años de trabajo constante, en especial cuando se han cometido errores en 
el pasado. Cuando su imagen está dañada, el área de Recursos Humanos necesita 
–para revertir la situación– apoyo de la máxima conducción de la organización. 
Pero este apoyo será insufi ciente si el área no posee un plan de acción para lograr 
instalar una imagen positiva, un plan de acción sólido que incluya las buenas prác-
ticas dentro de su ejecución. 
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La propuesta de esta obra, confeccionada con base en la experiencia práctica, 
indica que la única forma de alcanzar un valor de marca alto y, al mismo tiempo, 
sostenido y perdurable, es a través de una serie de acciones, combinadas entre sí, 
como se ha visto en los capítulos anteriores. 

La marca de RRHH en la realidad “2020”

El primer paso será analizar y determinar cuál es el valor de marca actual y si 
este nivel es el deseado. Ahora bien, una vez que se alcanzó un valor de marca de 
medio a alto, hay que refl exionar acerca de si ese valor responde a lo que requiere 
la organización de cara al futuro, incorporando las nuevas realidades y su proyec-
ción. Para este análisis nos hemos fi jado un horizonte situado en el año 2020 –un 
futuro no tan lejano–. 

Si bien la elección del año 2020 podría considerarse arbitraria, no lo es. Tiene 
un sentido y una razón. Se trata de un horizonte del que nos separan algunos años, 
y de por sí es un año que ha sido elegido por muchas personas como fecha de refe-
rencia en materia, por ejemplo, de conectividad y redes sociales. 

Como ya se ha mencionado, muchas organizaciones realizan su planeamiento 
estratégico con visión de mediano a largo plazo, y el año 2020 suele considerarse 
como referencia. Los modelos de competencias refl ejan dicho planeamiento estra-
tégico, y el accionar de Recursos Humanos deberá contemplarlo. 

Para 2020 se anticipa un mundo con mayor conectividad y se prevé, entre 
otros aspectos, que la selección de personas será exclusivamente a través de re-
des sociales –o el soporte computacional que se utilice en esos momentos–. En 
consecuencia, los especialistas suponen que no se hará selección por los medios 
actuales. 

Al mismo tiempo, entre otros aspectos, se prevé que las redes sociales o el so-
porte que se utilice en esos momentos estarán estrechamente relacionados con la 
función de RRHH. 

Dado que la mayor conectividad prevista para el año 2020 implicará un cam-
bio de comportamientos en todas las personas, de todos los niveles, RRHH debería 
liderar la aplicación de las redes sociales –o, eventualmente, otro soporte que se 
utilice– en los métodos de trabajo actuales y futuros, tanto los estrictamente consi-
derados de Recursos Humanos, por ejemplo, los subsistemas de RRHH, como los que 
podrían llegar a originarse en otras áreas y que de un modo u otro se relacionen 
con las tareas y responsabilidades de los colaboradores y/o impliquen nuevas capa-
cidades por parte de estos.  
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Las redes sociales y otros soportes tecnológicos similares modifi can los com-
portamientos de las personas y, en consecuencia, la cultura organizacional; por lo 
tanto, el liderazgo referido a orientar estos cambios en las personas debería estar a 
cargo de la Dirección de Recursos Humanos. 

En resumen, los diseños de RRHH siempre deberían ser realizados de cara al 
futuro, dado que las organizaciones siempre defi nen estrategias y planes de acción 
con vistas a lo que vendrá, para alcanzar sus objetivos y propósitos. La revisión del 
pasado solo podrá ser de ayuda para aprender, tanto de los éxitos como de los erro-
res, pero no debe ser la base de los procedimientos y métodos de trabajo actuales. 

El rol del área de Recursos Humanos 
en el valor de marca

En el Capítulo 1, Marca y Recursos Humanos, se han expuesto los aspectos más im-
portantes de la función del especialista de RRHH bajo la denominación “Roles de 
RRHH”. Dichas funciones o roles están íntimamente relacionados con el valor de 
marca generado por el desempeño de todos los integrantes del área en su conjunto. 
En resumen, las funciones y el valor de marca se potencian entre sí. Sin embargo, 
aquí hay un elemento que debe analizarse en dos direcciones: 

• Cuanto mejor es el desempeño de las funciones de RRHH, más se incrementa 
el valor de marca. 

• Cuando el valor de marca aumenta, el resultado de la gestión de RRHH mejora.  

Por lo tanto, para que RRHH pueda asumir un rol de liderazgo se debe contar 
una marca de RRHH de prestigio, y, en un imaginario círculo, para alcanzar dicho 
valor de marca alto, se deben aplicar las buenas prácticas organizacionales, con 
manejo experto, utilizando las herramientas más adecuadas en cada caso, de modo 
de generar confi anza y credibilidad técnica tanto en la alta dirección como en los 
colaboradores de todos los niveles. En síntesis, poner en práctica lo expuesto en 
los distintos capítulos de esta obra.  

En relación con las realidades de cara al futuro (2020 u otra fecha que se elija), 
los especialistas de Recursos Humanos deberán incorporar nuevas buenas prácticas 
a su gestión (solo por mencionar algunas de sencilla implementación: Atracción 2.0, 
Reclutamiento 2.0, Headhunting 2.0). 

Adicionalmente, se podrán incorporar aplicaciones internas asociadas a las tec-
nologías de interacción social. En cualquiera de los casos, y como ya se expuso en el 
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Capítulo 7, La era de la hiperconectividad y la colaboración, se deberá comenzar por la 
fi jación de políticas internas sobre los social media. 

El lector debe tener en cuenta los distintos aspectos tratados en ese capítulo, y 
recordar que no solo se deben considerar cambios tecnológicos, políticas, normas 
y procedimientos, sino también la implicancia de dichos cambios en los comporta-
mientos, es decir, cómo los afectan y modifi can.  

Una cabal comprensión de nuevas realidades implica analizar en detalle, 
especialmente, los cambios que se originaron a partir de la Web 2.01, que, desde 
ya, podrán dar lugar a nuevos cambios en cualquier momento, a través de nuevas 
opciones tecnológicas disponibles. 

Marca empleadora. Concepto

El término “marca empleadora” se utiliza para describir la imagen alcanzada por 
una organización en el mercado. La construcción de dicha imagen (positiva) es el 
resultado de una buena reputación como empleador, tanto entre los colaboradores 
actuales como para los futuros. 

En los primeros párrafos hemos defi nido el concepto de marca de Recursos Huma-
nos. Si bien en una primera instancia podrían parecer similares, no lo son. Como se 
verá más en detalle en este mismo capítulo, primero se debería construir una marca 
de Recursos Humanos positiva para luego, y casi como una consecuencia, alcanzar 
una valoración positiva para la marca empleadora. 

Construir la marca empleadora implica proponer y llevar a cabo una serie de 
acciones tendientes a lograr una percepción, por parte del mercado, altamente po-
sitiva de la organización como ámbito laboral, de manera que las personas deseen 
trabajar en ella. Sin embargo, esta imagen positiva no debe basarse en consignas 
publicitarias sino, por el contrario, debe estar construida sobre la base de acciones 
concretas en materia de Recursos Humanos. 

En la actualidad la marca empleadora es un concepto muy difundido, cono-
cido también como “marca del empleador” y por la expresión inglesa employer 
branding.

1 La expresión ”Web 2.0” hace referencia a una segunda generación de Internet basada en comuni-
dades de usuarios y una gama especial de servicios web, como redes sociales, blogs, microblogs, wikis, 
entre otras, que fomentan la colaboración y el intercambio ágil de información entre los usuarios. 
Fuente: Diccionario de términos de Recursos Humanos.
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En muchos ámbitos se asocia marca empleadora con publicidad institucional. Si 
bien la publicidad es un punto importante para que las personas recuerden un 
nombre, una empresa, cuando se hace referencia a crear una marca empleadora se 
está hablando de algo diferente a lo que sería una mera campaña publicitaria.

No obstante, la difusión será un punto de apoyo importante. Para diseñarla 
habrá que tener en cuenta los aspectos mencionados en el Capítulo 6, Relaciones 
internas y externas. 

En resumen, marca empleadora implica construir una imagen positiva en el 
mercado, conseguir una reputación como buen empleador tanto para los colabo-
radores actuales como para los futuros. Esta reputación de “buen empleador” será 
una consecuencia directa de la adecuada implementación de los subsistemas de 
Recursos Humanos, del manejo sistémico, las buenas prácticas, etcétera.

Como ya se mencionara, es posible lograr una percepción positiva por parte 
del mercado con la realización de campañas publicitarias al estilo tradicional. Sin 
embargo, en la actualidad es posible aplicar, además, una opción más adecuada a 
las nuevas realidades, utilizar Atracción 2.0 2, es decir, posicionar la organización a 
través de las redes sociales y llegar así a personas que, en el futuro, podrían conver-
tirse en colaboradores. 

En cualquiera de las dos situaciones descritas, publicidad y Atracción 2.0, la ima-
gen positiva no debe basarse solo en consignas publicitarias, por el contrario, debe 
estar construida sobre la base de acciones concretas en materia de Recursos Huma-
nos que son informadas a la comunidad.  

Por último, es importante destacar que en períodos de crisis, tanto por causas 
económicas como políticas, en países o regiones con alto desempleo, cuando exis-
te inestabilidad de cualquier tipo, los buscadores de empleo prefi eren trabajar en 
organizaciones que, en su percepción, les ofrezcan una cierta estabilidad laboral y, 
por lo tanto, sean –desde su perspectiva– organizaciones seguras. 

Por lo antedicho, las organizaciones de gran tamaño y aquellas otras que sin ser 
de gran envergadura en el país o región pertenecen a grupos transnacionales, sue-
len ser percibidas como “más seguras”. Esta “percepción” no tiene ninguna relación 
con el enfoque dado en esta obra al concepto de marca empleadora, no obstante lo 
cual es importante tenerlo presente en el análisis que se realice respecto del valor 
de la marca empleadora. 

No entienda el lector que esta es una apreciación de la autora: es solo una des-
cripción de la percepción de los buscadores de empleo frente a ciertas circunstan-

2 Atracción 2.0. Conjunto de acciones que se realizan, utilizando tecnologías sociales, con el propósi-
to de atraer a los postulantes más adecuados, en relación con el puesto que se desea cubrir. Fuente: 
Diccionario de términos de Recursos Humanos.
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cias externas. Del mismo modo, juegan como un factor positivo en la percepción de 
los buscadores de empleo las empresas que representan productos y/o marcas muy 
conocidos a través de la publicidad, independientemente de la calidad que estas 
empresas posean en su carácter de empleadoras.  

En algunos países se percibe al sector público como un empleador que ofrece 
seguridad, más allá de las leyes que existan al respecto. Sin embargo, cuando esta 
percepción es positiva por parte de los buscadores de empleo, usualmente se com-
plementa con factores adicionales.

En resumen, más allá del tipo de organización y tamaño, todas las empresas 
pueden trabajar para alcanzar un nivel alto en materia de marca, tanto de RRHH 
como empleadora.  

Relación entre marca empleadora 
y marca de Recursos Humanos 

Para un mejor análisis de este punto, creo que es pertinente comenzar con una 
afi rmación: una marca positiva/alta de Recursos Humanos generará una marca 
empleadora positiva/alta, pero no al revés. 

Los que proponen la publicidad como único método para crear marcas de alto 
valor –tanto de RRHH como empleadora–, usualmente basan sus propuestas en cos-
tosas campañas. 

En el caso de la marca empleadora, dichas campañas tienen un grado de efecti-
vidad alto: las personas conocen a la empresa (por la publicidad), y por esta razón 
desean trabajar en ella. 

Sin embargo, esta forma de difundir una imagen positiva no construye una 
marca empleadora sino una imagen institucional. Podría darse el caso que una or-
ganización, muy conocida en el mercado a través de la publicidad, no sea, al mismo 
tiempo, una empresa atractiva para trabajar en ella, creando, de ese modo, una 
impresión (como empleador) diferente a la condición real. 

Cuando se desea crear una marca empleadora, además de difundir la organiza-
ción, se deberá hacer algo más, comenzando por construir una marca de Recursos 
Humanos. Cuando se ha logrado un alto valor de marca de la gestión de RRHH, 
resulta más sencillo lograr una alta valoración de marca empleadora. 

En la fi gura siguiente se ha incluido una fl echa con dos direcciones, mediante la 
cual se intenta grafi car que, si bien no es posible alcanzar un alto valor de la marca 
empleadora sin contar con un valor igualmente alto de la marca de RRHH, entre 
ambas existe una relación muy estrecha. 
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La marca empleadora es un factor de interés para toda la organización; lo-
grar una alta valoración en este aspecto no es un tema que ataña solo a los pro-
fesionales del área de Recursos Humanos. Por lo tanto, se deberá contribuir a 
ese valor de marca desde toda la organización y desde cada una de las funciones 
de RRHH.

En muchas organizaciones, la alta gerencia solo está preocupada por la marca 
empleadora, dado que es esta la que se conoce en el mercado. Sin embargo, no 
será posible alcanzarla sin una acción conjunta y combinada del área de Recursos 
Humanos con todos los directivos, jefes y colaboradores que integran la organi-
zación. 

Algunas refl exiones sobre ambas marcas (de RRHH y empleadora): 

• Los planes de acción para incrementar el valor de ambas marcas deben sur-
gir de propuestas y acciones a llevar a cabo desde el área de RRHH.

• No sería apropiado que dichas propuestas se originen en otras áreas.

• Una vez aprobadas las propuestas en cuestión, la responsabilidad de llevar 
a cabo los planes de acción relacionados usualmente es compartida con los 
directivos de otras áreas.  

MARCA DE RECURSOS HUMANOS
MARCA

EMPLEADORA 
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Ejemplo sobre la base de un problema frecuente: 

• Problema detectado: el resultado de los procesos de selección podría mejo-
rar si los clientes internos (futuros jefes) fuesen más precisos en la defi ni-
ción del perfi l de la búsqueda.

• Propuesta de RRHH: dado que es necesario mejorar los procesos de selec-
ción, se propone implementar un nuevo procedimiento para lograr que los 
clientes internos (futuros jefes) brinden de forma más precisa la informa-
ción sobre el perfi l de las búsquedas.

El sencillo ejemplo expuesto daría como resultado la mejora de un procedi-
miento interno que repercute tanto en la marca de RRHH como en la marca emplea-
dora. Contar con un adecuado proceso de selección de personas no solo es positivo 
para la organización, también lo es para los eventuales postulantes que participan 
de dicho proceso. 

Para tener en cuenta. Bibliografía

Los temas de este capítulo han sido expuestos de manera resumida y sintética. Se 
trata solo de una guía. El lector interesado en llevar a cabo las propuestas presenta-
das y que desee ampliar la información al respecto puede continuar leyendo otras 
obras:  

• Para profundizar sobre los nuevos liderazgos y las aplicaciones de las redes 
sociales en los temas del área: Social media y Recursos Humanos. 

• Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Dirección estratégica de Recursos 
Humanos y Dirección estratégica de Recursos Humanos. Casos.

• Para conocer sobre Gestión por competencias y cómo implantar esta 
metodología: Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I; Diccionario de 
comportamientos. La trilogía. Tomo II;  Diccionario de preguntas. La trilogía. 
Tomo III. 

• Sobre las herramientas de RRHH: Las 50 herramientas de Recursos Humanos que 
todo profesional debe conocer. 

• Para profundizar sobre términos, ampliar conceptos y conocer múltiples 
opciones al respecto: Diccionario de términos de Recursos Humanos. 
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• Sobre Desarrollo, Capacitación y Programas internos para el desarrollo: De-
sarrollo del talento humano; Codesarrollo, y Construyendo talento. 

Indicadores para medir el grado de efi cacia de la gestión 
de Recursos Humanos en relación con los temas del capítulo

En las dos páginas siguientes el lector encontrará:

• Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pítulo, clasifi cados por categorías, desde aquellos considerados como no deseables 
(ROJO, implica que se debe mejorar sensiblemente) hasta los satisfactorios (VERDE, 
nivel de acuerdo con lo esperado o superior) junto con un nivel intermedio (AMARI-
LLO, que indica que se debe mejorar). Los indicadores aquí expuestos no son todos 
los posibles; el lector podrá identifi car otros adicionales a estos. 

• A continuación, una página para registrar los indicadores observados en su propia 
organización. 

Más adelante, el registro de los indicadores reales actuales le será de gran utilidad 
para analizarlos nuevamente, luego de haber puesto en práctica las sugerencias ofre-
cidas en este libro y, de ese modo, direccionar su accionar hacia el objetivo central: 
incrementar el valor de marca del área de Recursos Humanos. 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre marca de Recursos Humanos y marca empleadora

• Escasa respuesta a anuncios de oferta de empleo (internos/externos).
• En los casos en que se promueve que los colaboradores presenten postulaciones (amigos, compañeros, 

etc.) la respuesta es escasa o nula.  
• En las encuestas de satisfacción laboral y/o entrevistas de salida los colaboradores manifi estan su dis-

conformidad con el clima interno. 

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

No son 
todos 

los posibles 

ROJO

• Menor respuesta que la esperada en anuncios de oferta de empleo (internos/externos).
• En los casos en que se promueve que los colaboradores presenten postulaciones (amigos, compañeros, 

etc.) la respuesta es menor que la esperada. 
• En las encuestas de satisfacción laboral y/o entrevistas de salida los colaboradores manifi estan escasa 

conformidad con el clima interno.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

AMARILLO

• Alta respuesta a anuncios de oferta de empleo (internos/externos).
• En los casos en que se promueve que los colaboradores presenten postulaciones (amigos, compañeros, 

etc.) la respuesta es alta, superior o igual a la esperada. 
• En las encuestas de satisfacción laboral y/o entrevistas de salida los colaboradores manifi estan alta 

conformidad con el clima interno. 

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 

No son 
todos 

los posibles 

No son 
todos 

los posibles 
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Indicadores acerca de la percepción sobre marca 
de Recursos Humanos y marca empleadora en su organización
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VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 
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Capítulo 12
Buenas prácticas

Temas del capítulo

• Buenas prácticas. Concepto 
• Las herramientas imprescindibles para cualquier tipo de organización 
• Las obligaciones primero
• Las buenas prácticas paso a paso
• Procedimientos. Auditoría 
• Para tener en cuenta. Bibliografía
• Indicadores acerca de la percepción sobre buenas prácticas
• Indicadores acerca de la percepción sobre buenas prácticas en su organización
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 Buenas prácticas. Concepto 

Cuando una organización trabaja aplicando las buenas prácticas, junto con las 
demás recomendaciones sugeridas en los capítulos previos, el área de Recursos 
Humanos logra un prestigio interno tal que representa un elevado valor de 
marca.

La premisa de este trabajo, una hipótesis demostrada en la práctica organizacio-
nal, es que el trabajo bien hecho y de acuerdo con las buenas prácticas profesionales 
es la mejor forma de lograr un alto valor de marca. Un valor que, a diferencia de lo 
que ocurre con las marcas comerciales de productos, no se basa ni apoya en publi-
cidad y promoción sino que, por el contrario, se sustenta en la calidad de la tarea, 
en la credibilidad técnica producto de esa tarea bien realizada, de manera efi ciente, 
efi caz y efectiva.

Un concepto importante a destacar ha sido expresado sobre el fi nal del Capí-
tulo 3, Los subsistemas: el efecto ganar-ganar que, para todos los involucrados e in-
teresados en una organización, produce la implementación de métodos de trabajo 
y procedimientos basados en las buenas prácticas. La idea se expresa en la fi gura 
siguiente.

Organización

Jefe
Otros sectores 

de la misma organización

Colaborador Compañeros Colegas

Clientes - ProveedoresBUENAS PRÁCTICAS
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La puesta en práctica de métodos y procedimientos altamente positivos para 
todos los interesados da por resultado el referido efecto ganar-ganar. En el caso 
que nos ocupa, esto ocurrirá cuando los subsistemas de Recursos Humanos estén 
bien diseñados, de acuerdo con las buenas prácticas profesionales. En ese caso, 
generarán una situación del tipo ganar-ganar. Como surge de la fi gura precedente, 
será bueno para la organización en su conjunto e indirectamente para los clientes 
y proveedores. Al mismo tiempo, será positivo para los jefes, sus colaboradores, la 
relación entre compañeros, y para otros sectores de la organización junto con sus 
respectivos jefes y colaboradores (en la fi gura, denominados “colegas”).  

Antes de adentrarnos en la descripción del concepto y sin un propósito tautoló-
gico, creo importante compartir con el lector la defi nición de la competencia Ética1, 
que con frecuencia utilizan muchos de nuestros clientes.

Ética. Capacidad para sentir y obrar en todo momento de acuerdo con los valores morales 
y las buenas costumbres y prácticas profesionales, y respetar las políticas organizacio-
nales. Implica sentir y obrar de este modo en todo momento, tanto en la vida profesional 
y laboral como en la vida privada, aun en forma contraria a supuestos intereses propios 
o del sector/organización al que pertenece, ya que las buenas costumbres y los valores 
morales están por encima de su accionar, y la organización así lo desea y lo comprende.

También creo importante compartir otra competencia íntimamente relacionada. 

Ética y sencillez. Capacidad para actuar en concordancia con los valores morales y las 
buenas costumbres y prácticas profesionales, y respetar las políticas organizacionales. 
Capacidad para generar confi anza en otros al ejecutar acciones o procesos no burocráti-
cos y simples de entender desde una perspectiva diferente a la propia. Implica ser uno 
mismo y demostrar seguridad, ser congruente entre el decir y el hacer y no dar lugar a 
malos entendidos.

De la primera de estas defi niciones deseo destacar una frase: “obrar en todo 
momento de acuerdo con los valores morales y las buenas costumbres y prácticas 
profesionales, y respetar las políticas organizacionales”. El comienzo de la segunda 
defi nición es similar, pero aquí deseo destacar una segunda frase: “generar confi an-
za en otros al ejecutar acciones o procesos no burocráticos y simples de entender 
desde una perspectiva diferente a la propia”. 

Ambos conceptos, incluidos dentro de sendas defi niciones de una competen-
cia vinculada a la ética, refl ejan la más profunda concepción de lo tratado en esta 

1 Fuente: Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I. Se sugiere al lector complementar esta lectura 
con el Diccionario de comportamientos. La trilogía. Tomo II.
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obra. Hacer las cosas bien implica un comportamiento ético, que genera con-
fi anza. En la situación contraria, se estaría frente un comportamiento carente de 
ética. 

No es frecuente ver la falta de capacidad profesional como un comportamien-
to no ético. Usualmente se califi ca de malo, intermedio o bueno a un profesional 
de cualquier disciplina, pero difícilmente se tilde de falta de ética a un profesio-
nal que no tiene el nivel necesario para serlo. En las profesiones reguladas por ley, 
como por ejemplo médicos o contadores públicos certifi cados, solo por citar dos 
ejemplos, sus colegios profesionales cumplen un rol de control ético de la práctica 
profesional. 

Sin embargo, en otros casos, entre ellos los profesionales que se desenvuelven 
en el área de Recursos Humanos, no existe ningún tipo de reglamentación ni con-
trol al respecto. Coexisten muy buenos profesionales con otros que no lo son.  

Desde nuestra perspectiva, la apreciación ya expresada –obrar en todo momen-
to de acuerdo con las buenas costumbres y prácticas profesionales–, forma parte de 
la médula de nuestra metodología de trabajo e integra de manera transversal todo 
su contenido. El manejo experto será un ingrediente necesario para alcanzar un 
comportamiento ético. 

A los interesados en analizar en detalle ambas competencias, su apertura en 
grados y, además, los comportamientos relacionados en cada caso, sugiero comple-
mentar esta lectura con la bibliografía citada al fi nal del capítulo. 

Para brindar al lector una explicación amplia sobre el signifi cado del concepto 
de “buenas prácticas”, se hará a continuación una referencia a tres términos íntima-
mente relacionados entre sí: buenas prácticas, buenas prácticas de Recursos Humanos y 
benchmarking. 

Buenas prácticas. La expresión hace referencia a aquellas prácticas que son considera-
das un parámetro o estándar a alcanzar según la opinión de un experto.

Si bien en diversos ámbitos, como los académicos, se diferencia adecuadamente 
la teoría de la práctica, para brindar en la primera de ellas conceptos y defi niciones, 
y ejercitación en la segunda, en la materia que nos convoca (Recursos Humanos) es 
más adecuado explicar y referirse a las buenas prácticas que a la teoría2, dado que 
este último término, en algunos casos, hace referencia a conceptos no probados y las 

2 Teoría. Conocimiento especulativo, independiente de toda aplicación. En ocasiones, conjunto de 
conceptos no probados –en la práctica–, en relación con un tema específi co. Al mismo tiempo, el 
término puede referirse a  teorías sobre la realidad ampliamente comprobadas, como las teorías de 
Maslow y McClelland, solo por citar dos ejemplos. Fuente: Diccionario de términos de Recursos Humanos.
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organizaciones desean conocer acerca de cuestiones debidamente probadas y que 
garanticen la efi cacia en cada uno de los aspectos involucrados. 

Por lo tanto, la explicación de las buenas prácticas ofrece al interesado concep-
tos y defi niciones probados, en la vida real, por un gran número de organizaciones. 

En resumen, se pretende acompañar la teoría y la investigación académica 
con la experiencia práctica en el ámbito de las organizaciones, para obtener como 
resultado métodos de trabajo fi ables que las organizaciones de todo tipo puedan 
implementar. 

En función de lo hasta aquí expuesto es posible hacer una referencia específi ca 
a nuestra disciplina: 

Buenas prácticas en Recursos Humanos. La expresión hace referencia a aquellas prác-
ticas que son consideradas un parámetro o estándar a alcanzar según la opinión de un 
experto en la temática en cuestión.

Las “buenas prácticas en Recursos Humanos” describen métodos de trabajo 
que las empresas han implantado y que se consideran “deseables”, es decir, que sería 
bueno implementar o adoptar en aquellas organizaciones que no lo han hecho aún. 
Por lo tanto, las buenas prácticas no implican conceptos de tipo teórico, sino que 
describen los métodos de trabajo que representan la mejor manera de hacer las co-
sas en lo que respecta a un determinado tema o aspecto de la organización: métodos 
de trabajo reales llevados a la práctica por organizaciones reales. 

En resumen, las buenas prácticas representan modelos de gestión que han sido 
exitosos en algunas o muchas organizaciones. 

Un directivo preocupado por el factor humano deberá conocer, al actuar en su 
área, todas las variantes de prácticas disponibles a fi n de identifi car las más conve-
nientes para lograr un buen desempeño general, así como también deberá hacerlo 
un experto en Recursos Humanos. 

Por último, creo importante hacer referencia a:

Benchmarking. Expresión en idioma inglés que se utiliza para denominar el proceso que 
permite comparar una determinada práctica organizacional con otras similares en el mer-
cado que sean consideradas como “buenas prácticas”. 

El propósito con el cual se realiza benchmarking es implementar mejoras en los 
métodos de trabajo organizacionales. Por extensión, se puede realizar benchmarking 
interno, para comparar el funcionamiento de un área o sector con otro/s. Esta va-
riante –benchmarking interno– es de aplicación frecuente en compañías transnacio-
nales para comparar divisiones de negocios de diferentes países o regiones.
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Será propósito de este capítulo, sobre la base de las buenas prácticas, según 
se defi niera en los párrafos precedentes, presentar aquello considerado como 
 imprescindible en organizaciones de cualquier tamaño y tipo. En algún caso, al-
gunas de las buenas prácticas son solo aplicables en grandes organizaciones. Se 
señalará ese aspecto cuando sea pertinente. 

Las herramientas imprescindibles 
para cualquier tipo de organización 

En el Capítulo 3, donde se trataron los subsistemas de Recursos Humanos desde 
la perspectiva de esta obra, se hizo mención a las herramientas más importantes 
relacionadas con cada subsistema3. En este capítulo retomaremos lo allí expuesto 
para presentar al lector las sugerencias más relevantes en materia de Recursos 
Humanos. 

Al inicio de aquel capítulo se presentó otro tema interesante a retomar en esta 
parte de la obra. Se dividieron las tareas y responsabilidades del área de Recursos 
Humanos en “obligaciones” y “soluciones”. 

Como ya se dijo, dicha división de funciones es arbitraria y se utiliza como una 
forma de presentar los diversos temas en este libro. Por lo cual el lector debe tener 
en cuenta que dentro del concepto “obligaciones” se incluyen aspectos sobre los 
cuales el área de RRHH deberá brindar soluciones.

Del mismo modo, las responsabilidades que hemos considerado dentro de las 
“soluciones” podrán ser consideradas “obligaciones” en algunos casos.

Aunque la división aquí realizada puede no ser correcta en algunos casos, la 
mayoría de los temas expuestos en relación con los subsistemas de Recursos Huma-
nos están regidos por las buenas prácticas profesionales y el sentido común, y no se 
vinculan, al menos de manera directa, con reglamentaciones vigentes. 

A continuación se presentarán los diversos temas siguiendo un orden de prio-
ridad, en especial para las organizaciones que aún no hayan puesto en práctica los 
ya mencionados subsistemas. No obstante, en compañías que desde hace muchos 
años trabajan en temas de Recursos Humanos, la categorización de los asuntos de 
manera ordenada también podrá ser de utilidad, dado que no siempre se respeta la 
secuencia más adecuada. 

3 Ver Anexo I. Las herramientas y sus defi niciones. 
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Las obligaciones primero

Como el sentido común indica, una organización deberá asegurar primero el co-
rrecto cumplimiento de las leyes y normativas vigentes, junto con el cuidado de la 
relación con sindicatos y otros temas considerados como de primer orden que, en 
esta obra, hemos denominado “obligaciones”. La idea se expresa en la fi gura al pie. 

El contenido de este capítulo ofrece una guía sobre los pasos a seguir. Bajo este 
criterio y compartiendo experiencias profesionales, podemos asegurar aquí que 
el no cumplimiento de las funciones que hemos denominado “obligaciones”, o su 
cumplimiento parcial o no satisfactorio para los clientes internos y colaboradores 
en general, trae aparejado, sin excepción, desprestigio y, en consecuencia, un valor 
de marca negativo. 

Por lo antedicho, los directivos de Recursos Humanos, junto con la máxima 
conducción de la organización, primero deberán asegurarse de lograr el adecuado 
cumplimiento de las aquí denominadas “obligaciones”. Por ejemplo, en una orga-
nización donde no se abonan los salarios de los colaboradores de manera puntual 
y/o de acuerdo con la normativa vigente –u otras situaciones similares–, será difícil 
cualquier implementación relacionada con la disciplina de Recursos Humanos. 

CUMPLIMIENTO DE:
- Normativas legales vigentes

- Estándares de seguridad
- Relaciones con sindicatos 

y, según corresponda, la comunidad 
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Continuando con la exposición de temas del capítulo, se verán a continuación 
otras funciones que, usualmente, serán las que le darán el valor añadido estratégico 
a la función de Recursos Humanos, generando en consecuencia un alto valor de 
marca. Para que este valor de marca sea considerado elevado –lo que implica una 
gestión ampliamente satisfactoria– deberá tenerse en cuenta, además, el concepto 
ganar-ganar expuesto al inicio junto con otros conceptos tratados en el Capítulo 1. 

A continuación se expondrán los diversos temas a tratar, siguiendo un orden 
lógico, a los efectos de implementar los distintos pasos señalados aquí como rele-
vantes.

Las buenas prácticas paso a paso

La mayoría de las herramientas que mencionaremos a continuación ya fueron con-
sideradas en el Capítulo 3, Los subsistemas, donde se sugirieron las más importantes 
para cada subsistema. Aquí solo se indicará la secuencia para poner en práctica cada 
herramienta4. Sugiero al lector relacionar este capítulo con el ya mencionado, donde 

4 El lector encontrará en el Anexo I las defi niciones de las herramientas mencionadas en este capítulo.

Análisis y 
descripción 
de puestos 

2

SOLUCIONES

Estrategia y personas

DIRECCIÓN
ESTRATÉGICA 
DE RECURSOS

HUMANOS

Atracción,
 selección e 

incorporación
Evaluación

de desempeño

Remuneraciones 
y

beneficios

Formación
Desarrollo
y planes de
sucesión

Soluciones: paso a paso



© Granica

Buenas prácticas 237

se describen los subsistemas junto con las herramientas seleccionadas para cada uno 
de ellos. 

En el gráfi co precedente se desea expresar que para una dirección estraté-
gica de Recursos Humanos se deberá comenzar por el Análisis y descripción de 
puestos o cargos, siendo el documento resultante el Manual de puestos con sus 
respectivos Descriptivos de puesto. Estos serán la base para todos los demás subsis-
temas. 

Para que la función de Recursos Humanos sea efectiva, los mencionados Descrip-
tivos de puesto deberán estar actualizados y, además, contemplar aspectos estratégi-
cos. ¿Qué se desea expresar a través de esta afi rmación? Que las responsabilidades 
y tareas asignadas a los diferentes puestos deben refl ejar aquello necesario para que 
la organización en su conjunto alcance la estrategia organizacional. 

En esta primera etapa es recomendable, además, el diseño de una Estructura de 
puestos. 

Los Descriptivos de puesto incluyen la Asignación de competencias a puestos. Tema que 
será mencionado a continuación. 

Una vez completado el paso descrito, y con el número 3 asignado en el gráfi co 
siguiente, se deberá proceder a la defi nición y diseño del Modelo de competencias. 

El denominado Modelo de competencias hace referencia a un conjunto de pro-
cesos relacionados con las personas que integran la organización y que tienen 
como propósito alinearlas en pos de los objetivos organizacionales. El modelo 
de competencias permite seleccionar, evaluar y desarrollar a las personas en 
relación con las competencias necesarias para alcanzar la estrategia organiza-
cional. 

Quizá el lector se pregunte por qué se sugiere este orden en la implementa-
ción del paso 3 y no antes de la preparación de los Descriptivos de puesto (número 2 
en el gráfi co precedente). La respuesta es sencilla. Si se estuviese describiendo un 
camino “ideal” para la aplicación de los pasos, primero debería defi nirse el mo-
delo de competencias y luego confeccionarse los descriptivos de puesto. Pero rara 
vez se verifi ca esto en la práctica. La secuencia habitual es la descrita, por razones 
diversas: se da el caso de que la empresa ya está operando y no ha defi nido aún su 
modelo de competencias, o hasta ahora no había defi nido seriamente su visión de 
largo plazo pero sí tenía sistematizado algunos de sus procedimientos internos, etc. 
Muchas empresas cuentan con manuales de puestos, actualizados o no tanto, pero 
no cuentan con un modelo de competencias que refl eje su visión y estrategia. Esta 
situación es frecuente. 

Usualmente, aconsejamos a nuestros clientes llevar a cabo los pasos 2 y 3 en 
forma simultánea. 
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Como ya se expresara, la asignación de competencias a puestos se adjunta al 
Descriptivo de puesto y lo integra. 

Adicionalmente, y como se desprende del gráfi co precedente, el Modelo de compe-
tencias infl uye o modifi ca todos los subsistemas de Recursos Humanos (paso 3). Los 
documentos en los cuales se plasma un modelo de competencias son: Diccionario de 
competencias, Diccionario de comportamientos, Diccionario de preguntas, Esquema de compe-
tencias y Asignación de competencias a puestos. 

Otra de las acciones fundamentales en esta instancia consiste en implemen-
tar un Programa de difusión del modelo de competencias. De llevar a cabo esta suge-
rencia, dicha implementación se realizará inmediatamente después de defi nido 
el modelo y antes de comenzar con la actividad sobre los diferentes subsistemas. 
Con frecuencia, las herramientas se van diseñando en conjunto, pero el orden 
ideal para su puesta en práctica es el sugerido. Seguir este ordenamiento es una 
de las formas más efectivas de asegurar el éxito de la implementación de dicho 
modelo. 

Una vez implementado el Modelo de competencias, este afectará directamente en 
los “3 pilares”: Selección, Desempeño y Desarrollo. Es decir, tras el paso 3 se sigue 
con el paso 4, como se expone a continuación. 
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Como ya se comentara, en el Capítulo 3 se han sugerido las herramientas más 
importantes para cada uno de los subsistemas, y se han incluido allí sus defi nicio-
nes. En este capítulo se sugerirán las imprescindibles, por lo cual se mencionará un 
número más reducido de ellas.

En Selección, se sugiere en primer lugar, por su relevancia, la Entrevista estruc-
turada, para cuya confección se toma como base el Diccionario de preguntas. Para la 
realización de las evaluaciones de las distintas postulaciones se utilizará, además, 
una herramienta ya mencionada más arriba: el Diccionario de comportamientos. 

En Desempeño, será imprescindible contar con la Evaluación vertical, la cual 
integra objetivos a la medición, permitiendo así una adecuada interacción con el sub-
sistema de Remuneraciones y benefi cios. Al igual que en Selección, para la evalua-
ción de las competencias de los colaboradores por parte de sus jefes el documento 
a utilizar será el Diccionario de comportamientos (ya mencionado). 

Por último, bajo la palabra “Desarrollo” se incluyen dos subsistemas, Formación, 
y Desarrollo y Planes de sucesión, para los cuales se identifi can como imprescindibles 
varias herramientas. 

Para la formación de conocimientos y el desarrollo de competencias, se sugiere 
Codesarrollo. Para el desarrollo específi co de competencias, las Guías de desarrollo 
dentro y fuera del trabajo. 

SELECCIÓN DESEMPEÑO
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En cuanto a los programas internos para el desarrollo, será imprescindible con-
tar, como mínimo, con un programa para cada uno de los ejes identifi cados dentro 
del concepto Mapa y ruta del talento:

• Para el resguardo del capital intelectual, los programas indicados son Dia-
grama de reemplazo y/o Planes de sucesión. 

• Para generar talento organizacional, se sugiere Planes de carrera. 

• Para aprovechar la experiencia de los jefes, la recomendación es comenzar 
por los Programas para jefes “Rol del jefe” y “Jefe entrenador”.

Como se ha visto en el Capítulo 5, todas las herramientas mencionadas deberán 
ser implementadas bajo un precepto fundamental: el enfoque sistémico. 

Procedimientos. Auditoría 

Hasta aquí, en este capítulo, hemos visto algunas herramientas que son conside-
radas como imprescindibles, pero no son todas las posibles. En algunas organi-
zaciones, además de las aquí mencionadas se podrán elegir otras que también 
podrían considerarse muy necesarias o imprescindibles. La elección dependerá 
de muchos factores, entre ellos el tamaño de la organización y la complejidad de 
sus actividades. 

Adicionalmente, las buenas prácticas indican que, como se explicara en el 
Capítulo 3, Los subsistemas, las organizaciones deben defi nir procedimientos para 
los distintos subsistemas de Recursos Humanos, con especial énfasis en algunos 
aspectos, como, por ejemplo, Selección de personas, Evaluación del desempeño, Forma-
ción, Promociones internas, Diagramas de reemplazo, por nombrar algunos de los más 
relevantes. 

El círculo virtuoso de las buenas prácticas se cierra cuando se implementan  
procedimientos de auditoría para controlar la calidad y el cumplimiento de 
los procedimientos estándar defi nidos para los distintos subsistemas de Recursos 
Humanos.  

Los procedimientos estándar deberán considerar una variedad de aspectos: pa-
sos a seguir, plazos involucrados, calidad esperada en cada caso, métodos y herra-
mientas a utilizar, resultados esperados y responsables. 

Como surge del gráfi co siguiente, podrán considerarse como materia auditable 
factores como: el cumplimiento de políticas, la calidad del control interno, los mo-
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delos de competencias, conocimientos y valores (en el caso de contar con ellos; en 
especial los dos últimos no son de uso frecuente), etcétera. 

Por último, y como se expone en el gráfi co de la página siguiente, los aspectos 
más importantes a tener en cuenta serán el cumplimento y grado de aplicación del 
Modelo de competencias (y otros, cuando corresponda) y, según la importancia en 
cada caso, teniendo en cuenta los “3 pilares” mencionados en páginas anteriores: 
los procedimientos de Selección, Desempeño y Desarrollo.  

Las organizaciones que aún no han comenzado con la defi nición de procedi-
mientos estándar y su posterior auditoría, podrán hacerlo a partir de elegir los as-
pectos más relevantes en la organización. No hay un único camino posible. 

Defi nir procedimientos estándar para los principales subsistemas de RRHH
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Para tener en cuenta. Bibliografía

Los temas de este capítulo han sido expuestos de manera resumida y sintética. Se 
trata solo de una guía. El lector interesado en llevar a cabo las propuestas presenta-
das y que desee ampliar la información al respecto puede continuar leyendo otras 
obras:  

• Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Dirección estratégica de Recursos 
Humanos y Dirección estratégica de Recursos Humanos. Casos.

• Para conocer sobre Gestión por competencias y cómo implantar esta meto-
dología: Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I; Diccionario de comporta-
mientos. La trilogía. Tomo II; Diccionario de preguntas. La trilogía. Tomo III. 

• Sobre las herramientas de RRHH: Las 50 herramientas de Recursos Humanos que 
todo profesional debe conocer. 

• Para profundizar sobre términos, ampliar conceptos y conocer múltiples 
opciones al respecto: Diccionario de términos de Recursos Humanos. 

SELECCIÓN

DESEMPEÑO

DESARROLLO
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DESEMPEÑO
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Auditoría 
del/de los modelo/s, 
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y de los 3 pilares 
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en particular

MODELO
DE COMPETENCIAS

Auditar métodos y procedimientos
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• Sobre Desarrollo, Capacitación y Programas internos para el desarrollo: De-
sarrollo del talento humano; Codesarrollo, y Construyendo talento. 

Indicadores para medir el grado de efi cacia de la gestión 
de Recursos Humanos en relación con los temas del capítulo

En las dos páginas siguientes el lector encontrará:

• Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pítulo, clasifi cados por categorías, desde aquellos considerados como no deseables 
(ROJO, implica que se debe mejorar sensiblemente) hasta los satisfactorios (VERDE, 
nivel de acuerdo con lo esperado o superior) junto con un nivel intermedio (AMARI-
LLO, que indica que se debe mejorar). Los indicadores aquí expuestos no son todos 
los posibles; el lector podrá identifi car otros adicionales a estos. 

• A continuación, una página para registrar los indicadores observados en su propia 
organización. 

Más adelante, el registro de los indicadores reales actuales le será de gran utilidad 
para analizarlos nuevamente, luego de haber puesto en práctica las sugerencias ofre-
cidas en este libro y, de ese modo, direccionar su accionar hacia el objetivo central: 
incrementar el valor de marca del área de Recursos Humanos. 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre buenas prácticas

• La organización no cuenta con procedimientos de Recursos Humanos, ni para el área ni para los directivos 
y jefes involucrados.

• Recursos Humanos y los directivos y jefes involucrados utilizan su mejor criterio para resolver temas de 
RRHH, como, por ejemplo, selección de personas, promociones, capacitación, etc. 

• Cuando se presenta algún problema serio en relación con las personas que integran la organización, la alta 
gerencia opta por recurrir a un consultor externo. 

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

No son 
todos 

los posibles 

ROJO

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 

• La organización cuenta con algunos procedimientos para los temas de Recursos Humanos, que son 
aplicados dentro del área (de RRHH).

• Recursos Humanos y los directivos y jefes involucrados cuentan con algunas herramientas para selec-
ción y otros temas, que son utilizadas según el buen criterio de cada uno. 

• Cuando se presenta algún problema serio en relación con las personas que integran la organización, la 
alta gerencia opta por recurrir a un consultor externo de común acuerdo con el área de RRHH. 

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

AMARILLO

No son 
todos 

los posibles 

• La organización cuenta con procedimientos para los temas de Recursos Humanos, que son aplicados 
tanto por el área de RRHH como por los directivos y jefes involucrados. Los subsistemas más importan-
tes son auditados con resultados altamente favorables. 

• Recursos Humanos y los directivos y jefes involucrados aplican los procedimientos establecidos para 
los distintos temas. Estos procedimientos incluyen la utilización de herramientas de probada efi cacia. 

• Cuando se presenta algún problema serio en relación con las personas que integran la organización, la 
alta gerencia convoca al máximo responsable de RRHH. Cuando se considera necesario, se contrata a 
un consultor externo.

INDICADORES A TENER 
EN CUENTA

VERDE

No son 
todos 

los posibles 
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Indicadores acerca de la percepción 
sobre buenas prácticas en su organización
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VERDE

ROJO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar sensiblemente  Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de 
acción, quizá de manera urgente. 

AMARILLO: Implica que en la temática en cuestión se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. 

VERDE: Implica que en la temática en cuestión el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de 
encarar algún plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. 
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Capítulo 13
Marca, productos y estrategia

Temas del capítulo

• Creación de marca
• Productos
• Posicionamiento
• Estrategia
• Tiempos de una marca
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Antes que nada quisiera agradecer a Martha Alles por invitarme a participar con 
este capítulo en su nuevo libro. Mucho se ha dicho en esta obra sobre la importancia 
de fortalecer, o en algunos casos crear, la marca de Recursos Humanos. Mucho se ha 
dicho también que la creación de marca no es igual a la comunicación o la publici-
dad. No podría estar más de acuerdo con dichas afi rmaciones.

Cabe destacar que cuando se está construyendo la marca de Recursos Humanos 
se parte de una inmejorable posición: se tiene muy bien identifi cados a los clientes. 
Se los puede escuchar, conocer, comprender sus necesidades y por ende también 
medir su satisfacción o no, con los indicadores ya mencionados en los capítulos 
anteriores.

Javier Burdman
Director de Martha Alles 

Capital Humano - México

Creación de marca 

Muchos autores defi nen que para la creación de una marca se requieren entre seis y 
ocho pasos, o aspectos a atender. Quisiera detenerme en dos de ellos que considero 
que son cruciales para el manejo experto de nuestro trabajo.

Uno de los aspectos vitales para la creación de una marca exitosa consiste en 
evitar falsas promesas. Como cualquier producto o servicio que uno compre, si la 
propuesta de valor no responde a las expectativas que tenemos de él, no volveremos 
a adquirirlo y por ende la opinión o percepción que tendremos de la marca será 
muy negativa. No olvidemos que el valor debe ser analizado y comprendido desde la 
mirada del otro, como se trató en el Capítulo 2. 

Es por eso que tienen un rol protagónico el manejo experto y la credibilidad 
técnica de las soluciones que ofrecemos o sugerimos para determinados problemas. 
Muchas veces damos falsas promesas con la solución que aportamos, dado que la 
herramienta utilizada no es efi ciente o efectiva para la situación planteada. De ahí 
que el manejo experto de las herramientas o el conocimiento profundo de cada 
una de ellas, sus objetivos, funciones  y sus consecuencias, nos debe evitar caer en 
falsa promesas. Lo que queremos resaltar es que si un cliente interno nos pide una 
solución imposible o cuya realización no es factible en el tiempo deseado, es vital 
saber decirle NO, ya que de lo contrario afectaría de manera directa a la marca de 
Recursos Humanos, dado que perderíamos credibilidad. Esto sucede muy frecuen-
temente en el subsistema de selección con los perfi les de los puestos, cuando nos 
comprometemos a dar respuesta a requisitos que no son lógicos o no son profesio-
nalmente posibles de lograr de la forma planteada o en los tiempos indicados.
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Otro aspecto esencial para la creación de una marca es la coherencia. Esto es 
fundamental para facilitar su percepción y su comprensión por parte del cliente. 
Muchas veces ofrecemos soluciones que parecen a simple vista incoherentes para el 
otro. Es muy importante que la marca de Recursos Humanos tenga coherencia en 
su accionar. Si modifi camos las soluciones o bien no somos sistémicos en nuestra 
gestión es muy posible que caigamos en este error al momento de estar creando 
nuestra marca.

Por otro lado, esto también puede suceder cuando hubo malas decisiones to-
madas en el pasado. Es decir, como profesionales de Recursos Humanos, debemos 
comprender que la coherencia no se evaluará considerando solo nuestra gestión, 
sino que también se analizará conforme a las decisiones que se fueron tomando 
en el pasado. Como se dice vulgarmente, la película no comienza cuando uno llega al 
cine, sino que debo conocer todo lo acontecido en las gestiones anteriores. Esto no 
quiere decir que uno sea responsable de malas decisiones, quiere decir que uno 
debe contemplar estos problemas en el plan de trabajo que tenga para la creación 
o fortalecimiento de la marca.

Productos

Al momento de crear una marca, es importante conocer que nosotros no compra-
mos productos o servicios en sí mismos, compramos la expectativa de sus benefi cios. 
Es decir que uno no compra una línea de teléfono para tenerla, sino para poder 
comunicarse con otras personas. Si las llamadas se caen o bien no tenemos señal, 
los benefi cios no se disfrutan o no se obtienen, y por tal motivo esa marca se des-
prestigia.

Este es otro aspecto a tener presente, dado que un gran problema en la creación 
de una marca o con relación a su fortalecimiento está en que los jefes o clientes 
internos no comprenden los benefi cios de las soluciones que les ofrecemos o bien 
no saben qué esperar o para qué les sirven las recomendaciones o sugerencias que 
hacemos desde Recursos Humanos. Es esencial, para lograr dar a conocer los bene-
fi cios de nuestros productos, ponernos en lugar de los clientes y entender realmente 
qué es lo que les pasa y qué necesitan. Se trata de escucharlos, pero de verdad; como 
una vez se dijo en una conferencia: “Saber escuchar no es lo mismo que esperar tu 
turno para hablar…”.

En nuestra experiencia atendiendo clientes de todo tipo, cultura y tamaño, 
muchas veces nos encontramos con un profundo desconocimiento de los bene-
fi cios de nuestra gestión. Para precisar este punto voy a relatar una descripción 
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que me ofreció el CEO de una importante empresa sobre la gestión de Recursos 
Humanos. Este directivo me dijo que para él los temas de RRHH eran “esotéri-
cos” (textual). Mi primera reacción fue una sonrisa evidente, pero luego, re-
fl exionando, quise ver cuál era la defi nición de esotérico según el diccionario 
de la Real Academia, y me llamaron poderosamente la atención las primeras dos 
acepciones:

1. adj. Oculto, reservado.

2. adj. Dicho de una cosa: que es impenetrable o de difícil acceso para la 
mente. 

Es decir que para dicho CEO lo que realizaba su equipo de Recursos Humanos 
era de difícil comprensión. Estoy seguro que, por el nivel profesional y experiencia 
de dicho profesional, lo que se hacía no era para nada de difícil comprensión. Lo 
que para él era de difícil comprensión u oculto, como dice la defi nición, eran los 
benefi cios.

Esto nos lleva a otro punto esencial de los productos o servicios: una marca sin 
productos o con productos o servicios de mala calidad no es una marca. Es decir, si 
ponemos nuestra energía en la comunicación o en la publicidad de nuestros actos 
estaremos obviando un aspecto esencial para la creación de marca: tener un buen 
producto o servicio.

Para tener un buen producto o servicio, tenemos que tener presente un con-
cepto esencial, como es la estructura del producto. Un producto está compuesto 
por su esencia, que es el producto en sí mismo, y por otros elementos tangibles e 
intangibles. Estos elementos pueden hacer que cualquier producto sea más o menos 
deseable para el cliente. 

Se conoce como producto ampliado, aumentado o extendido a todo lo que 
acompaña a la esencia de un producto, generalmente algún servicio, como la 
garantía o el despacho o envío; suele ser algo físico o no, que acompaña al pro-
ducto principal o esencia, pero que no le provee funcionalidad adicional a lo 
esencial. 

Es decir que la estructura de producto total, como vemos en la gráfi ca de la 
página siguiente, es la suma de su estructura esencial más los otros elementos. Por 
ejemplo, si evaluáramos un televisor, lo esencial del producto sería el televisor en 
sí mismo. La caja que lo contiene, su instalación, el traslado y su garantía serían el 
producto extendido o ampliado, y la estructura completa del producto sería la suma 
de la esencia de dicho producto más el producto ampliado.
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Traemos a colación este tema dado que muchas veces, cuando implementamos 
un producto o servicio en nuestras organizaciones, apuntamos únicamente a la 
esencia de la solución y no al producto total. Es decir que en muchas oportunidades 
el producto en su esencia es incompleto; por ejemplo, nadie compraría un televisor 
en una tienda sin caja o sin su garantía correspondiente.

Lamentablemente es muy frecuente ver en las organizaciones que se realizan 
mediciones de competencias, pero luego no se desarrolla a los evaluados o bien se 
demora mucho tiempo –lo que es casi lo mismo que no actuar– en realizar acciones 
concretas de desarrollo que permitan cerrar las brechas. Este simple ejemplo sirve 
de ilustración para ver como la NO aplicación de un producto o solución en forma 
completa, termina afectando la marca de Recursos Humanos.

Posicionamiento

¿Qué es el posicionamiento? En 1969, Al Ries y Jack Trout –en su obra Positioning. 
The battle for your mind– defi nieron posicionamiento como el lugar o posición que tie-
ne un nombre en la mente de las personas. Posicionamiento de marca es el lugar o 
posición que tiene la marca en el mapa de percepción mental de los consumidores.  

PRODUCTO 
AMPLIADO

PRODUCTO 
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PRODUCTO
ESENCIAL

TELEVISOR
MEDICIÓN DE 

COMPETENCIAS

DESARROLLO 
DE COMPETENCIAS
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Este mapa mental puede ser multivariable. Es decir que muchas veces, aunque nues-
tra gestión actual sea buena, el posicionamiento de Recursos Humanos no lo es. 
Esto se ve afectado por toda la relación establecida con el área, no solo con su ges-
tión. Es importante comprender este concepto dado que muchas veces el posiciona-
miento puede ser injusto con la gestión actual.

Es importante tener presente que el posicionamiento que buscamos para la 
marca de Recursos Humanos implica ser recordados por las razones adecuadas. 
Si solamente nos reconocen o evalúan por la fi esta de fi n de año o el family day, 
puede ser que el posicionamiento de nuestra marca no sea correcto. Seguramente 
el posicionamiento que estamos buscando al crear la marca de Recursos Humanos, 
sea el de referentes técnicos en nuestra disciplina para los clientes internos, y que 
la organización sea un referente en el mercado por el manejo de su capital humano.

Esto nos lleva al siguiente punto. Los elementos con los que se suele medir el ac-
tivo de una marca son: notoriedad de la marca, calidad percibida, lealtad de marca, 
asociaciones de marca. Frecuentemente el problema no radica en la notoriedad de 
marca porque hacemos cosas visibles y la difusión que hacemos es –generalmente– 
correcta, pero la calidad percibida de nuestras acciones o la lealtad hacia nuestras 
propuestas o soluciones pueden no ser las adecuadas. Recordemos que la marca es 
un activo para cualquier empresa o área.

¿Cuáles son los tipos de posicionamiento más frecuentes? Es muy importante tra-
tar de identifi car dónde está posicionada nuestra marca (y dónde no), para, en fun-
ción de ello, poder armar nuestro plan de trabajo. El posicionamiento de una marca 
es un proceso continuo y constante; recordemos que la marca va aumentando el valor 
de nuestra organización y va recorriendo una espiral creciente. Tal como puede verse 
en el Diccionario de términos de Recursos Humanos (obra ya citada), podemos defi nir 
sintéticamente la espiral creciente como el proceso de adquirir y/o perfeccionar de 
manera progresiva y constante las competencias y los conocimientos de una persona 
para tener éxito en su puesto de trabajo. Similar proceso ocurre con el desarrollo de 
competencias y la creación de una marca (ver gráfi ca en la página siguiente).

La espiral es creciente y constante porque, al igual que la confi anza, la marca 
se construye día a día. Es por ello que una vez que las marcas obtienen el posiciona-
miento deseado, trabajan para mantenerlo. Si no fuera así, ¿por qué empresas como 
Coca-Cola, Microsoft, Disney, Apple y Google –por nombrar solo algunas– invierten 
una enorme cantidad de sus recursos en cuidar, potenciar y hacer crecer su marca? 
Porque no necesitan ser reconocidas, necesitan mantener su posicionamiento de 
marca. Es decir, el lugar que le damos en nuestra mente a cada una de ellas. Es por 
ello que cuando se comienza a trabajar en la creación o fortalecimiento de marca se 
inicia un proceso que no se debe detener.
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Los tipos de problemas de posicionamiento más conocidos son:

• Subposicionamiento de marca. Cuando el cliente o consumidor no identifi ca o 
no entiende el principal atributo que deseamos posicionar de la marca.

• Posicionamiento confuso. Cuando el cliente o consumidor tiene una imagen 
confusa, debido a cambios muy seguidos en la estrategia de posicionamien-
to o a un posicionamiento basado en demasiados atributos a la vez. 

• Posicionamiento dudoso. Cuando a los clientes o consumidores les resulta difí-
cil creer en las afi rmaciones que se hacen sobre la marca o el producto. Esto 
ocurre cuando un producto estaba más o menos bien posicionado y debido 
a una mala ejecución de la estrategia de posicionamiento la marca se ve 
perjudicada en la percepción del consumidor.

En nuestra experiencia, los problemas que se observan más habitualmente en 
las organizaciones son de subposicionamiento o bien de posicionamiento dudoso de la 
marca. En el primero de los casos, los clientes internos no saben bien qué hacemos 
efectivamente desde el área de RRHH, y qué tipo de soluciones sabemos y podemos 
ofrecer, o bien cuáles existen. En el segundo caso, los clientes tienen claro qué 
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 hacemos pero no creen en nuestras soluciones ni en nuestra capacidad para re-
solver los problemas. Por tal motivo no realizan las acciones indicadas, o lo hacen 
sin ningún tipo de interés, solo porque deben hacerlas; no están comprometidos 
con el área, y cuando esto sucede es muy difícil implementar exitosamente los pla-
nes de Recursos Humanos.

Estrategia

La estrategia de Recursos Humanos se ve directa y proporcionalmente afectada por 
la fortaleza de su marca, principalmente en el tema económico. Muchas veces me 
pregunto –y muchas veces consulto con los directores o responsables de Recursos 
Humanos– por qué las reducciones presupuestarias comienzan por nuestra área. 

Las respuestas que uno frecuentemente recibe es porque es una decisión del 
CEO, o del de “fi nanzas” que no nos quiere, o alguna explicación similar. Pero pocas 
veces se llega a identifi car que el problema es que nuestra marca no tiene el posi-
cionamiento, prestigio y reconocimiento adecuados al interior de la organización. 
Por tal motivo se nos difi culta defender el recorte presupuestario o mostrar cómo 
se perderían benefi cios en caso de disminuir nuestro presupuesto. Esto se debe, 
muchas veces, a que las acciones que realizamos no son estratégicas o no se cuenta 
con manejo experto. Por tal motivo es vital tener una buena imagen de marca cons-
truida para los tiempos de ajustes presupuestarios.

Hace pocos días estaba reunido con el director fi nanciero de una empresa del 
rubro de servicios, una de las mayores corporaciones con presencia en 95 países y 
más de 145.000 empleados en todo el mundo. Me estaba consultando por mi trabajo 
y conversábamos sobre la disciplina de Recursos Humanos, su función, su rol, las 
nuevas tendencias y el valor que le agregaba a su trabajo. 

En ese momento me comentó que hacía 48 horas había reducido el presupuesto 
de Recursos Humanos en un 40% en más de 12 países de Latinoamérica. Me lo co-
mentó como algo pintoresco o simpático. Mi primera reacción fue de sorpresa, pero 
la segunda consistió en continuar indagando sobre su decisión, y su respuesta a todas 
mis consultas era: “...porque no entiendo qué hacen con el dinero...”. Por razones ob-
vias, no voy a identifi car la organización, pero es claro que tal como se expone en este 
libro, una de las principales consecuencias de no ser estratégicos, ni agregar valor, ni 
tener un buen posicionamiento de marca, es que a la hora de los recortes presupues-
tarios el área de Recursos Humanos es el primer lugar por donde comenzar.

Hay que saber diferenciar entre estrategia y productos. El lector me dirá que es 
obvia la diferencia, pero quisiera advertir que es muy frecuente que al preguntar 
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por la estrategia de la organización, la respuesta más habitual sea una descripción 
de la cartera de productos. Es vital comprender la esencia de la estrategia para lle-
var a cabo nuestro rol y para poder crear la marca fuerte que todos deseamos, y que 
constituye el objetivo principal de esta obra. 

Tiempo de la marca

Por último, y para fi nalizar este capítulo, es importante comprender que la marca se 
construye día a día; es un trabajo constante, con avances y retrocesos. Para liderar 
proyectos como la creación o fortalecimiento de la marca, se requiere de mucha 
perseverancia por parte del área.

Muchas veces vemos que frente a estos temas los profesionales tenemos mucha 
ansiedad y nos sentimos obligados a mostrar resultados. No obstante esto, debemos 
ser conscientes que cualquier proceso de creación suele ser lento, y puede ser mu-
cho más lento aún si se han tenido experiencias negativas en el pasado. Al igual 
que ocurre con la confi anza, la creación de la marca requiere tiempo. Pero también 
requiere un plan de acción concreto y detallado (objetivos, plazos y responsable), y 
trabajar mucho sobre dicho plan. Es decir, revisarlo, corregirlo y seguir avanzando, 
pero siempre debe haber un plan con metas cuantifi cables de calidad y logros, para 
saber que estamos avanzando en la dirección correcta.

Invertir tiempo y energía en la creación de su marca solo le va a traer buenas 
experiencias. ¡Hágalo!





Anexos

I. Las herramientas y sus defi niciones 

II. Libros de Martha Alles sobre Recursos Humanos, 
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Anexo I - Las herramientas y sus defi niciones

En este anexo encontrará la siguiente información: 

1. Tabla resumen de las herramientas seleccionadas para integrar la obra Las 
50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer, con sus 
defi niciones.

2. Tabla con otras herramientas de la Metodología MACH no seleccionadas 
para integrar esa obra.

3. Tabla con otras herramientas disponibles en el mercado no seleccionadas 
para integrar esa obra.

 

Las 50 herramientas seleccionadas y sus defi niciones

A continuación se presenta un resumen de las 50 herramientas seleccionadas para 
integrar la obra que se tituló del mismo modo1, junto con la defi nición de cada una 
de ellas.

N° Nombre de la herramienta Defi nición2

1 Adecuación persona-
puesto (Diagnóstico)

Conjunto de evaluaciones necesarias para determinar la 
relación que se establece entre los conocimientos, la expe-
riencia y las competencias que un puesto requiere, y los del 
ocupante de esa posición.
Para la determinación de la adecuación persona-puesto 
deberán primero establecerse los requisitos del puesto y 
luego habrá que evaluar a su ocupante, considerando como 
mínimo tres elementos: conocimientos, experiencia, com-
petencias.

1 Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer. Ediciones Granica, Buenos 
Aires, 2012.
2 Diccionario de términos de Recursos Humanos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011.
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N° Nombre de la herramienta Defi nición2

2 Asignación de 
competencias a puestos 
(Documento)

Procedimiento interno por el cual se asignan competencias 
junto con sus grados a los distintos puestos de trabajo.
La asignación se refl eja en un documento interno donde se 
indica, para los distintos puestos de trabajo, las competen-
cias requeridas junto con los grados en que se necesitan.
Para que la asignación de competencias sea posible, prime-
ro se debe diseñar un modelo de competencias. 

3 A Assessment Center 
Method (ACM)

Método o herramienta situacional para evaluar competen-
cias mediante el cual, a través de la administración de ca-
sos y ejercicios, se plantea a los participantes la resolución 
práctica de situaciones confl ictivas similares a las que de-
berán enfrentar en sus puestos de trabajo.
Durante un Assessment se utilizan casos y ejercicios que per-
miten poner a las personas a evaluar en un contexto similar al 
que deberán afrontar en el puesto para el cual son evaluadas. 

3 B Assessment Center 
Method, Manuales MACH3

Conjunto de teoría, casos, ejercicios y formularios que per-
miten la aplicación práctica de la herramienta Assessment 
Center Method (ACM). 

4 Auditoría de Recursos 
Humanos

Conjunto de procedimientos a través de los cuales un agen-
te independiente compara determinadas características de 
los subsistemas de Recursos Humanos con estándares pre-
viamente defi nidos. 
Los subsistemas de Recursos Humanos pueden ser audi-
tados al igual que otros procedimientos internos. Para ello, 
primero debe diseñarse un estándar. Es decir, la auditoría 
controlará que se haya cumplido con ese estándar. 

5 Autopostulación – 
Job posting

Práctica organizacional mediante la cual una persona pue-
de postularse a búsquedas internas que la organización 
publicita en su intranet o carteleras. Usualmente se defi -
nen requisitos para participar, además de los inherentes al 
puesto en sí mismo.

6 BEI. Behavioral Event 
Interview

Entrevista por eventos conductuales o Entrevista por inci-
dentes críticos.
Entrevista estructurada que evalúa competencias en pro-
fundidad explorando los incidentes críticos y los comporta-
mientos de cada persona.

7 Capacitación Actividades estructuradas, generalmente bajo la forma de 
un curso, con fechas y horarios conocidos y objetivos pre-
determinados.

3 MACH: Martha Alles Capital Humano.
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N° Nombre de la herramienta Defi nición2

8 A Carrera como especialista 
(Programa)

Programa organizacional que describe esta modalidad de 
carrera, sus diferentes niveles o estratos, las relaciones que 
presenta cada posición con otros niveles de la misma or-
ganización, así como sus principales responsabilidades y 
funciones. Señala y destaca la importancia de los especia-
listas en el ámbito de una organización ofreciéndoles opor-
tunidades de crecimiento a través de la profundización de 
sus puestos de trabajo. 
Los distintos niveles o estratos de la carrera como especia-
lista se relacionan con la escala de remuneraciones de la 
organización. 

8 B Carrera gerencial 
(Programa)

Programa organizacional que describe los distin tos niveles 
o estratos organizacionales, sus re la ciones, y principales 
responsabilidades y funciones. Señala un camino a seguir 
y permite que una persona vaya recorriéndolo ascendiendo 
hacia la Dirección de la organización. 
Los distintos niveles o estratos de la carrera gerencial se 
relacionan con la escala de remuneraciones de la organi-
zación. 

8 C Carrera gerencial 
y especialista. 
Manuales MACH

Documentos e instructivos específi cos y detallados que per-
miten a  una organización poner en práctica diferentes tipos 
de carrera: gerencial y como especialista. Cada manual in-
cluye: 1) buenas prácticas y teoría; 2) método para evaluar 
capacidades, diseñado a medida de cada organización; 3) 
método para elegir entre varias opciones (personas parti-
cipantes del programa) a fi n de determinar quiénes serán 
luego los participantes de cada uno de los tipos de carrera, 
aplicando técnicas cuantitativas; 4) defi nición de criterios y 
diseño de programas específi cos de desarrollo, elaborados 
a medida de la organización.   
Los manuales MACH relacionados con los programas para 
el desarrollo interno del talento, como Carrera gerencial y 
especialista, incluyen una planilla de cálculo para su im-
plantación. 

9 A Codesarrollo Método para el desarrollo de personas, aplicable tanto a 
competencias como a conocimientos.
Codesarrollo implica acciones concretas que de manera 
conjunta realiza el sujeto que asiste a una actividad de 
formación, guiado por un instructor, para el desarrollo de 
sus competencias y/o conocimientos. Implica, además, un 
ciclo: 1) taller de Codesarrollo; 2) seguimiento; 3) segundo 
taller de Codesarrollo. 
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N° Nombre de la herramienta Defi nición2

9 B Codesarrollo. Taller de 
codesarrollo

Actividad estructurada donde el participante realiza accio-
nes concretas de manera conjunta con su instructor para el 
desarrollo de sus competencias y/o conoci mientos.

9 C Codesarrollo. Manuales 
Metodología MACH

Manuales para la puesta en práctica del método de Code-
sarrollo, aplicables a todas las actividades que compren-
de. Los mismos consisten en: 1) los materiales y manuales 
necesarios para llevar cabo los talleres de Codesarrollo 
presenciales; 2) documentos e instructivos específi cos 
y detallados que permiten a una organización poner en 
práctica la etapa de seguimiento de la metodología de Co-
desarrollo. 

10 Descriptivo de puesto Documento interno donde se consignan las principales 
responsabilidades y tareas de un puesto de trabajo. Adi-
cionalmente se registran los requisitos necesarios para 
desempeñarlo con éxito: conocimientos, experiencia y 
competencias.

11 Determinación temprana 
de brechas (Inventario) 

Proceso interno de medición de competencias por el cual 
se compara lo requerido por el puesto con las competen-
cias de su ocupante. La eventual diferencia entre ambos se 
denomina “brecha”. 
Cuando esta medición se realiza al inicio de la implan-
tación del modelo de competencias, se la denomina 
“temprana”, ya que permite realizar a tiempo acciones 
de desarrollo y, de este modo, achicar las referidas bre-
chas antes de que la situación plantee difi cultades en el 
desempeño. 

12 Diagnóstico circular Proceso estructurado para medir las competencias de los 
colaboradores de una organización, en el cual participan 
múltiples evaluadores. Se denomina “circular” en alusión 
a que una persona es evaluada por su entorno de trabajo: 
sus superiores, pares y subordinados, además de por ella 
misma (autoevaluación). 
En ocasiones la evaluación incluye la opinión de clientes 
internos y/o externos.
Según el diseño que se establezca en cada caso, los resul-
tados de la evaluación circular podrán ser entregados tanto 
a los jefes de los evaluados como al área de Recursos Hu-
manos. Esta es la principal diferencia entre esta evaluación 
y la evaluación de 360° o feedback 360°, según su denomi-
nación en idioma inglés. 
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N° Nombre de la herramienta Defi nición2

13 A Diagramas de reemplazo Programa organizacional por el cual se reconocen puestos 
clave, luego se identifi can posibles participantes del progra-
ma y se los evalúa para, a continuación, designar posibles 
reemplazos (sucesores), pero solo para aquellas personas 
que ocupando puestos claves tienen una fecha cierta de 
retiro, usualmente por su edad avanzada. La necesidad de 
reemplazo puede deberse a otras razones; por ejemplo, 
traslado del actual ocupante a otro país o su designación 
en otro cargo. Para asegurar la efi cacia del programa se 
realiza un seguimiento de los participantes y se les provee 
asistencia y ayuda para la reducción de brechas entre el 
puesto actual y el que se prevé que ocupen.

13 B Diagramas de reemplazo. 
Manuales MACH

Documentos e instructivos específi cos y detallados que le 
permiten a una organización poner en práctica el programa 
denominado Diagramas de reemplazo. Cada manual inclu-
ye: 1) buenas prácticas y teoría; 2) método para evaluar 
capacidades, diseñado a medida de cada organización; 3) 
método para elegir entre varios posibles “reemplazos” apli-
cando técnicas cuantitativas y a medida de la organización; 
4) armado de los “diagramas de reemplazo” contemplando 
sus dos etapas fundamentales: formación y formalización.  
Los manuales MACH relacionados con los programas para el 
desarrollo interno del talento, como Diagramas de reempla-
zo, incluyen una planilla de cálculo para su implantación.

14 Diccionario de 
competencias

Documento interno organizacional en el cual se presentan 
las competencias defi nidas en función de la estrategia.

15 Diccionario de 
comportamientos

Documento interno en el cual se consignan ejemplos de los 
comportamientos observables asociados o relacionados con 
las competencias del modelo organizacional.

16 Diccionario de preguntas Documento interno de la organización en el cual se consig-
nan ejemplos de preguntas que permiten evaluar las com-
petencias del modelo en una entrevista.

17 E-learning Método de aprendizaje utilizando la tecnología, usualmente 
la intranet de la organización.
Entre otras características se puede mencionar, además, 
que las actividades no son presenciales y los horarios de 
aplicación son fl exibles. 

18 Encuesta de satisfacción 
laboral 

Medición interna del grado de satisfacción de los emplea-
dos sobre la base de una serie de ítems preestablecidos. 
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N° Nombre de la herramienta Defi nición2

19 Encuesta sobre valores 
y proyectos personales 

Medición interna para conocer los proyectos personales de 
los colaboradores y el grado de adherencia de estos a los 
valores organizacionales.

20 A Entrenamiento experto Programa organizacional para el aprendizaje mediante el 
cual, a través de una relación interpersonal, un individuo 
con mayor conocimiento o experiencia en un determinado 
tema, lo transmite a otro. Cada uno de los participantes del 
programa cumple un rol: entrenador o aprendiz. Un entre-
nador podrá tener a su cargo varios aprendices; sin embar-
go, en todos los casos brindará su entrenamiento de manera 
personalizada e individual. 

20 B Entrenamiento experto. 
Manuales MACH

Documentos e instructivos específi cos y detallados que 
permiten a una organización poner en práctica el pro-
grama denominado Entrenamiento experto. Cada manual 
incluye: 1) buenas prácticas y teoría; 2) método para eva-
luar capacidades, diseñado a medida de cada organiza-
ción; 3) método para elegir entre varios posibles “entre-
nadores expertos” y/o “aprendices”, según corresponda, 
aplicando técnicas cuantitativas y a medida de la organi-
zación; 4) diseño de un programa estándar de entrena-
miento experto.   
Los manuales MACH relacionados con los programas para 
el desarrollo interno del talento, como Entrenamiento ex-
perto, incluyen una planilla de cálculo para su implan-
tación. 

21 Entrevista estructurada - 
Selección

Entrevista basada en un conjunto de preguntas e indicacio-
nes previamente defi nidas para indagar sobre una serie de 
aspectos determinados.

22 Entrevista por 
competencias

Entrevista estructurada que permite evaluar a un candida-
to que participa en un proceso de selección considerando, 
especialmente, sus competencias, a través de preguntas 
específi cas.

23 Estructura de puestos Documento interno en el cual se exponen los diferentes ni-
veles organizacionales junto con las principales responsabi-
lidades y requisitos para ocuparlos.
Este documento es la base para la asignación de compe-
tencias a puestos. 
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N° Nombre de la herramienta Defi nición2

24 Evaluación de 180° Proceso estructurado para medir las competencias de los 
colaboradores de una organización, con un propósito de de-
sarrollo, en el cual participan múltiples evaluadores.
Similar a la evaluación de 360°; su propósito es el desarro-
llo. Toma el nombre de 180° en alusión a que una persona 
es evaluada por sus superiores y pares, además de realizar 
su propia autoevaluación. En ocasiones puede incluir la opi-
nión de clientes internos y/o externos. 

25 Evaluación de 360° - 
Feedback 360°

Proceso estructurado para medir las competencias de los 
colaboradores de una organización, con un propósito de de-
sarrollo, en el cual participan múltiples evaluadores. Toma 
el nombre de 360° en alusión a que una persona es eva-
luada por sus superiores, pares y subordinados, además de 
por ella misma (autoevaluación). En ocasiones la evaluación 
incluye la opinión de clientes internos y/o externos.

26 Evaluación vertical (del 
desempeño) 

Medición del desempeño realizada por el jefe o superior, 
que se complementa con la autoevaluación del propio cola-
borador y la revisión del nivel superior al jefe directo (“jefe 
del jefe”). 

27 Ficha de evaluación Documento de medición de comportamientos/conocimien-
tos estructurado y basado en el modelo de competencias/
valores/conocimientos de la organización. 

28 Ficha de evaluación 
reducida

Documento de medición de comportamientos/conocimien-
tos estructurado y basado en el modelo de competencias/
valores/conocimientos de la organización. Se diferencia de 
la Ficha de evaluación en su extensión. Al ser más breve, 
su administración y procesamiento se realiza en un tiempo 
más corto.

29 A Formador de formadores 
(Método)

Método por el cual se capacita a otros instructores para que 
puedan –a su vez– impartir luego esa misma actividad de 
acuerdo con materiales e instructivos específi cos. 

29 B Formador de formadores. 
Manuales para 
formador de formadores 
Metodología MACH

Documentos e instructivos específi cos y detallados que per-
miten a una persona (instructor) la impartición de un de-
terminado taller de codesarrollo. Incluyen: 1) material para 
proyección; 2) cuadernillo del participante; 3) manual del 
instructor.
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N° Nombre de la herramienta Defi nición2

30 A Guías de desarrollo dentro 
del trabajo

Documento interno organizacional en el cual se describen 
las posibles acciones que se sugiere incorporar en la activi-
dad cotidiana, a fi n de alcanzar comportamientos más altos 
en relación con la competencia a desarrollar o incrementar/
mejorar conocimientos, según corresponda. 

30 B Guías de desarrollo dentro 
del trabajo. Manual de 
desarrollo

Conjunto de teoría, guías para el desarrollo e instructivos 
para el usuario y para el área de Recursos Humanos. 
Un manual de desarrollo puede estar integrado por: 

– Guías de desarrollo dentro del trabajo.
– Guías de desarrollo fuera del trabajo.

31 A Guías de desarrollo fuera 
del trabajo

Documento interno organizacional en el cual se describen 
las posibles ideas que permiten desarrollar las competen-
cias del modelo organizacional en otras actividades no 
relacionadas con el ámbito laboral, poniendo en juego la 
competencia, o incrementar/mejorar conocimientos, según 
corresponda. 

31 B Guías de desarrollo fuera 
del trabajo. Manual de 
desarrollo

Conjunto de teoría, guías para el desarrollo e instructivos 
para el usuario y para el área de Recursos Humanos. 
Un manual de desarrollo puede estar integrado por: 

– Guías de desarrollo dentro del trabajo.
– Guías de desarrollo fuera del trabajo.

32 Indicadores de gestión 
para el área de Recursos 
Humanos

Índices específi cos para medir el resultado de la gestión 
del área de Recursos Humanos y de las distintas funciones 
que la componen. Ejemplos: índices para medir el resultado 
general de Recursos Humanos o las áreas de Selección, 
Formación, Desarrollo de personas, Desempeño, etc. 

33 Juegos didácticos Actividad formativa diseñada por un experto, en la que 
se utilizan accesorios tales como tarjetas, fi chas y otros 
elementos similares a través de los cuales se le brinda al 
“jugador” información sobre un tema en particular con el 
propósito de fi jar conceptos. Para cada juego se establece 
un reglamento.  

34 Mapa del modelo de 
competencias

Documento organizacional que facilita la comprensión del 
modelo de competencias al explicar la interrelación de las 
distintas competencias que lo componen. 
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N° Nombre de la herramienta Defi nición2

35 Mapa y ruta del talento Proceso interno organizacional dividido en dos partes y que 
implica dos conceptos diferentes entre sí: mapa por un lado 
y ruta por otro. 
A continuación sus diferencias e interrelación.  

– Mapa: registro del inventario de las capacidades de to-
dos los colaboradores de la organización: conocimientos, 
experiencia y competencias.

– Ruta: elección de los programas organizacionales más 
adecuados según la visión y estrategia, sobre la base de 
tres ejes: 
• Para el resguardo del capital intelectual, programas 

como Planes de sucesión, Diagramas de reemplazo, 
Carrera gerencial y especialista.

• Para generar talento organizacional: Planes de carre-
ra, Jóvenes profesionales, Personas clave.

• Para aprovechar la experiencia de los jefes: Mento-
ring, Entrenamiento experto, Jefe entrenador.

36 A Mentoring (Programas) Programas organizacionales estructurados, de varios años 
de duración, mediante los cuales ejecutivos de mayor nivel 
y experiencia ayudan a otros en su crecimiento.
El término “ejecutivo”, por extensión, puede aplicarse a di-
ferentes relaciones laborales y profesionales. 
Los programas de Mentoring pueden aplicarse en todo tipo 
de organización. 

36 B Mentoring. Manuales 
MACH 

Documentos e instructivos específi cos y detallados que permi-
ten a una organización poner en práctica el programa deno-
minado Mentoring. Cada manual incluye: 1) buenas prácticas 
y teoría; 2) método para evaluar capacidades, diseñado a me-
dida de cada organización; 3) método para elegir entre varios 
posibles mentores y/o personas bajo tutoría, según correspon-
da, aplicando técnicas cuantitativas y a medida de la organiza-
ción; 4) diseño de un programa estándar de Mentoring.   
Los manuales MACH relacionados con los programas para 
el desarrollo interno del talento, como Mentoring, incluyen 
una planilla de cálculo para su implantación. 

37 Modelo de competencias Conjunto de procesos relacionados con las personas que 
integran la organización y que tienen como propósito ali-
nearlas en pos de los objetivos organizacionales. 
Un modelo de competencias permite seleccionar, evaluar y 
desarrollar a las personas en relación con las competencias 
necesarias para alcanzar la estrategia organizacional. 
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N° Nombre de la herramienta Defi nición2

38 A Modelo de conocimientos Conjunto de procesos relacionados con las personas que 
integran la organización y que permiten defi nir los conoci-
mientos necesarios para los diferentes puestos.
Un Modelo de conocimientos permite seleccionar, evaluar y 
desarrollar a las personas en relación con los conocimien-
tos necesarios para alcanzar la estrategia organizacional, 
en especial aquellos vinculados con la actividad principal 
de la organización. 

38 B Modelo de conocimientos. 
Indicadores de 
conocimientos

Ejemplos de conocimientos que permiten a una persona 
determinar el grado de ese conocimiento en otra (o en sí 
misma).
Usualmente se presentan en un formato de catálogo o dic-
cionario donde se indica la defi nición del conocimiento en 
cuestión con ejemplos por niveles.

39 A Modelo de valores Conjunto de procesos relacionados con las personas que 
integran la organización y que permiten incorporar a los 
subsistemas de Recursos Humanos los valores organizacio-
nales.

39 B Modelo de valores. 
Indicadores (de valores)

Ejemplos de comportamientos que permiten a una persona 
determinar la presencia (o ausencia) de valores en otra (o 
en sí misma).
Usualmente estos indicadores se presentan en un formato 
de catálogo o diccionario donde se indica la defi nición del 
valor y los ejemplos de comportamientos asociados.
En materia de indicadores sobre valores, usualmente se uti-
liza un enfoque binario: ausencia / presencia. 
En la Metodología Martha Alles Capital Humano (MACH), 
cuando se diseñan modelos de valores, además de esta ca-
lifi cación dicotómica se utilizan niveles adicionales. 

39 C Modelo de valores. 
Manual para detectar 
valores personales en 
selección

Conjunto de teoría, casos, ejercicios y formularios que per-
miten la aplicación práctica de las distintas herramientas 
necesarias para la detección de valores personales en se-
lección de personas, diseñado de acuerdo con la Metodolo-
gía Martha Alles Capital Humano. 

40 A Personas clave 
(Programa)

Programa organizacional donde primero se elige, sobre la 
base de ciertos parámetros defi nidos por cada organiza-
ción, a un grupo de personas a las cuales se considerará 
especialmente relevantes. Luego, a estas se les ofrecerán 
oportunidades de formación diferenciales.
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N° Nombre de la herramienta Defi nición2

40 B Personas clave. Manuales 
MACH

Documentos e instructivos específi cos y detallados que per-
miten a una organización poner en práctica el programa de-
nominado Personas clave. Cada manual incluye: 1) buenas 
prácticas y teoría; 2) método para evaluar capacidades, dise-
ñado a medida de cada organización; 3) método para elegir 
entre varias opciones (personas participantes en el progra-
ma) para luego determinar las “personas clave”, aplicando 
técnicas cuantitativas y a medida de la organización; 4) de-
fi nición de criterios y diseño de un programa de formación 
específi co para personas clave, a medida de la organización.   
Los manuales MACH relacionados con los programas para el 
desarrollo interno del talento, como Personas clave, inclu-
yen una planilla de cálculo para su implantación. 

41 A Plan de jóvenes 
profesionales (JP)

Programa organizacional para el desarrollo de personas re-
cientemente egresadas de la universidad.
Implica el diseño de un esquema teórico sobre cuál sería el 
crecimiento esperado de un JP en un lapso defi nido, usual-
mente uno o dos años. Para ello se establecen los diferen-
ciales deseados tanto en conocimientos como en compe-
tencias y las acciones concretas a realizar para alcanzarlos, 
conformando de este modo los pasos a seguir por todos los 
participantes del programa.

41 B Plan de jóvenes 
profesionales (JP). 
Manuales MACH

Documentos e instructivos específi cos y detallados que per-
miten a una organización poner en práctica el programa 
denominado Plan de jóvenes profesionales. Cada manual 
incluye: 1) buenas prácticas y teoría; 2) método para eva-
luar capacidades, diseñado a medida de cada organización; 
3) método para elegir entre varias opciones (personas par-
ticipantes en el programa), aplicando técnicas cuantitativas 
y a medida de la organización; 4) defi nición de criterios y 
diseño de un programa de formación específi co para JP, a 
medida de la organización.   
Los manuales MACH relacionados con los programas para el 
desarrollo interno del talento, como Plan de jóvenes profesio-
nales, incluyen una planilla de cálculo para su implantación. 

42 A Planes de carrera Programa organizacional para el desarrollo de personas. 
Implica el diseño de un esquema teórico sobre cuál sería 
la carrera dentro de un área determinada para una persona 
que ingresa a ella, usualmente desde la posición inicial. 
Para ello se defi nen los requisitos para ir pasando de un 
nivel a otro, instancias que conformarán los pasos a seguir 
por todos los participantes del programa.
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N° Nombre de la herramienta Defi nición2

42 B Planes de carrera. 
Manuales MACH

Documentos e instructivos específi cos y detallados que 
permiten a una organización poner en práctica el progra-
ma denominado Planes de carrera. Cada manual incluye: 
1) buenas prácticas y teoría; 2) método para evaluar capaci-
dades, diseñado a medida de cada organización; 3) método 
para elegir entre varias opciones (personas participantes en 
el programa), aplicando técnicas cuantitativas y a medida 
de la organización; 4) defi nición de criterios y diseño de un 
programa de formación específi co para las diferentes “ca-
rreras”, también a medida de la organización.   
Los manuales MACH relacionados con los programas para 
el desarrollo interno del talento, como Planes de carrera, 
incluyen una planilla de cálculo para su implantación. 

43 A Planes de sucesión Programa organizacional por el cual se reconocen puestos 
clave, luego se identifi can posibles participantes del progra-
ma y se los evalúa para, a continuación, designar posibles 
sucesores de otras personas que ocupan los mencionados 
puestos clave, sin una fecha cierta de asunción de las nue-
vas funciones. Para asegurar la efi cacia del programa se 
realiza un seguimiento de los participantes y se les provee 
asistencia y ayuda para la reducción de brechas entre el 
puesto actual y el que eventualmente ocuparán. 

43 B Planes de sucesión. 
Manuales MACH 

Documentos e instructivos específi cos y detallados que permi-
ten a una organización poner en práctica el programa deno-
minado Planes de sucesión. Cada manual incluye: 1) buenas 
prácticas y teoría; 2) método para evaluar capacidades, dise-
ñado a medida de cada organización; 3) método para elegir 
entre varios posibles “sucesores”, aplicando técnicas cuanti-
tativas y también a medida de la organización; 4) defi nición de 
criterios, armado de los planes de sucesión y diseño de progra-
mas de desarrollo específi cos para los diferentes “sucesores”.   
Los manuales MACH relacionados con los programas para 
el desarrollo interno del talento, como Planes de sucesión, 
incluyen una planilla de cálculo para su implantación. 

44 A Programa de difusión del 
modelo de competencias 

Conjunto de acciones tendientes a que la organización en 
su conjunto conozca el modelo de competencias adoptado 
y comprenda cabalmente su aplicación en los distintos sub-
sistemas de RRHH.

44 B Programa de difusión del 
modelo de competencias. 
Talleres (de difusión del 
modelo de competencias) 

Actividades de formación estructurada durante las cuales 
se intercalan exposiciones teóricas con ejercitación prácti-
ca, siendo esta última la predominante, con el propósito de 
difundir el modelo de competencias organizacional.
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N° Nombre de la herramienta Defi nición2

45 A Programas para jefes. 
Cómo llevarme bien con 
mi jefe

Programa organizacional tendiente a lograr que los inte-
grantes de la organización, de todos los niveles jerárquicos, 
lleguen a transformarse en “los colaboradores que la em-
presa desea”. Se abordan varias temáticas: los jefes y los 
colaboradores; los amigos en el trabajo; el uso de los bienes 
de la empresa; autonomía en la relación jefe-colaborador, 
entre otros.

46 A Programas para jefes. 
Conciliar vida profesional 
y personal

Programa organizacional de tres partes. Primero, se iden-
tifi can los diferentes intereses personales. Luego, se 
aborda el tema con dos miradas, la organizacional y la 
individual. 
El propósito de esta doble mirada será lograr el ideal bus-
cado por todos: una vida armónica alcanzando tanto los 
objetivos profesionales como los personales.

47 A Programas para jefes. 
Delegación

Programa organizacional dirigido al desarrollo de la compe-
tencia Delegación o Conducción de personas, de acuerdo 
con la defi nición de esta competencia en la obra Diccionario 
de competencias. La trilogía. Tomo I.

48 A Programas para jefes. 
Jefe entrenador

Programa organizacional dirigido al desarrollo de la compe-
tencia Entrenador. 

49 A Programas para jefes. 
Rol del jefe

Programa organizacional mediante el cual se presentan to-
dos los aspectos relacionados con las funciones de un jefe, 
por el mero hecho de tener colaboradores a su cargo. Es, 
fundamentalmente, una actividad sobre conocimientos en 
relación con dichas funciones. 

45 B, 
46 B, 
47 B,   
48 B y
49 B

Programas para jefes. 
Manuales Metodología 
MACH

Manuales para la puesta en práctica de los diferentes pro-
gramas para jefes, todos diseñados utilizando el método de 
Codesarrollo.
Todos los jefes, desde el número 1 de la organización 
hasta aquel que tiene a su cargo pocos colaboradores, 
deben cumplir un rol en relación con estos, una serie de 
tareas derivadas del hecho de contar con personas que 
les reportan. Una de estas tareas, muy especial, es el 
papel de guía y apoyo de los colaboradores para que rea-
licen mejor sus tareas y, al mismo tiempo, incrementen 
su satisfacción personal al lograr un mejor desempeño. 
Para que este rol se verifi que será necesario que la orga-
nización asuma una actitud activa al respecto, y nuestra 
sugerencia es hacerlo a través de programas específi cos 
para jefes. 
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N° Nombre de la herramienta Defi nición2

50 A Promociones internas Acciones mediante las cuales los colaboradores de la orga-
nización son elevados a un nivel superior al que poseían.
Por extensión, la herramienta se utiliza en el caso de des-
plazamientos laterales o de otro tipo, dentro de la organi-
zación. 

50 B Promociones internas. 
Manuales MACH 

Documentos e instructivos específi cos y detallados que 
permiten a una organización realizar promociones internas 
efectivas. Cada manual incluye: 1) buenas prácticas y teo-
ría; 2) método para evaluar capacidades, diseñado a medida 
de cada organización; 3) método para elegir entre varias op-
ciones (personas participantes en el programa), aplicando 
técnicas cuantitativas y también a medida de la organiza-
ción; 4) armado de un método estándar para promociones 
internas. Puede incluir el diseño de programas de desarrollo 
específi cos para los colaboradores que serán asignados a 
nuevos puestos a raíz del proceso de promoción. 
Los manuales MACH relacionados con los programas para el 
desarrollo interno del talento, como Promociones internas, 
incluyen una planilla de cálculo para su implantación. 

Otras herramientas de la Metodología MACH 
no seleccionadas para integrar la obra de referencia

A continuación se mencionan algunas herramientas que, si bien forman parte de la 
Metodología MACH, no fueron seleccionadas entre las 50 de la obra citada. 

Nombre 
de la herramienta

Defi nición2 Uso frecuente 
con relación a…

Relacionar con la/s 
herramienta/s… 

Autodesarrollo 
dirigido

La organización ofrece a su per-
sonal una serie de “ideas” para 
el autodesarrollo de competencias 
y/o conocimientos. Usualmente se 
realiza a través de las guías de de-
sarrollo que se difunden en la intra-
net de la organización. 

Desarrollo y 
aprendizaje de 
conocimientos. 

Se relaciona con 
las herramientas 
Nº 30 y 31, Guías 
de desarrollo dentro 
y fuera del trabajo, 
respectivamente.
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Nombre 
de la herramienta

Defi nición2 Uso frecuente 
con relación a…

Relacionar con la/s 
herramienta/s… 

Encuestas sobre 
los resultados 
alcanzados en 
formación 

Mediciones acerca de los resul-
tados obtenidos en actividades 
formativas. Estas encuestas debe-
rían realizarse, en todos los casos, 
sobre aquellos aspectos respecto 
de los cuales las personas encues-
tadas puedan emitir un juicio fun-
dado. 
Las mediciones recomendadas 
son: 

– Encuestas sobre los resultados 
alcanzados en formación - Ins-
tructor.

– Encuestas sobre los resultados 
alcanzados en formación - Je-
fes (de los participantes).

– Encuestas sobre los resultados 
alcanzados en formación - Par-
ticipantes. 

Formación Auditoría de RRHH, 
N° 4.
Capacitación, N° 7.
Codesarrollo, N° 9.
Indicadores de 
gestión, N° 32.
Programa de 
difusión del modelo 
de competencias. 
Talleres, N° 44 B.
Programas para 
jefes, N° 45 a 49.

Encuestas sobre 
los resultados 
alcanzados en 
formación - 
Participantes 

Medición del grado de satisfac-
ción de los participantes acerca 
de una actividad formativa, sobre 
la base de una serie de ítems 
preestablecidos. Los aspectos a 
evaluar deberán ser elementos 
sobre los cuales los participantes 
puedan emitir un juicio fundado. 

Formación Ídem anterior

Encuestas sobre 
los resultados 
alcanzados en 
formación - 
Instructor

Medición a cargo del instructor 
acerca de los resultados obteni-
dos en una actividad formativa. 
Entre los principales aspectos a 
considerar: preparación previa de 
los participantes, participación du-
rante la actividad y resultados fi na-
les obtenidos.

Formación Ídem anterior
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Nombre 
de la herramienta

Defi nición2 Uso frecuente 
con relación a…

Relacionar con la/s 
herramienta/s… 

Encuestas sobre 
los resultados 
alcanzados en 
formación - 
Jefes (de los 
participantes)

Medición del grado de satisfac-
ción de los jefes de los partici-
pantes acerca de una actividad 
formativa, sobre la base de una 
serie de ítems preestablecidos. 
Dichos as pectos a evaluar debe-
rán ser elementos sobre los cua-
les puedan emitir juicio fundado; 
por ejemplo, brindar opinión so-
bre el cambio de comportamien-
tos o el grado de aprendizaje de 
ciertos conocimientos, funda-
mentada en la utilización de los 
mismos en el puesto de trabajo, 
según corresponda. 

Formación Ídem anterior

Informes 
específi cos sobre 
los resultados en 
formación 

Informes elaborados acerca de 
los resultados obtenidos en una 
actividad formativa o un grupo de 
ellas relacionadas entre sí. Los in-
formes sugeridos son: 

– Informes específi cos sobre los 
resultados en formación - Ex-
perto interno observador.

– Informes específi cos sobre los 
resultados en formación - Ins-
tructor.

– Informes específi cos sobre los 
resultados en formación - Jefe 
(de los participantes).

– Informes específi cos sobre los 
resultados en formación - Par-
ticipantes.

– Informes específi cos sobre los 
resultados en formación - Re-
cursos Humanos / Responsable 
de Formación.

Formación Ídem anterior
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Nombre 
de la herramienta

Defi nición2 Uso frecuente 
con relación a…

Relacionar con la/s 
herramienta/s… 

Informes 
específi cos sobre 
los resultados 
en formación - 
Instructor

Informe conceptual elaborado por 
el instructor a cargo de una acti-
vidad formativa considerando, en-
tre otros aspectos, la pertinencia 
de la temática impartida para ese 
grupo en particular, los resultados 
obtenidos, etc. 

Formación Ídem anterior

Informes 
específi cos sobre 
los resultados 
en formación - 
Experto interno 
observador

Informe elaborado por un exper-
to sobre una actividad formativa 
determinada. Refl eja la opinión 
experta sobre una serie de aspec-
tos: contenidos, su pertinencia 
en ese momento, la calidad, etc. 

Formación Ídem anterior

Informes 
específi cos sobre 
los resultados 
en formación - 
Recursos 
Humanos/ 
Responsable 
de Formación

Informe elaborado por el responsa-
ble de la coordinación del plan de 
formación, en el cual se vuelcan 
las opiniones de todos los involu-
crados en una actividad formativa: 
instructor, participantes, jefes de 
los participantes y experto interno 
observador (si se solicitó su parti-
cipación), junto con su propia va-
loración de todo lo actuado. 

Formación Ídem anterior

Informes 
específi cos sobre 
los resultados 
en formación - 
Jefe (de los 
participantes)

Informe elaborado por el jefe de 
los participantes sobre los resul-
tados obtenidos en una actividad 
formativa o un grupo de ellas rela-
cionadas entre sí. Podrá referirse 
al cambio de comportamientos o 
al grado de aprendizaje de ciertos 
conocimientos sobre la base de su 
utilización en el puesto de trabajo 
de cada colaborador, según co-
rresponda.

Programas para 
jefes. Cómo ser un 
buen jefe en 12 
pasos

Programa organizacional dirigido 
al desarrollo de la capacidad para 
ser un buen jefe (rol del jefe), que 
permite al participante incorporar 
consejos prácticos a su acción la-
boral diaria.

Formación Relacionar con 
herramientas para 
jefes, N° 45 a 49.
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Nombre 
de la herramienta

Defi nición2 Uso frecuente 
con relación a…

Relacionar con la/s 
herramienta/s… 

Programas para 
jefes. Delegación 
efectiva en 12 
pasos

Programa organizacional dirigido 
al desarrollo de la competencia 
Delegación (Conducción de per-
sonas) que permite al participante 
incorporar consejos prácticos a su 
acción laboral diaria.

Formación Relacionar con 
herramientas para 
jefes, N° 45 a 49.

Programas 
para jefes. Jefe 
entrenador en 12 
pasos

Programa organizacional dirigido 
al desarrollo de la competencia 
Entrenador que permite al partici-
pante incorporar consejos prácti-
cos a su accionar cotidiano. 

Formación Relacionar con 
herramientas para 
jefes, N° 45 a 49.

Programas para 
jefes. Conciliar 
vida profesional 
y personal en 12 
pasos desde la 
mirada individual

Programa organizacional dirigido 
al desarrollo de la capacidad para 
mejorar la conciliación entre vida 
profesional y personal de los cola-
boradores y que permite al parti-
cipante incorporar consejos prácti-
cos a su acción laboral diaria.

Formación Relacionar con 
herramientas para 
jefes, N° 45 a 49.

Programas para 
jefes. Conciliar 
vida profesional 
y personal 
en 12 pasos 
desde la mirada 
organizacional

Programa organizacional dirigido 
a la máxima conducción de la or-
ganización y sus responsables de 
RRHH, con el propósito de analizar 
los métodos de trabajo para incor-
porar en ellos esta temática. 

Formación Relacionar con 
herramientas para 
jefes, N° 45 a 49.
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Otras herramientas disponibles en el mercado 
no seleccionadas para integrar la obra de referencia

A continuación se mencionan algunas herramientas, la mayoría de ellas de probada 
efi cacia, que no fueron seleccionadas entre las 50 de la obra citada. Esta circunstan-
cia no implica valoración negativa respecto de ellas. 

Nombre 
de la herramienta

Defi nición4 Uso frecuente 
con relación a…

Comentarios

Asignación a 
comités /nuevos 
proyectos 

Esta buena práctica consiste en 
asignar una, o varias personas, a 
comités, los cuales siempre tie-
nen un propósito específi co, por 
ejemplo, temas concretos a resol-
ver o proyectos. Las dos modali-
dades mencionadas son las más 
frecuentes.
Esta designación cumple dos pro-
pósitos: resolver el tema en cues-
tión o llevar adelante un proyecto 
y, al mismo tiempo, desarrollar las 
capacidades de los participantes. 

Desarrollo Relacionar esta herra-
mienta con la Nº 50 y 
con lo expuesto en la 
Nº 35, Mapa y ruta del 
talento.
Para que la aplicación 
de esta herramienta sea 
efi caz, se deben tener 
en cuenta las mismas 
consideraciones realiza-
das en la descripción de 
las herramientas men-
cionadas.

Asignación a task 
forces

Combinación de términos en es-
pañol e inglés, traduciendo la ex-
presión task forces como “grupos 
especiales de trabajo” o “equipos 
especiales”. 
Estas asignaciones pueden ser 
en reemplazo o en adición a las 
responsabilidades de la persona 
participante, según la descripción 
de su puesto. Habitualmente se 
combina con asignación a comi-
tés/nuevos proyectos.

Desarrollo Relacionar esta herra-
mienta con la Nº 50 y 
con lo expuesto en la 
Nº 35, Mapa y ruta del 
talento.
Para que la aplicación 
de esta herramienta sea 
efi caz, se deben tener 
en cuenta las mismas 
consideraciones realiza-
das en la descripción de 
las herramientas men-
cionadas. 

4 Diccionario de términos de Recursos Humanos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011



278 LA MARCA RECURSOS HUMANOS

Nombre 
de la herramienta

Defi nición4 Uso frecuente 
con relación a…

Comentarios

Asignación como 
asistente de 
posiciones de 
dirección 

Esta buena práctica consiste en 
asignar a una persona como asis-
tente de un ejecutivo de mayor 
nivel. 
Implica ocupar una posición staff, 
usualmente ubicada inmediata-
mente debajo de la de un gerente 
relevante dentro de la organiza-
ción. En este rol, el “asistente” 
puede observar el comportamien-
to del gerente al cual fue asigna-
do, con el propósito de desarrollar 
sus propias capacidades.  

Desarrollo Relacionar esta herra-
mienta con la Nº 50 y 
con lo expuesto en la 
Nº 35, Mapa y ruta del 
talento.
Para que la aplicación 
de esta herramienta sea 
efi caz, se deben tener 
en cuenta las mismas 
consideraciones realiza-
das en la descripción de 
las herramientas men-
cionadas.

Clase magistral Ver Conferencia. Formación Relacionar con la he-
rramienta Capacitación, 
Nº 7.

Coaching Ver la herramienta Nº 20, Entrena-
miento experto.

Formación
Desarrollo

Conferencia Disertación, usualmente a cargo 
de un experto, sobre un tema es-
pecífi co.

Formación Relacionar con la he-
rramienta Capacitación, 
Nº 7.

Empowerment     Procedimientos y políticas orga-
nizacionales tendientes a que las 
decisiones sobre un hecho en 
particular se tomen lo más cerca 
posible del nivel donde el hecho 
tiene lugar.

Estrategia 

Evaluación de 
puestos

Procedimiento mediante el cual se 
comparan, de manera sistemática, 
los puestos de una organización, 
con el propósito de asegurar la 
equidad interna. 

En relación con 
los subsistemas 
de Análisis y 
descripción 
de puestos y 
Remuneraciones 
y benefi cios

Forma parte del subsis-
tema Análisis y descrip-
ción de puestos.
Se relaciona con la he-
rramienta Nº 10.
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Nombre 
de la herramienta

Defi nición4 Uso frecuente 
con relación a…

Comentarios

Evaluación psico-
lógica

Conjunto de tests y entrevistas 
administrado por un profesional 
psicólogo, con el propósito de ana-
lizar la personalidad de una perso-
na en el ámbito laboral.
La evaluación psicológica implica 
la aplicación de tests (psicológi-
cos) y siempre debe estar a cargo 
de un psicólogo titulado con pre-
paración específi ca en este tipo de 
técnicas.

Selección de 
personas

Evaluación de po-
tencial

Acciones realizadas con el propó-
sito de medir las capacidades de 
una persona para un desempeño 
futuro. 
La evaluación del potencial siem-
pre debe realizarse con relación a 
un parámetro o estándar determi-
nado. 
En el ámbito de las organizacio-
nes, el potencial futuro será deter-
minado en función de los requeri-
mientos de un puesto de trabajo, 
a ocupar más adelante o en el fu-
turo. Este podrá ser dentro de la 
misma área de trabajo o no. Para 
ello deberán medirse y comparar-
se: conocimientos, experiencia y 
competencias.

Selección de 
personas interna 
Autopostulación
Desarrollo
Mapa y ruta de 
talentos

Relacionar esta herra-
mienta con la Nº 50.

Evaluación 
psicológica de 
potencial

Conjunto de tests administrados 
por un profesional psicólogo, con 
el propósito de detectar el poten-
cial de una persona en el ámbito 
laboral.

Selección
Desarrollo 
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Nombre 
de la herramienta

Defi nición4 Uso frecuente 
con relación a…

Comentarios

Examen de 
conocimientos

Instancia formal de medición de 
un conocimiento, usualmente por 
escrito y sujeto a una nota fi nal.
Los exámenes de conocimientos 
se realizan, generalmente, apli-
cando pruebas escritas, y se re-
lacionan con temas específi cos. 
Pueden conformarse con ejerci-
cios, preguntas, cuestionarios y/o 
respuestas de opción múltiple, 
entre las variantes más utilizadas.
Un examen de conocimientos tam-
bién puede aplicarse a través de 
una entrevista llevada a cabo por 
un experto.  

Selección de 
personas

Relacionar con la herra-
mienta Nº 38, Modelo 
de conocimientos. 

Juegos de 
negocios 

Caso práctico, usualmente de tipo 
empresarial, aplicable en activi-
dades formativas o para evaluar 
competencias o conocimientos, 
en el cual los participantes deben 
analizar información sobre un pro-
blema específi co para, luego, lle-
gar a una solución consensuada. 

Formación Según el diseño del 
“juego gerencial”, en la 
Metodología MACH, se 
pueden utilizar en los 
Talleres de codesarrollo,  
herramienta N° 9 B.

Juegos 
gerenciales    

Actividades formativas diseña-
das por un experto, para las que 
se utilizan accesorios tales como 
tarjetas, fi chas y otros elementos 
similares a través de los cuales se 
le brinda al “jugador” información 
sobre una organización, no siem-
pre estructurada o veraz, y se le 
propone la toma de decisiones. 
Para su resolución es necesario 
poner en juego una serie de co-
nocimientos sobre una disciplina 
específi ca. Los juegos gerenciales 
pueden realizarse, también, utili-
zando un ordenador.

Formación
Desarrollo

Según el diseño del 
“juego gerencial”, en la 
Metodología MACH, se 
pueden utilizar en los 
Talleres de codesarrollo,  
herramienta N° 9 B.
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Nombre 
de la herramienta

Defi nición4 Uso frecuente 
con relación a…

Comentarios

Lecturas guiadas Actividad formativa mediante la 
cual una persona analiza un tex-
to determinado, orientado por una 
guía de lectura elaborada por un 
experto en la temática.

Formación
Desarrollo

En la Metodología MACH 
se integran en las Guías 
de desarrollo. herra-
mientas N° 30 y 31.

Licencias 
sabáticas

Período de tiempo pagado por la 
organización que el participante 
destina a un fi n formativo especí-
fi co. Tanto la fecha de fi nalización 
como sus objetivos son defi nidos y 
acordados entre las partes de ma-
nera previa.

Desarrollo

Método de casos Ejercicio práctico diseñado por un 
experto, el cual proporciona una 
serie de datos e información rela-
cionados con una organización real 
o fi cticia y que, usualmente, no 
posee una única solución; para su 
resolución es necesario poner en 
juego una serie de conocimientos 
sobre una disciplina específi ca. 

Formación En la Metodología MACH 
se integran en los Talle-
res de codesarrollo, he-
rramienta N° 9 B.

Outdoor, 
Actividades

Actividades que se realizan fuera 
del ámbito laboral y que, usual-
mente, proponen prácticas depor-
tivas y/o recreativas al aire libre 
con el propósito de lograr una 
mejor integración y coordinación 
entre los participantes. 

Formación

Paneles de 
gerentes para 
entrenamiento 

Programa organizacional para el 
desarrollo de personas en el cual 
se asignan a los participantes ta-
reas adicionales a las de sus pues-
tos de trabajo, con un propósito 
formativo. 
Ejemplos: 1) Resolver uno o varios 
problemas. En este caso, el desa-
rrollo de las capacidades de sus 
integrantes es de manera indirec-
ta. 2) El desarrollo de una o varias 
competencias en particular, como 
objetivo principal.

Desarrollo Relacionar esta herra-
mienta con la Nº 50 y 
con lo expuesto en la 
Nº 35, Mapa y ruta del 
talento.
Para que la aplicación 
de esta herramienta sea 
efi caz, se deben tener 
en cuenta las mismas 
consideraciones realiza-
das en la descripción de 
las herramientas men-
cionadas.
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Nombre 
de la herramienta

Defi nición4 Uso frecuente 
con relación a…

Comentarios

Role playing - 
Juego de roles

Situación simulada de la vida la-
boral en la cual los participantes 
juegan un determinado papel asig-
nado previamente. Se utiliza tanto 
para fi nes formativos como para la 
evaluación de personas.
Se relaciona con las herramien-
tas Assessment Center Method y 
Codesarrollo, Nº 3 y 9, respectiva-
mente.  

Formación
Desarrollo

En la Metodología MACH 
se integran en los Talle-
res de codesarrollo, he-
rramienta N° 9 B.

Rotación de 
puestos 

Programa para el desarrollo de 
personas mediante el cual una 
persona es asignada a un puesto 
o sector diferente al actual, con el 
propósito de desarrollar compe-
tencias y/o conocimientos y adqui-
rir nuevas experiencias. 

Desarrollo Relacionar esta herra-
mienta con la Nº 50 y 
con lo expuesto en la 
Nº 35, Mapa y ruta de 
talentos.
Para que la aplicación 
de esta herramienta sea 
efi caz, se deben tener 
en cuenta las mismas 
consideraciones realiza-
das en la descripción de 
las herramientas men-
cionadas.

Seminario Actividad de formación estructura-
da para la transmisión de conoci-
mientos. La utilización de este tér-
mino usualmente hace referencia 
a actividades que se enfocan en 
temas complejos o sofi sticados. 

Formación Relacionar con la he-
rramienta Capacitación, 
Nº 7.
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La temática de Recursos Humanos es tratada por la autora en una serie de obras, las 
cuales abarcan los diferentes aspectos que la componen. 

Libro Comentario sobre la obra

Comportamiento organizacional y cambio cultural

Comportamiento organizacional. Cómo lograr un cambio cultural 
a través de Gestión por competencias

En esta obra se trata la temática relacionada con el comportamiento 
organizacional. Además, se incluyen otros temas, tales como:

• Capítulo 5. Nuevas tendencias en management 

• Capítulo 6. Cómo relacionar el comportamiento organizacional con la 
función y los subsistemas de Recursos Humanos

• Capítulo 7. Cómo lograr un cambio cultural

Recursos Humanos. Su aplicación a los distintos subsistemas

5 pasos para transformar una ofi cina de personal 
en un área de Recursos Humanos 

Es una obra de tipo introductorio a través de la cual, en seis capítulos, 
se lleva al lector, paso a paso, a lo prometido desde el título: transfor-
mar un área de personal donde solo se atienden temas administrativos 
y en relación con el cumplimiento de las leyes, en un soporte estraté-
gico de la Dirección General. Los 5 pasos son:

1.  Descripción de puestos
2.  Formación / selección
3.  Compensaciones
4.  Desempeño
5.  Carreras

Sobre el fi nal se relaciona la obra con Gestión por competencias. 
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Recursos Humanos. Su aplicación a los distintos subsistemas (Continuación)

Dirección estratégica de Recursos Humanos. 
Gestión por competencias. Nueva edición

Para una correcta aplicación de las buenas prácticas en Recursos Hu-
manos se debe comenzar por conocer y poner en uso los distintos 
subsistemas de Recursos Humanos. 
Esta obra es introductoria para los estudiosos del tema así como para 
los profesionales del área que deseen conocer acerca de las buenas 
prácticas.
En el Capítulo 2 se brinda al lector una breve introducción a la Gestión 
por competencias. A continuación, cada uno de los subsistemas de Re-
cursos Humanos es tratado de manera general y luego, en particular, 
bajo la metodología de Gestión por competencias. 
Esta obra, publicada originalmente en 2000, fue revisada en una nue-
va edición.

Dirección estratégica de Recursos Humanos. 
Gestión por competencias. CASOS. Nueva edición

Es una obra complementaria de la anterior, que para cada capítulo 
ofrece casos prácticos basados en circunstancias reales, con los debi-
dos cambios para no identifi car a las organizaciones sobre las cuales 
están basados.

Defi nición del modelo de competencias. Trilogía

Diccionario de competencias. La Trilogía. Tomo I

En esta obra se presentan al lector las 60 competencias más utilizadas 
en el siglo XXI junto a las buenas prácticas en Recursos Humanos en la 
materia y un glosario de términos. Además: Cómo explicarle al número 
1 por qué implantar Gestión por competencias; La Trilogía. Los tres 
diccionarios en Gestión por competencias. Su aplicación práctica; y 
Diccionario de competencias. Cómo utilizarlo.
La obra incluye anexos que la complementan: Cómo tratan la temática 
de competencias otros autores, donde, a modo de “estado del arte”, 
se presentan los autores que han tratado la temática desde diferentes 
vertientes y Herramientas de la Metodología Martha Alles Capital Hu-
mano para Gestión por competencias, donde se describen las diferen-
tes herramientas diseñadas con el propósito de poner en práctica los 
diversos aspectos relacionados con Gestión por competencias. 
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Defi nición del modelo de competencias. Trilogía (Continuación)

Diccionario de comportamientos. La Trilogía. Tomo II

La nueva edición del Diccionario de comportamientos presenta al lec-
tor 1.500 comportamientos relacionados con las 60 competencias 
más utilizadas en el siglo XXI que se presentan en Diccionario de com-
petencias. La Trilogía. Tomo I
Se incluye además un capítulo específi co para explicar cómo se lee un 
diccionario de comportamientos y su utilización práctica. 
Al igual que la obra mencionada anteriormente, se incluye un capítulo 
con las buenas prácticas en Recursos Humanos en la materia y un glo-
sario de términos, y el apartado titulado La Trilogía. Los 3 diccionarios 
en Gestión por competencias.
La obra incluye anexos que la complementan. Al igual que el libro re-
ferido anteriormente: Diccionario de competencias. La Trilogía. Tomo I, 
y Diccionario de preguntas. La Trilogía. Tomo III.

Diccionario de preguntas. La Trilogía. Tomo III

La nueva edición de Diccionario de preguntas presenta al lector 344 pre-
guntas  relacionadas con las 60 competencias más utilizadas en el siglo 
XXI, que se presentan en Diccionario de competencias. La Trilogía. Tomo I 
Se incluye además un capítulo específi co para explicar cómo se formulan 
las preguntas y la utilización práctica del Diccionario de preguntas.
Al igual que las dos obras mencionadas anteriormente, se incluye un 
capítulo con las buenas prácticas en Recursos Humanos en la materia 
y un glosario de términos, y La Trilogía. Los 3 diccionarios en Gestión 
por competencias.
La obra incluye anexos que la complementan. Al igual que los libros 
referidos anteriormente: Diccionario de competencias. La Trilogía. 
Tomo I, y Diccionario de comportamientos. La Trilogía. Tomo II.

Selección de personas

Selección por competencias. 20 pasos para un proceso exitoso

A través de diez capítulos se tratan todos los temas relacionados con la 
selección de personas, haciendo foco en la selección por competencias. 
Especialmente se destacan los siguientes temas: Talento y competen-
cias; El rol de la motivación; La selección de personas en contextos de 
alto desempleo; Reclutamiento y selección; Selecciones internacionales 
y globalización; Quién puede ser un buen selector; Defi nición del perfi l; 
Planifi cación de una selección; Gestión por competencias y selección; 
La entrevista por competencias; La entrevista BEI (Behavioral Event In-
terview) o entrevista por incidentes críticos; Assessment Center Method 
(ACM); Negociación, oferta e incorporación; Comunicación y ética duran-
te un proceso de selección; Aplicación de índices de control de gestión 
en un proceso de selección.
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Selección de personas (Continuación)

Elija al mejor. Cómo entrevistar por competencias

Es una obra eminentemente práctica dedicada especialmente a la 
entrevista. Presenta preguntas para explorar diferentes aspectos del 
entrevistado, entre ellos, sus competencias.
Fue la primera obra de la autora sobre competencias. Fue publicada 
por primera vez en el año 1999 y para su nueva edición fue totalmente 
revisada. 

Evaluación del desempeño y otras mediciones, como las evaluaciones de 360° y 180°

Desempeño por competencias. Evaluación de 360°. 
Nueva edición revisada 

La obra presenta al lector dos tipos bien diferenciados de evaluaciones 
de desempeño. La evaluación de desempeño vertical, que combina 
objetivos con competencias, y las evaluaciones que se realizan para el 
desarrollo de personas, como la evaluación de 360° y la de 180°. En 
todos los casos, utilizando competencias. 
En este trabajo de la autora se destacan la profusión de formularios, 
ejemplos y aplicaciones prácticas para ilustrar todos los temas, las 
distintas evaluaciones y muy especialmente el Capítulo 8: Caso prác-
tico de evaluación de desempeño por competencias sobre la base de 
comportamientos observables.
Se pueden destacar los siguientes temas: Cómo relacionar la estra-
tegia de los negocios con el desempeño; Evaluación de desempeño 
vertical; Cómo analizar comportamientos; Las Fichas de evaluación en 
la Metodología Martha Alles; Evaluación de 360°, Evaluación de 180°; 
Entrenamiento a evaluadores. 

Formación y desarrollo de competencias

Desarrollo del talento humano. Basado en competencias. 
Nueva edición revisada

Como su título lo indica, esta obra está destinada al desarrollo de com-
petencias. 
En este libro la autora plantea que el talento que asegura el éxito 
en una determinada posición laboral está conformado por las com-
petencias requeridas por el puesto. De esta manera le quita al con-
cepto de talento el halo mágico que usualmente lo envuelve, dándole 
una signifi cación objetiva que permite así defi nirlo, medirlo y, por 
sobre todas las cosas, desarrollarlo positivamente, en benefi cio de 
las organizaciones y de las personas que las integran. 

(Continúa en la página siguiente)
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Formación y desarrollo de competencias (Continuación)

Desarrollo del talento humano. Basado en competencias. 
Nueva edición revisada (continuación)

Muchos sostienen que las competencias se tienen o no. En el libro se 
plantea, primero, que las competencias se pueden desarrollar. 
Luego, la obra explica cómo se desarrollan las competencias y los 
métodos para el desarrollo de competencias, los cuales, en orden de 
efi cacia, son:

• Autodesarrollo
• Entrenamiento experto 
• Codesarrollo

No obstante, su mejor aplicación es sistémica, combinando los tres 
métodos. 
Para el autodesarrollo se plantean una serie de vías, tales como de-
portes, hobbies, actividades extracurriculares, lecturas, análisis de 
películas y referentes. 
La obra presenta un capítulo sobre Gestión del conocimiento y el de-
sarrollo de competencias, y en su Capítulo 8 ofrece un esquema com-
pleto para la intranet destinado al desarrollo de personas. 
En la nueva edición 2008 se exhiben por primera vez nuevas técnicas 
para el autodesarrollo dentro del trabajo bajo el formato de Guías de 
desarrollo dentro del trabajo.

Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje 

El siglo XXI enfrenta a las organizaciones con un problema que incluye 
a los países desarrollados y, también, a Latinoamérica: la escasez de 
talento. Por lo tanto, no solo hay que poder atraerlo sino que, además, 
se debe retener y desarrollar al propio.
El aprendizaje de adultos no es un tema nuevo y las teorías existentes 
hasta el presente, si bien son efi caces, no se ven refl ejadas en los 
métodos utilizados por las organizaciones. Ante esta carencia surge un 
nuevo método de aprendizaje: Codesarrollo. 
El Codesarrollo es un método de aprendizaje que ha surgido del Centro 
de Investigaciones de Nuevas Aplicaciones de Martha Alles Capital 
Humano, fi rma que lo ha lanzado al mercado hace unos pocos años 
con notable suceso y experiencias altamente positivas. 
A lo largo de siete capítulos se tratan los siguientes temas: Desarrollo de 
personas fuera del trabajo; Las buenas prácticas en formación; Modelo 
organizacional de formación; Codesarrollo es un método de aprendizaje; 
Codesarrollo, la importancia del diseño; Caminos para poner en práctica 
codesarrollo; Codesarrollo, estrategia y cambio cultural.
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Programas para el desarrollo de personas dentro de la organización

Construyendo talento
 
Una buena gestión de RRHH implica desarrollar a las personas que in-
tegran la organización tanto en conocimientos como en competencias. 
En esta obra el lector encontrará una amplia gama de programas in-
ternos para el desarrollo de personas, desde aquellos que aseguran la 
continuidad organizacional, como los planes de sucesión y los diagra-
mas de reemplazo, hasta otros que, dentro de las nuevas tendencias, 
consideran los diferentes intereses y capacidades de las personas al 
ofrecer carreras de tipo gerencial (jerárquicas) junto con otras deno-
minadas “de especialista”, donde el foco no es el crecimiento vertical. 
El libro abarca –también– todos los programas tendientes a generar 
o crear talento, una verdadera cantera de personas formadas, listas 
para asumir nuevos desafíos, como los planes de carrera, de jóvenes 
profesionales y de personas clave. 
Por último, la obra trata sobre los programas que involucran a los jefes, 
como Mentoring, Entrenamiento experto y Jefe entrenador. 
Para que estos programas sean efi caces, en la primera parte se des-
cribe cómo medir las capacidades y cómo elegir entre varias opcio-
nes. Y al fi nal de qué manera plasmar todo en planes individuales y 
colectivos.

Recursos Humanos - Liderazgo - Management

Diccionario de términos de Recursos Humanos

En la disciplina que nos convoca, los Recursos Humanos, existe una 
profusión de términos que, muchas veces, son usados con diferentes 
signifi cados. Por esta razón, y para darle a cada uno de ellos un sig-
nifi cado preciso, hemos preparado la obra Diccionario de términos de 
Recursos Humanos con palabras a las cuales les hemos asignado una 
defi nición y, en muchos casos, una explicación conceptual adicional, 
a modo de enciclopedia temática. Para enriquecer dicho texto se han 
incluido fi guras con esquemas que ayudan a la mejor compresión de 
lo expuesto. 
Como en todo diccionario, los términos se presentan en orden alfa-
bético. Junto con palabras estrictamente relacionadas con Recursos 
Humanos se han incluido otras cuya incorporación se consideró perti-
nente. Asimismo, y para una mejor comprensión de la disciplina que 
nos ocupa, se ha incluido una sección –Racimos de términos– donde 
el lector encontrará los términos agrupados por temas. 
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Recursos Humanos - Liderazgo - Management (Continuación)

Las 50 herramientas de Recursos Humanos 
que todo profesional debe conocer

Se han seleccionado las herramientas más relevantes en relación con 
la disciplina de Recursos Humanos. Por lo tanto, la obra no expone 
todas las herramientas disponibles en el mercado ni tampoco se men-
cionan todas las herramientas que conforman la Metodología Martha 
Alles. 
Las elegidas son aquellas que se consideran como fundamentales para 
el manejo de los recursos humanos desde dos miradas:

• Directivos y jefes de todos los niveles que tengan grupos de perso-
nas a su cargo.

• Los especialistas de Recursos Humanos. 

Unos y otros disponen de herramientas para un mejor desempeño de 
sus funciones. La elección de estas 50 herramientas –y no de otras– 
deviene de la observación de las buenas prácticas en un sinnúmero de 
empresas en un contexto hispanoparlante. 
Las referidas herramientas abarcan diferentes temas organizacionales 
de interés para todos, dado que las mismas trascienden al área de 
Recursos Humanos: se relacionan con todas las personas que integran 
una organización.

Social Media y Recursos Humanos

Hoy resulta inevitable advertir la enorme difusión de redes sociales como 
MySpace, LinkedIn y Facebook; blogs, microblogs, bookmarking, media 
sharing, sitios que ofrecen la posibilidad de compartir fotos y videos 
como Flickr y YouTube; foros y comunidades de interés. Todas estas po-
sibilidades ya han cambiado radicalmente nuestros usos y costumbres.
En Social Media y Recursos Humanos se analizan las implicancias del 
desarrollo explosivo de estas nuevas tecnologías de comunicación so-
cial para la función de Recursos Humanos de cualquier organización. 
En la obra se estudian los nuevos roles de la gerencia frente a estos 
cambios, las aplicaciones de la Web 2.0 y las herramientas 2.0 dentro 
de la organización. 
Se presentan temas como: Políticas sobre social media; Social media y 
selección de personas; Reclutamiento 2.0 y Headhunting 2.0; Web 2.0 
y los subsistemas de Recursos Humanos; Cómo gestionar social media 
dentro de la organización; Nueva era de la colaboración. Wikis y otras apli-
caciones; Blogs, microblogs y comunicación instantánea; Redes sociales 
dentro de la organización, y Desarrollo de competencias y social media.

(Continúa en la página siguiente)
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Social Media y Recursos Humanos (continuación)

En resumen, un completo panorama de la forma en que deberán 
gestionarse los recursos humanos en esta nueva era de la comuni-
cación.  
Esta obra está dirigida a un público amplio. En palabras de la 
autora,:“Entre los lectores imagino dos posibles variantes. Los entu-
siastas y los que se resisten. A los primeros les sugiero ser cautelosos 
en todo momento. A los que se resisten, les ruego tener en cuenta que 
algunos aspectos de la realidad no se pueden modifi car. Por lo tanto, 
primero hay que comprender el alcance de social media, y luego ver 
sus posibles aplicaciones”.  

Todas las obras mencionadas precedentemente tienen sus correspondientes ma-
teriales para profesores en www.marthaalles.com, sección Sala de profesores. 

Allí podrá encontrar material para el dictado de clases y casos prácticos para 
cada uno de los temas tratados. 
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Liderazgo

Rol del jefe

La palabra “jefe” utilizada en el título es un concepto referido a todos 
aquellos que tienen personas a su cargo, sin importar su nivel jerár-
quico. 
Un jefe, cualquiera sea su nivel, deberá cumplir con su actividad prin-
cipal (vender, comprar o cualquier otra), junto con una serie de fun-
ciones adicionales producto de tener colaboradores a su cargo. Ser 
jefe implica muchas cosas. Desde ser guía de las personas a cargo 
hasta conducirlas, lo que no es fácil, sobre todo considerando que a la 
mayoría de nosotros, cuando nos nombraron jefes por primera vez, no 
nos explicaron el alcance completo de lo que eso signifi caba. Llegar a 
obtener un desempeño superior como jefe, en cualquier nivel, implica 
tres elementos básicos: 

1. Cumplir con el descriptivo del propio puesto, los objetivos asignados 
y las responsabilidades. 

2. Cumplir satisfactoriamente con una serie de “funciones” que la ma-
yoría de las veces no fi guran por escrito en la descripción del pues-
to. Sin embargo, las organizaciones esperan que todos los jefes las 
cumplan, y cuando esto no sucede se da lugar, de un modo u otro, a 
una evaluación no satisfactoria de la función. 

3. Ser entrenador de los colaboradores, un desarrollador de talentos 
para la organización.

Esta obra, a través de sus ocho capítulos, desarrolla la temática plan-
teada y le ofrece al lector, además, cien sugerencias para alcanzar un 
desempeño superior como jefe.

12 pasos para ser un buen jefe

Es el complemento perfecto a Rol del jefe. En esta obra –de tipo prác-
tico– se guiará al lector, a través de 12 pasos, para que mejore su 
desempeño como jefe. Con este objetivo se partirá de una primera 
autoevaluación, para luego comenzar con los pasos, uno a uno. Quizás 
el resultado de la evaluación sea “Excelente”, o usted no deba mejorar 
en ninguno de los pasos en particular.
¿Cuál es la mejor forma de utilizar este diario de trabajo para transfor-
marse en un buen jefe? Nuestra sugerencia es que vaya paso a paso y, 
dentro de cada paso, de página en página, analizando y refl exionando 
sobre cada tema de manera específi ca. 

(Continúa en la página siguiente)
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Liderazgo y jefes (Continuación)

12 pasos para ser un buen jefe (continuación)

Para que el cambio sea posible deben cambiar los comportamientos. 
Esto no se logra solo leyendo: se debe comprender, analizar los pro-
pios comportamientos y experiencias previas, y proponerse un plan de 
acción. Para ello esta obra le ofrece espacios en blanco a fi n de que 
usted elabore su desarrollo como jefe. 
Una vez que el lector fi nalizó su trabajo personal de lectura y refl exión 
con la obra 12 pasos para ser un buen jefe, tendrá no solo los con-
sejos, sugerencias y recordatorios que se le han propuesto sino que 
también, lo que es más importante, tendrá allí sus notas y refl exiones, 
que le fueron surgiendo a medida que fue transitando los 12 pasos. 
De este modo la obra habrá adquirido, para cada uno, un valor incal-
culable, y será única. 

Cómo delegar efectivamente en 12 pasos 

Es otra de nuestras propuestas como complemento de la obra Rol del 
jefe. En este libro –de tipo práctico– se guiará al lector, a través de 
12 pasos, para que mejore su capacidad de delegación. Al igual que 
en los otros libros denominados “12 pasos”, se partirá de una primera 
autoevaluación, para luego comenzar con los pasos, uno a uno. Quizá 
el resultado de la evaluación sea “Excelente”, o usted no deba mejorar 
en ninguno de los pasos en particular.
¿Cuál es la mejor forma de utilizar este diario de trabajo para mejorar 
su delegación? Nuestra sugerencia es que vaya paso a paso y, dentro 
de cada paso, de página en página, analizando y refl exionando sobre 
cada tema de manera específi ca. 
Para que el cambio sea posible deben cambiar los comportamientos. 
Esto no se logra solo leyendo: se debe comprender, analizar los pro-
pios comportamientos y experiencias previas, y proponerse un plan de 
acción. Para ello esta obra le ofrece espacios en blanco a fi n de que 
usted mejore su capacidad para delegar. 
Una vez que el lector fi nalizó su trabajo personal de lectura y refl exión 
con la obra Cómo delegar efectivamente en 12 pasos, tendrá no solo 
los consejos, sugerencias y recordatorios que se le han propuesto sino 
que también, lo que es más importante, tendrá allí sus notas y re-
fl exiones, que le fueron surgiendo a medida que fue transitando los 12 
pasos. De este modo la obra habrá adquirido, para cada uno, un valor 
incalculable, y será única. 
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Libro Comentario sobre la obra

Cómo transformarse en un jefe entrenador en 12 pasos 

Es otra de nuestras propuestas como complemento de la obra Rol del 
jefe. En este libro –de tipo práctico– se guiará al lector, a través de 
12 pasos, para transformarse en un jefe entrenador. Al igual que en 
los otros libros denominados “12 pasos”, se partirá de una primera 
autoevaluación, para luego comenzar con los pasos, uno a uno. Quizá 
el resultado de la evaluación sea “Excelente”, o usted no deba mejorar 
en ninguno de los pasos en particular.
¿Cuál es la mejor forma de utilizar este diario de trabajo para mejorar 
su capacidad como entrenador? Nuestra sugerencia es que vaya paso 
a paso y, dentro de cada paso, de página en página, analizando y re-
fl exionando sobre cada tema de manera específi ca. 
Para que el cambio sea posible deben cambiar los comportamientos. 
Esto no se logra solo leyendo: se debe comprender, analizar los pro-
pios comportamientos y experiencias previas, y proponerse un plan de 
acción. Para ello esta obra le ofrece espacios en blanco a fi n de que 
usted incremente su capacidad como entrenador. 
Una vez que el lector fi nalizó su trabajo personal de lectura y refl exión 
con la obra Cómo transformarse en un jefe entrenador en 12 pasos, 
tendrá no solo los consejos, sugerencias y recordatorios que se le han 
propuesto sino que también, lo que es más importante, tendrá allí sus 
notas y refl exiones, que le fueron surgiendo a medida que fue transi-
tando los 12 pasos. De este modo la obra habrá adquirido, para cada 
uno, un valor incalculable, y será única. 

Conciliar vida profesional y personal 

En esta obra se trata un tema de mucha actualidad. Según surge del 
título, las dos dimensiones de nuestra vida, por un lado el desarrollo 
laboral y profesional y por el otro la realización plena en los aspectos 
personales de nuestra existencia, en los últimos tiempos han entra-
do en colisión, adquiriendo la característica de tema importante con 
repercusiones múltiples para la sociedad moderna.
El tema es complejo. El varón y la mujer necesitan por razones eco-
nómicas y psicológicas su crecimiento en el ámbito laboral, lo que 
sin duda implica un proceso altamente demandante. Pero también 
se ven obligados a dedicar energías a su dimensión personal, que 
no solo está referida a su familia sino a una variedad de intereses 
adicionales. La cuestión es cómo “conciliar” todos estos requeri-
mientos.
Esta obra encara la cuestión abarcándola desde la perspectiva de la 
persona individual y desde la visión de las organizaciones en las cuales 
las personas trabajan y se desarrollan. 

(Continúa en la página siguiente)
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Libro Comentario sobre la obra

Conciliar vida profesional y personal (continuación)

La mirada organizacional, a su vez, puede subdividirse y comprender a 
un especialista en Recursos Humanos deseoso de conocer las buenas 
prácticas en la materia, a un alto directivo, especialmente un CEO, ge-
rente general o presidente de una compañía, que esté preocupado por 
el tema, o bien la de un jefe ubicado en la mitad de la estructura que 
debe lidiar a diario con la problemática. La mirada individual también 
suma varios enfoques, aun de personas que no trabajan y que deben 
armonizar diferentes intereses y quehaceres.
La obra está dividida en tres partes. La primera analiza los distintos 
intereses personales de los individuos; la segunda aporta la mirada 
organizacional y, por último, la tercera nos ofrece la visión individual. 

 
12 pasos para conciliar vida profesional y personal 

El propósito de este libro, con formato de diario o libro-cuaderno, es 
ayudar a armonizar las distintas áreas de interés del lector, mediante 
un razonado equilibrio entre la vida profesional y personal.
Es el complemento práctico de la obra Conciliar vida profesional y per-
sonal (Granica, 2009), en la que se analiza esta cuestión tan actual, 
desde los ángulos organizacional e individual. En esa obra se propone 
llevar a la práctica paso a paso algunos temas allí desarrollados, desde 
la mirada individual, a través de un camino de 12 pasos dirigidos a 
concretar acciones, actitudes y decisiones cotidianas, para alcanzar el 
ansiado equilibrio. 
Cada uno de los pasos consta de cinco ideas/sugerencias, una auto-
evaluación, un check-list y bibliografía sugerida. El lector podrá auto-
administrarse un test antes de internarse en cada paso. El desarrollo 
de los temas se acompaña con espacios para registrar las experiencias 
personales y un plan de acción para mejorar. Se incluyen, además, 
formularios de apoyo para implementar las recomendaciones del texto. 
Este trabajo propone asumir la acción, tomar la responsabilidad de ac-
tuar, lo que no signifi ca dedicar mucho tiempo: son breves momentos 
de refl exión y planifi cación, para lograr paso a paso pequeños logros 
que al fi nal permitan alcanzar una vida plena. 

Cómo llevarme bien con mi jefe. Y compañeros de trabajo

Esta obra de la colección Bolsillo, es un verdadero manual del buen 
colaborador cuyo contenido aplica a todos los niveles jerárquicos. En 
este trabajo Alles analiza distintos temas organizacionales desde una 
nueva mirada.  
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Biblioteca Martha Alles

Consulte la Biblioteca Martha Alles, allí encontrará qué libro lo podrá ayudar se-
gún el tema de su interés.

En el año 2009 creamos la Biblioteca Martha Alles, que implica un concepto, una 
forma de recorrer la obra de esta autora como si fuese una visita guiada para el lector. 
Imaginariamente, se le pregunta al lector qué tema le interesa y, a partir de su interés, se 
le indican los libros adecuados. No todos, solo los que eventualmente puedan interesar-
le; incluso, en algunos casos podrán ser algunos capítulos y en otros, una obra completa.
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