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Presentacion de
La marca Recursos Humanos

Recursos Humanos y el valor de la marca

¢Goémo nace la idea de un libro? O, en este caso en particular, como nace la idea
de que el area de Recursos Humanos deberia preocuparse por alcanzar un valor de
marca para si misma.

Como quiza muchos sepan o simplemente puedan deducir al leer la contratapa
del libro, donde se expone una sintesis de mi recorrido profesional, poseo muchos
anos de experiencia en ambitos 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 mas organizaciones y un mayor nimero
de especialistas en esta y otras disciplinas.

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

Si bien la tematica de marca no me era ajena, para la preparacion 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 teorias, la publicidad juega un rol de relevancia. Sin embargo, no sera
un elemento constitutivo para la construcciéon de la marca de Recursos Humanos.
Como se vera a lo largo de este trabajo, se alcanzara un valor de marca por otro
camino.

La conjuncion 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 ocasion participaba de unos talleres en una empresa de grandes dimen-
siones, en un pais de América del Sur. En uno de los encuentros, un alto ejecutivo,
a la sazén gerente a cargo de una fabrica de aproximadamente cinco mil personas,

© Granica



16 LA MARCA RECURSOS HUMANOS

me dice, casi al oido 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 dia a dia son de una magnitud tal que no
podemos asistir a estos talleves, para tratar temas que quiza a ellos les parezcan de relevancia,
pero que no lo son en realidad.

En otro momento y otras circunstancias, en la misma organizacion y trabajando
exclusivamente con los directivos y profesionales de Recursos Humanos sobre como
aplicar criterios derivados del enfoque sistémico —uno de los temas que se veran
en esta obra—, varios de sus integrantes, curiosamente ni los directivos ni los mas
jovenes, sino de nivel intermedio, demostraron un escepticismo total sobre la im-
portancia de considerar los intereses de sus clientes internos y las buenas practicas.

Con posterioridad a ambas experiencias, se comenzo 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 magicos, pero se
mejor6é muchisimo.

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 paises y culturas diversas, mi percepcion es que en la mayoria de los casos
subyace una critica a sus clientes internos, en algunos casos, muy severa.

En opinion 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 numeros uno de las empresas y los gerentes de otras areas también plantean sus
quejas y no se sienten comprendidos por los profesionales del area de RRHH. Esta
mirada divergente no siempre se verifica frente a todos los temas, pero existe, en
algin grado, en la mayoria de las organizaciones.

Siempre me pregunto: ;como llevan los profesionales de RRHH la relacion 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
gestion que realiza RRHH, pero la responsabilidad de dicha disconformidad no les
pesa, es mas, se la atribuyen a los receptores de sus servicios (a sus clientes internos).

Por otra parte, podriamos preguntarnos: ;como llevar adelante la relacion con
clientes internos que no valoran ni tienen confianza en el servicio prestado?

En cualquiera de las circunstancias precedentes, imagino una relacion muy di-
ficultosa entre RRHH y sus clientes internos, bastante alejada de como deberia ser.
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Y, evidentemente, cuando dicha relacion esta planteada en esos términos, no es
fructifera 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 gestion de Recursos Humanos
en si misma, sino de manera indirecta con los resultados que dicha gestién debe-
ria evidenciar, como por ejemplo respecto del rol de los jefes y las herramientas
que se utilizan en relacion con las evaluaciones de desempeno, las promociones
internas y aspectos relacionados, solo por nombrar uno de los motivos mas recu-
rrentes.

No deseo ofrecer una visiéon apocaliptica, todo lo contrario. Mi intencién solo
es poner algunos temas blanco sobre negro, para construir a partir de una reflexion,
de una idea. En este caso, construir a partir de una relacion, entre RRHH y sus
clientes internos, con algunas aristas a limar, producto —en la mayoria de los ca-
sos— de la complejidad de los contextos en los cuales se interactia, donde, como
dijo hace muchos anos un famoso personaje de Quino, lo urgente no deja tiempo para
lo importante'.

Prestigio y valor de marca

La obra, en su conjunto, presentara al lector una amplia gama de acciones a realizar
para que la gestion de un area de Recursos Humanos alcance una valoracion positi-
va alta, producto de la eficacia y de la calidad de la tarea realizada.

No hay un tnico camino para lograr un desempeno altamente eficaz. Cada res-
ponsable de Recursos Humanos debera tomar las decisiones que correspondan en
cada caso. Al respecto podemos senalar algunos denominadores comunes: calidad,
aplicacion de las buenas practicas profesionales y, muy especialmente, el diseno de
métodos y procedimientos en funcion de las necesidades y requerimientos de los
clientes internos.

Cuando el area de Recursos Humanos es considerada de manera positiva por
las otras dreas de la organizacion, cuando se transforma en un sector de consulta,
cuando en los momentos dificiles su consejo es requerido, podemos afirmar que ha
alcanzado un valor de marca alto. Cuando dicha situacion se verifica, se facilita la
implementacién de cualquier programa, método o proyecto que proponga, dado
que tanto los directivos como los colaboradores en general tendran confianza, se

1. Frase del personaje Mafalda, del autor argentino Joaquin Salvador Lavado Tején (Quino).
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18 LA MARCA RECURSOS HUMANOS

sentiran tranquilos y estardn mejor predispuestos frente a cualquier situacion o
imprevisto que pueda ocurrir.

Adicionalmente, cuando el area 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, transmitiran esta percepcion fuera
de la organizacion. Como consecuencia, otras personas desearan formar parte de
esta. Este circulo, virtuoso por cierto, sera el efecto de la mayor valoracion posible a
alcanzar por un area de Recursos Humanos.

Presentacion de la obra

La obra desarrolla los temas partiendo de dos vertientes: el analisis del concepto
marca desde una nueva miraday, por otro lado, todo lo que hay que hacer para cons-
truir/acrecentar la marca de RRHH en la organizacion. En general, se desarrollan
los asuntos en capitulos cortos, donde sera posible analizar los distintos elementos
que ayudarian a un area 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 capitulos y dos anexos. Los temas abordados en
los capitulos son:

Marca y Recursos Humanos

. 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 colaboracién

. Conciliar vida profesional y personal

. Credibilidad técnica

© W O Ot B L0 N
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Los capitulos podrian clasificarse en dos grupos: unos de reflexion y otros de
accion. En la obra se presentan intercalados, es decir, primero reflexion, luego ac-
cion, y asi sucesivamente.

Algunos temas adecuados para la reflexion pueden generar, desde ya, cursos de
accion, 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 capitulos, si bien podran generar reflexion, presentan fun-
damentalmente cursos de accion para poner en practica, como por ejemplo: Los
subsistemas, Manejo experto y herramientas, Enfoque sistémico, La era de la hiperconectividad
y la colaboracion, Conciliar vida profesional y personal, El rol de los directivosy, por ultimo,
Buenas practicas.

El dltimo capitulo, 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 capitulo de alguna manera apunta a focalizar la mirada del lector sobre las
ideas basicas del proceso de creacion de una marca: etapas de desarrollo, producto,
posicionamiento, estrategia y tiempos de una marca. Su lectura y analisis servira al
lector como sintesis conceptual de lo tratado en los capitulos anteriores y le brinda-
ra una perspectiva global nueva, desde la cual podra poner en marcha los cursos de
accion sugeridos.

Adicionalmente, todos los capitulos ofrecen al lector ejemplos de indicadores
para analizar y medir el desempeno del area de Recursos Humanos.

Por ultimo, la obra se complementa con dos anexos: Anexo I. Las herramientas y
sus definiciones, 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
direccion de correo electronico: lamarcarrhh@marthaalles.com

© Granica
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22 LA MARCA RECURSOS HUMANOS

Marca y Recursos Humanos. Concepto

El término “Recursos Humanos” hace referencia a la disciplina que estudia todo
lo atinente a la actuacion de las personas en el marco de una organizaciéon. Por
su parte, la expresion “Area de Recursos Humanos” se utiliza para designar a la
direccion, gerencia o division responsable de todas las funciones organizacionales
relacionadas con las personas.

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

e  Subsistemas de Recursos Humanos.
¢ Administracion de personal.

® Relaciones gremiales o sindicales.

También suele tener a cargo otras funciones adicionales, segtin la estructura de
cada organizacion, en relacion con servicios centrales, salud, etcétera.

¢Por qué utilizo el término “Recursos Humanos” y no otra denominacioén?
Como ya he expresado en otras ocasiones, tiene una explicacion muy sencilla. En
muchos ambitos se hace referencia disvaliosa a la denominaciéon Recursos Huma-
nos, prefiriendo otros términos, como por ejemplo “Capital Humano”, “Gestion del
Talento” o “Gestion de Personas”. Estoy personalmente de acuerdo con la mayoria
de ellos, tanto es asi 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 denominaciéon de una rama dentro de
las ciencias de la administracion; por lo tanto, continuaremos utilizandola cuando
nos refiramos a la disciplina en si. Para completar esta idea, corresponde recordar
que en otros idiomas la disciplina posee analoga denominacion. 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 acepcioén que le atribuye la Real Academia Espanola':
“Instrumento con que se senala una cosa para diferenciarla de otras, o para denotar
su calidad, peso o tamano”. El término también se utiliza con otros significados,

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

La mayoria de los libros disponibles sobre “marca” y temas relacionados tratan
la cuestion desde la concepcién habitual. Hemos consultado una amplia bibliogra-
fia especifica, que se consigna al final del capitulo y, junto al resto de las obras de
referencia, en las pdaginas finales del libro.

En este trabajo tomaré las distintas ideas, teorias y concepciones que sobre “mar-
ca” han desarrollado diferentes autores y especialistas. Todos estos conceptos seran
analizados, sin embargo, desde una mirada diferente: como construir una imagen
positiva, dentro de la organizacion, de un area 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 desarrollara a lo largo de toda la obra es que, en primer
lugar, hay que crear una imagen de prestigio dentro de la propia organizacion, con
base en la alta calidad de los servicios prestados, y, ademas, dichos servicios deben
ser disenados en funcion de las necesidades del otro. Este binomio —calidad y aten-
cion de las necesidades de cada uno de los receptores de los servicios prestados—
serd el corazon del valor de marca. En resumen, sera esta la forma en que se creard
el valor de marca para el area 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 firma 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 titulo, esta destinada a relacionar los con-
ceptos de marca'y Recursos Humanos. No obstante, la mayoria de los conceptos ex-
puestos podran aplicarse a otras areas de la organizacion. Por ejemplo, podria
trabajarse el concepto de marca para el area de Sistemas o para Auditoria Interna,
entre muchos otros sectores.

La siguiente frase la he tomado del libro La marca: identidad y estrategia® y dice
asi: Bl gran valor que tienen las marcas es el de poder construir relaciones con sus publicos.
Estas relaciones se basan en profundos sentimientos de confianza, seguridad, autoestima y
prestigio; sin ellos la marca es un simple rotulo.

2 Avalos, Carlos. La marca: identidad y estrategia. La Crujia Ediciones, Buenos Aires, 2010.
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Si nos situamos dentro de una organizacion y analizamos cualquier area de las
denominadas “de servicio”, es decir, aquellas que llevan a cabo una funcién de apo-
yo al negocio central —por ejemplo, Recursos Humanos o Sistemas/IT — Information
Technology, Administracion y Finanzas—, la gestion de cualquiera de ellas se basa
en la relacion que hayan construido con sus “publicos”, que seran considerados sus
clientes internos.

El drea de Recursos Humanos brinda un servicio, por ejemplo, a las areas de
Produccion, Ventas, Logistica, etc., y cada una de estas seran sus clientes internos,
es decir, los receptores/consumidores de los servicios prestados.

Esta relacion sera de mayor valor cuando se encuentre basada en la confianza,
es decir, cuando a priorilos clientes internos sientan confianza sobre los servicios
ofrecidos/brindados por su proveedor interno. Esa confianza les dara seguridad
acerca del servicio recibido, el cual sera apreciado y gozara de alto prestigio.

Esta descripcion, como ya se ha dicho, podra aplicarse tanto a Recursos Humanos
como a otras areas de servicio, dentro de una organizacion de cualquier tipo y tamano.

Invito al lector, especialista en Recursos Humanos, a recordar anécdotas del dia a
dia. ;Cual es la reaccion de sus clientes internos frente a las actividades propuestas en
el plan de formacion o ante ofertas de capacitacion/formaciéon/desarrollo, o cuando
se implementan nuevos procedimientos, o cuando su participacion es requerida para
la resolucion de determinados problemas? No siempre la reaccion es la esperada vy,
muchas veces, los especialistas no alcanzan a identificar las verdaderas causas de esa
reaccion (diferente a la esperada) por parte de sus clientes internos, quienes deberian
ser los favorecidos por el resultado de dichas acciones por parte del area de RRHH.

Como se anticipara en la Presentacion de esta obra, con frecuencia los clientes in-
ternos no valoran la gestion del area de RRHH como positiva o al menos como todo
lo positiva que esperan, y por ese motivo los profesionales del darea 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 realizaciéon de campanas promocionales para
mejorar la imagen, como si se tratara de una campana publicitaria para difundir
una nueva marca o la nueva imagen de marca de un producto. Tampoco en realizar
una campana de difusion de un nombre, en este caso, el nombre de dicha marca.

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

3 Eslogan: formula breve y original, utilizada para publicidad, propaganda politica, etc. Fuente:
www.rae.es.
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La propuesta sera construir valor de marca a través de lograr credibilidad, 1a cual
se gana generando profundos sentimientos de confianza, y estos no se consiguen con
un eslogan promocional. Habra que gestionar el area para generar en los otros esa
confianza.

Una organizacion, usualmente, establece su vision® y estrategia® a mediano y
largo plazo. Una vez definidas, para alcanzarlas, debera contemplar una serie de
aspectos; uno de ellos serd la marca o marcas de su/s producto/s, segin 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 organizacion y sus marcas de producto— se pueden
asimilar a la direccion del area de Recursos Humanos. Para fijar una estrategia de
mediano a largo plazo, que implique trabajar en la marca del darea, se debera consi-
derar el contexto externo de la organizacion, pero en especial el interno.

Manejar desde la conduccion del area de Recursos Humanos una buena estra-
tegia de marca implicara que los planes del area, asi como el accionar de todos sus
integrantes, estaran consustanciados con esta idea. Es decir, llevar la conduccion
del area de Recursos Humanos y todas las tareas relacionadas con un criterio de
marca exige compromiso por parte de todos sus integrantes. Todos deberan com-
prender la importancia de trabajar dia a dia para darle valor de marca a la gestion.
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 quiza pueda ser categorizada como de menor importancia podria
de algtn modo destruir el esfuerzo de muchas personas.

En un plano mas extendido, cuando el drea de Recursos Humanos decida tra-
bajar en su valor de marca, debera contar para este proposito con el apoyo de otros
altos directivos de la organizacion.

Adicionalmente, la estrategia de marca de Recursos Humanos debera reflejar
los valores de la organizacion y otros principios y factores relevantes que identifi-
quen su cultura.

En resumen, las caracteristicas con las cuales se quiera identificar la marca de
Recursos Humanos deberan reflejar aspiraciones posibles de alcanzar por los inte-
grantes del area y por la organizacion en su conjunto. De ese modo, no se correra el
riesgo de defraudar a los clientes internos.

4 Vision: la imagen del futuro deseado por la organizacion. Fuente: Diccionario de términos de Recursos
Humanos, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011.

5 Estrategia: conjunto de acciones coordinadasy planeadas para conseguir un fin (en el ambito de las
organizaciones, para alcanzar los fines u objetivos organizacionales). Fuente: Diccionario de términos
de Recursos Humanos, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011.
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En este capitulo trataremos de explicar los elementos que componen una marca
y luego ver como aplicarlos a la gestion de un drea de servicios dentro de una orga-
nizacion.

En la norma argentina® conocida como “Ley de Marcas” se hace referencia a
las caracteristicas necesarias para registrar una marca. Bajo ningtin concepto estoy
proponiendo algo semejante a registrar una marca, pero considero que resulta inte-
resante compartir las caracteristicas que segun la referida ley debe tener una mar-
ca: una o mas 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 capacidad’.

Sin embargo, cuando en el lenguaje cotidiano se habla de “marca”, la idea
que subyace es mucho mas amplia. Un sinnimero de conceptos o matices com-
plementan esa idea. Las marcas son mas 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 duenos (propulso-
res, organizadores, etc.) de dichas marcas.

Segtin Avalos®, la marca es el conjunto de expectativas, memorias, historias y
relaciones basadas en valores, atributos y beneficios que, guiados por una filosofia,
crean una identidad diferencial con el objetivo de construir una relacion, basada en
una promesa de intercambio.

Las organizaciones —con la excepcion de las que recién se inician—ya tienen una
historia en materia de manejo de personas, de gestion de recursos humanos. Los
especialistas y directivos de Recursos Humanos que en ellas se desempenan quiza
no fueron parte de esa experiencia, pero la historia alli esta.

Por lo tanto, la percepcion que los clientes internos tengan sobre la funcion,
sobre el area, podra ser buena o mala, segiin sea cada caso. La marca de RRHH po-
dra tener un prestigio enorme, y en ese caso mantener el elevado nivel de marca
sera una gran responsabilidad de los directivos. O bien, el reto sera que el valor de

6 Ley de Marcas, N° 22.362. Boletin Oficial, 2/1/81.

7 Texto completo del Articulo 1: “Pueden registrarse como marcas para distinguir productos y ser-
vicios: una o mas palabras con o sin contenido conceptual; los dibujos; los emblemas; los monogra-
mas; los grabados; los estampados; los sellos; las imagenes; 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 nimeros; las letras y nameros por su dibujo especial; las frases publi-
citarias; los relieves con capacidad distintiva y todo otro signo con tal capacidad”. (Ley de Marcas.
Capitulo I: De las marcas. Seccion 1: Derecho de propiedad de las marcas.)

8 Avalos, Carlos. La marca: identidad y estrategia. La Crujia 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 sera el adecuado en funcion de
la vision, de cara al futuro y habra que mejorar esta situacion.

A'lo largo de todo este trabajo se vera 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 situacion actual inadecuada.

El propdsito de una marca y sus beneficios

Los expertos en marcas consultados para esta obra afirman que cuando alguien
adquiere un producto o servicio cuya marca le da confianza, obtiene satisfaccion;
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 construccion de marca, positiva
y valiosa, para un area de servicios, en el dmbito de una organizacion.

Cuando un integrante de una de estas areas, de cualquier nivel, brinde un ser-
vicio a uno de sus clientes internos, este se sentira mejor, mas confiado y satisfecho,
si el area que lo brinda tiene ese prestigio del cual estamos hablando.

En la obra Como funcionan las marcas®, su autor dice que, en todos los casos, la
marca es mucho mas que un nombre, una idea, un eslogan. En el caso que nos
ocupa, la marca debera ser percibida como tal a través del prestigio del servicio
que se brinda, no como resultado de una promocion eficiente 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 esta por detras de una marca, y que determiné su origen,
pueda cambiar, y esto en si mismo no es bueno ni malo. En el caso de un area de
servicio, el prestador deberd cambiar cuando sea necesario, y a través de ese cam-
bio, generar una nueva relacion de confianza 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 alli (como lo explica
Cheverton'’), adquirir un nuevo posicionamiento. Analizando el grafico siguiente
se pueden diferenciar tres etapas de una marca, siguiendo los lineamientos dados
por Cheverton, ya citado. La primera serd la de la construcciéon de la marca, su

9 Cheverton, Peter. Cémo funcionan las marcas. Editorial Gedisa, Barcelona, 2007.
10 Ibidem.
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La marca vive, crece, cambia

La marca La marca
se promociona aprende/cambia La marca se posiciona
(logra notoriedad) cuando es necesario

A

promocion y la adquisicion de notoriedad. En la mayoria de los casos, no existe una
marca de RRHH “totalmente nueva”, salvo algunas excepciones, como podria ser el
area de una empresa de reciente creacion. Es decir, la marca siempre tendra algin
componente heredado, alguna historia previa, positiva o negativa. Por ejemplo, si se
trata de una empresa que hasta ahora solo tenia un area de administracion de per-
sonal y desea conformar un area 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 areas de
Recursos Humanos modifiquen usos y costumbres, métodos y procedimientos de
trabajo. Esto implica que la propia marca deberd cambiar. Debera adquirir un nue-
vo valor, que quiza se sume al anterior, en un ambiente distinto donde es necesario
un prestigio diferente.

En resumen, el mensaje que el grafico precedente desea transmitir es que una
marca, en cuanto a las ideas que la soportan, puede cambiar. En especial en el ambi-
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 organizacion, de cualquier tipo o tamano.

Un responsable de Recursos Humanos (o de cualquier otra drea de servicios
internos de una organizacion) debera gestionar esta evolucion para alcanzar una
buena imagen de marca. Se vera este concepto a continuacion.
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El significado de la marca

Segtun los especialistas consultados y mencionados en la bibliografia al final del
capitulo, para comprender el significado de una marca serd necesario, primero,
entender la motivacién de los consumidores. Para los que trabajamos en Recursos
Humanos, los consumidores son los clientes internos, jefes y colaboradores que in-
tegran la organizacion.

En resumen, para conocer el significado de la marca Recursos Humanos, den-
tro de una organizacion, se debera conocer la motivacion de sus clientes internos,
en este caso, los consumidores de los servicios prestados por RRHH. En consecuen-
cia, habra que conocer y comprender sus necesidades.

El significado de una marca, asi como su posicionamiento, tienen una relaciéon
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 relacion con Recursos Humanos y, al mismo
tiempo, desde el accionar de Recursos Humanos sera posible modificar 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 relacion con el prestigio interno del area 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 influ-
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 podra darle personalidad a su marca, a través de sus cualida-
des reales.

La imagen de la marca

Continuando con el analisis de los diversos conceptos de marca, partiendo de la
concepcion de los autores que tratan este tema y/o desde la idea que todos noso-
tros tenemos con relacion a las marcas en general, podriamos decir que la imagen
de una marca esta 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 valoracion de la marca, varia de persona en persona, de cliente
en cliente, de observador en observador.

Con relacion a la marca de RRHH, el reto para el profesional y, en especial, para
el directivo del area serd generar en la mente de los clientes internos una asociacion
emocional positiva respecto del sector. Esto se verificaria si, por ejemplo, al surgir
un problema el cliente interno sintiera que el llamado o la consulta al area de Re-
cursos Humanos sera el principio de la solucion, por lo cual luego de esa consulta
o llamado se quedara mas tranquilo al dejar su problema en manos de un area de
servicios en la que confia.

En la obra Gestion de la marca corporativa", 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 organizacion, el valor de la
marca estara dado por la credibilidad y confianza que haya generado en los clientes
internos.

La marca de Recursos Humanos no deberia relacionarse con un producto o ser-
vicio especifico sino, por el contrario, con el conjunto de ellos. Los clientes internos
o consumidores de dichos servicios deberian atribuirle un valor de marca al area
en su conjunto.

Montse Llamas también senala 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 informacion
relevante que debe ser comunicada. Ejemplos: 1) Un producto ha ganado un premioy
es mencionado en los medios de comunicacion por esta circunstancia. 2) En relacion
con Recursos Humanos, la implementacion exitosa de un nuevo procedimiento se di-
funde dentro de la organizacion —intranet, house organ, el boca a boca, etc.— como una
noticia de interés para los integrantes de dicha organizaciéon. En resumen, la marca es
noticia porque se ha transformado en informacién de interés para los otros.

De algun modo, la comunicacion hara que la gestion sea conocida y reconocida
y, por lo tanto, aceptada y valorada por todos. Sin embargo, una de las situaciones
mas 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 organizacion, ya sea de manera
formal o informal. Es decir, cuando la comunicacion implique una informacién no
positiva, la reaccion sera la opuesta a la deseada y, en algin caso extremo, la marca
podria a ser rechazada.

11 Capriotti, Paul (editor). Gestion de la marca corporativa. La Crujia 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), planificado y elaborado para que pueda
ser conocido por todos. De este modo, esta informacion le dara 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 debera analizar si la noticia que
se desea difundir es para jefes, para colaboradores en general o para otro publico
determinado.

Cuando las acciones del area de Recursos Humanos se convierten en noticias,
no sera la marca la que actiie como emisora del mensaje, sino el hecho en si. Es
decir, el area debera informar los resultados obtenidos sin opiniones elogiosas al
respecto. De este modo la credibilidad sera mayor.

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

Criterios para analizar
el valor actual de la marca

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

El prestigio, de algtin modo, podria verse como dos caras de una moneda. La
funcion de Recursos Humanos debe ser vista como valiosa y positiva tanto por la alta
direcciéon como por el resto de los integrantes de la organizacion, a los que denomi-
naremos “colaboradores”. La idea se expresa en la figura de la pagina siguiente.

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

Por lo tanto, el namero 1 de la organizacion o un gerente a cargo de un area,
solo por mencionar dos ejemplos, cuando deban analizar cuestiones diversas lo ha-
ran con dos perspectivas: desde su rol de directivos (alta direccion), por un lado,
y, por otro, como colaboradores. Esta situacion 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 medicion, las organizaciones utilizan la denominada
Encuesta de satisfaccion laboral, muy conocida también como Encuesta de clima laboral.
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Dicha herramienta, si bien es muy ttil en la mayoria de los casos, pone foco en solo
una de las miradas, la de los colaboradores.

Las encuestas de satisfaccion laboral son mediciones internas del grado de sa-
tisfaccion de los empleados sobre la base de una serie de items preestablecidos.
Para que estas encuestas sean de utilidad deberian ser disenadas a la medida de la
organizacion.

Usualmente, en estas encuestas se formulan preguntas de opinion con una es-
cala de evaluacion. 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 gestion para temas diver-
sos, que representan indices especificos para medir el resultado de la gestion de
la organizacion en su conjunto o de un area en particular (o grupo de funciones).

Para una aplicacion eficaz de indicadores, estos deben permitir la comparacion
con anos anteriores, con organizaciones similares, etcétera.

Dentro de los indicadores de gestion, existen unos para medir especificamente
al area de Recursos Humanos. Jac Fitz-enz' ha estudiado ampliamente este asunto,

12 Fitz-enz, Jac. Como medir la gestion de Recursos Humanos. Deusto, Bilbao, 1999.
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y ha elaborado indices para evaluar el resultado de la gestion del area y de las distin-
tas funciones que la componen; por ejemplo: Seleccion, Formacion, Desarrollo de
personas, Desempeno, etcétera.

Sobre la base de esta ultima modalidad se expondran en esta obra indicadores
que permitiran medir el resultado de la gestion del area de Recursos Humanos y
de las distintas funciones que la componen, dandole a la medicién en cuestion un
enfoque diferente.

Tanto en este capitulo como en los siguientes, el lector podra encontrar ejem-
plos de indicadores de gestion para medir la gestion de RRHH en si misma, desde la
perspectiva de alcanzar la maxima calidad posible, para que dicha calidad se cons-
tituya en la base solida sobre la cual fundamentar el prestigio interno.

Una forma de evidenciar como se estan haciendo las cosas e, indirectamente,
determinar un valor de marca seria considerar la participacion (escasa/suficiente/
elevada) de los clientes internos en cursos organizados por el area de RRHH.

Otro elemento indicador de como se estan haciendo las cosas en el area podria
surgir de analizar la reaccion de los colaboradores frente a la necesidad de cubrir
una vacante en la organizacion. En un caso, los colaboradores presentan candida-
tosy, en el opuesto, nunca lo hacen. Cuando presentan candidatos, se puede consi-
derar la calidad de los mismos.

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

Para la preparacion de esta obra se ha categorizado a los indicadores en tres
niveles, para lo que me he valido de la figura del semaforo, identificando a los tres
niveles por colores:

* Rojo: nivel negativo.
e Amarillo: nivel intermedio.

* Verde: nivel positivo.

En su nivel rojo, el indicador expondrd una situacion preocupante, pero tam-
bién en las otras dos categorias (amarillo y verde) se sugiere seguir trabajando
para alcanzar un nivel superior. La idea se expone en la figura de la pagina si-
guiente.

De acuerdo con esta apertura en tres niveles, los indicadores podrian ser nitida-
mente negativos, de color rojo, segun la figura siguiente y, frente a esta situacion, el
area de Recursos Humanos plantearse qué se debe mejorar o cambiar para obtener
resultados diferentes.
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Indicadores acerca de la percepcion sobre...

ROJO: implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar sensiblemente. Por lo tanto, debe ponerse en
practica alglin plan de accion, quiza de manera urgente.

AMARILLO: implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de
accion para lograrlo.

VERDE: implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse
la pertinencia de encarar algtn plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado.

Ejemplos de indicadores rojos o negativos:

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

* Ingresan ala organizacion colaboradores que no fueron previamente entre-
vistados por RRHH.

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

¢ Laalta gerencia no requiere la opiniéon de RRHH en temas estratégicos rele-
vantes que involucran personas.

Los indicadores podrian ser intermedios, es decir, no indicarian que las cosas
estan mal, pero si 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:

* Losjefes manifiestan disconformidad con algunos de los procesos de RRHH,
ya sea por la calidad o el momento (fuera de tiempo) de la entrega.
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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 ultimo, los indicadores positivos o verdes. En este caso, los clientes internos
perciben que la gestion del area de Recursos Humanos es positiva, de acuerdo con
lo esperado. No obstante, siempre se puede hacer algo mas, estar ain mejor.

Ejemplos de indicadores verdes o positivos:

e (lientes internos altamente satisfechos.

e Elarea 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 funcién de Recursos Humanos deben basarse, por un lado, en
considerar la efectividad de la funcién del area 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 area pueda alcanzar para sus clientes in-
ternos, en el contexto de la organizacion.

Por otro lado, y adicionalmente a lo antedicho, habria que tomar en cuenta la
evolucion del valor de marca al evaluar el grado de efectividad. Para ello se debe
realizar, en primera instancia, un analisis retrospectivo sobre el accionar, en su con-
junto, de toda el area, y luego un analisis especifico por subsectores o funciones, se-
gun corresponda en cada caso. Se aconseja realizar siempre simultineamente 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 hard en los siguientes capitulos de esta obra, se toma-
ran en consideracion los aspectos mas frecuentes que se relacionan con el area
de RRHH. Si en alguna organizacion el area realizara otras tareas adicionales a
las referidas en estas paginas (solo por mencionar un ejemplo, si tuviese a su
cargo el mantenimiento del edificio, el comedor u otros aspectos que podrian
sumarse a las funciones usuales de RRHH), la evaluacion aqui sugerida debera
incluirlas.

En este punto, y antes de continuar, le ruego al lector que recuerde un comen-
tario realizado en paginas anteriores. Un error pequeno, quiza cometido por un
asistente del area, podra modificar la percepcion de los otros respecto de la gestion
del area en su conjunto. En el capitulo siguiente se vera el concepto de percepcion
y valoracion desde la perspectiva del otro.
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El perfil del profesional de Recursos Humanos

En obras previas' he presentado diversos aspectos relacionados con el perfil 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 adicion a ello, por el hecho de ser
“profesionales” del area, deberan asumir roles especificos para que esa area cumpla
con el cometido que se espera de ella en el contexto actual. A continuacion se ex-
pondran los que se consideran mas relevantes.

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

Estrategia. E1 directivo de Recursos Humanos debe primero comprender la estrate-
gia organizacional, para luego llevar adelante planes de accion a fin de que esa estra-
tegia se concrete. Para ello debe desplegar su manejo experto de los asuntos del area.

Los roles y el perfil de los profesionales de Recursos Humanos
e ™
Estrategia Personas Talento
N y
4 D
RECURSO0S
HUMANOS
N\ J
N
Etica Experto
y

18 Comportamiento organizacional. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2007. Social Media y Recursos Hu-
manos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2012.
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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 satisfaccion laboral y como compatibilizar los diferentes intereses indivi-
duales con los planes de la organizacion.

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 autorrealizacion-y para la organiza-
ciéon —que de esa manera contara con colaboradores altamente calificados, en cono-
cimientos y competencias, en relacion con los puestos que ocupan en la actualidad
y/0 que ocuparan en el futuro.

Etica. Tmplica evidenciar un comportamiento ético, en todo momento. Al com-
portamiento ético individual y grupal, debe adicionarsele la consideracion de di-
chos principios en el diseno de los distintos subsistemas de Recursos Humanos. Por
esta razon se lo menciona como un rol diferenciado de los otros. Se vera este tema
mas adelante en este mismo capitulo y luego, en el Capitulo 12, Buenas practicas.

Experto. Ser un experto. Implica no solo conocer sobre Recursos Humanos sino
ir un paso mas alla: identificar las diferentes herramientas y buenas practicas para
luego determinar cuales de ellas son las adecuadas para la organizacion y las que
permitiran alcanzar la estrategia. Este tema sera tratado especificamente en el Ca-
pitulo 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-
cion cuenta con fodas las personas que la integran, directivos y colaboradores de
todos los niveles. Un manejo experto de los recursos humanos implica, en todos los
casos, aplicar un enfoque ganar-ganar.

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

En cambio, si se desea considerar los roles y el perfil tomando como eje lo que se
necesita para ser un buen profesional de Recursos Humanos, habria que comenzar
la lectura en otro sentido, a partir de Eticay 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 seran suficientes. La idea se ex-
presa en la figura siguiente y la hemos identificado como la “mirada 2”.

© Granica



38 LA MARCA RECURSOS HUMANOS

Mirada 1 - Lo que la organizacion espera del area de Recursos Humanos

® V@
Estrategia Personas Talento
N J
N
RECURS0S
HUMANOS
\_ J
~
Etica Experto
J

Mirada 2 - Lo necesario para lograr aquello que la organizacidn espera

4 N
Estrategia Personas Talento

G J

{ Y
RECURS0S
HUMANOS
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Etica Experto
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Hasta aqui hemos presentado dos miradas posibles sobre los roles del profe-
sional de Recursos Humanos. La primera, desde el nimero 1 de la organizacion,
la hemos identificado como “mirada 17, donde se considera en primer término la
Estrategia. Sin embargo, este no sera siempre el enfoque que se deberia considerar.
Para analizar los factores necesarios para transformarse en un buen profesional
del area, habria que invertir el analisis y comenzar por la parte inferior del grafico
(“mirada 2”). Como ya se dijo, si no se posee Etica, y no se cuenta con un manejo
Experto, si bien se pueda alcanzar la Estralegia, no sera satisfactorio para todos los
involucrados.

A estas dos miradas habria que sumarle un analisis adicional y complementario,
el cual ha sido identificado como “mirada 3”, una visiéon conjunta simultanea de los
diferentes roles.

En resumen, la interrelacion entre Estrategia, Personas, Talento, Experto 'y Etica
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
proposito de incrementar la satisfaccion laboral, en su diseno habra que contemplar
al mismo tiempo elementos que conforman los otros roles: Estrategia, Talento, Eticay
Experto. Un analisis similar debera realizarse en relacion con los restantes roles. La
idea se expresa en la figura siguiente.

Mirada 3 - Visién conjunta

Estrategia Personas Talento Etica Experto

Estrategia

Personas

Talento

Etica

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 debera tener en cuenta a todos de manera
particular y en conjunto, al mismo tiempo.

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

Poseer un manejo experto de los social media es un requisito necesario para el
adecuado desempeno de la mayoria de las funciones del area.

No alcanzara con saber algo del manejo de Internet: el profesional del area 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 tecnologias sino saber
usarlas, entender para qué sirven, cudles son sus aplicaciones mas difundidas, com-
prender el lenguaje comunicacional, todo lo subyacente en las redes sociales, su
esencia, para luego, a partir de este conocimiento, disenar métodos para su mejor
utilizacion en la organizacion.

En resumen, todos los profesionales del drea deben incorporar esta nueva mira-
da a su gestion. 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 Metodologia MACH". 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 concepcion, un directivo o gerente que no tiene los conocimientos
y la experiencia necesarios para desempenarse de manera profesional en su puesto
de trabajo no solamente es un funcionario inadecuado: es una persona que no obra
bajo principios éticos. Nuestra metodologia incorpora valores en los sistemas de com-
petencias; entre los conceptos relacionados con ética podemos mencionar Etica'® y
Etica y sencillez'®. Se retomara este aspecto en el Capitulo 12, Buenas practicas.

14 MACH: Martha Alles Capital Humano.

15 Etica. Capacidad para sentir y obrar en todo momento de acuerdo con los valores morales y las bue-
nas costumbres y practicas profesionales, y respetar las politicas 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/organizacion al que pertenece, ya que las bue-
nas costumbres y los valores morales estan por encima de su accionar, y la organizacion asi lo desea y lo
comprende. Fuente: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.
16 Etica y sencillez. Capacidad para actuar en concordancia con los valores morales y las buenas costum-
bresy practicas profesionales, y respetar las politicas organizacionales. Capacidad para generar confian-
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El manejo experto, junto con la ética, seran la base de otro aspecto al cual se
le dedicara el Capitulo 9, Credibilidad técnica. Como se ha dicho anteriormente, mu-
chos de estos conceptos no solo aplican al area de RRHH, sino que podrian extender-
se a otras areas de la organizacion.

Por ultimo, y en relacion con los profesionales de RRHH, estos deberan tomar
mas protagonismo en materia de redes sociales junto con los distintos social media,
entendiendo por tal a la combinacion de herramientas en la web: blogs, wikis, en-
tre otras, ademas de contemplarlas como parte de su manejo experto. La idea que
deseo transmitir es que RRHH debe proponer cursos de accion en materia de redes
sociales. Las iniciativas deberian surgir del drea, sin esperar a que los problemas se
presenten ni a que otras areas planteen soluciones y/o problemas relacionados con
las personas y las nuevas tecnologias.

En algunos ambitos se habla incluso de una nueva generacion de profesionales
de RRHH. Por mi parte estimo que sera necesario que los profesionales del area lle-
ven a cabo su gestion con otra mirada, asumiendo nuevos roles.

No me animaria a afirmar que se necesita una nueva generacion de profesiona-
les de Recursos Humanos. En cambio, si afirmaria —enfaticamente— que mas alla
de la edad biologica del profesional, ha cambiado su rol profesional. En realidad,
viene cambiando desde hace aproximadamente 15 anos y esto se ha acentuado en
los ultimos, por muchos de los temas planteados en este trabajo.

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

La marca o el valor de un area
dentro de la organizacion

Segun los distintos especialistas consultados, entre ellos varios autores de la obra
editada por Capriotti”, junto con otras opiniones'®, para crear una identidad de
marca hay que generar diferentes elementos: una buena comunicacion, imagen,

za en otros al ejecutar acciones o procesos no burocraticos 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 trilogia. Tomo I, Ediciones
Granica, Buenos Aires, 2009.

17 Capriotti, Paul (editor). Gestion de la marca corporativa. La Crujia Ediciones, Buenos Aires, 2007.
18 Ver bibliografia al final del capitulo.
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presencia, de modo de, en una primera instancia, lograr notoriedad. La idea se
expresa en el grafico al pie.

Desde la mirada del publico o del consumidor, la marca esta formada por la per-
cepcion e interpretacion que se hace de ella. Esta interpretacion formara la imagen
de marca en cada consumidor (ver grafico superior en la pagina siguiente).

Desde la mirada de los clientes internos, para un area de servicios en el ambito
de una organizacion, sera de vital importancia el rendimiento o la relacion que el
servicio recibido tenga con las necesidades de los distintos receptores. Ese “rendi-
miento” creard luego los intangibles, generando una relacion con las necesidades
psicologicas del cliente interno o consumidor. Como se dijo antes, cuando se genera
confianza, aun antes que la solucion sea efectiva, el receptor ya se siente mas tran-
quilo: se van satisfaciendo de alguin modo sus necesidades psicologicas.

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 combinacion entre la expresion de juicios y sentimientos.

La coronacion del proceso se verifica cuando la marca logra una identificacion
total con el consumidor. En el caso de la marca de Recursos Humanos, seria una
identificacion total por parte de los clientes internos con la gestion del area, en todas
sus funciones y niveles. La idea se expresa en el grafico inferior de la pagina siguiente.

Crear una identidad de marca

COMUNICACION

IMAGEN

NOTORIEDAD

PRESENCIA
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El significado de una marca

COMUNICACION

IMAGEN
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del consumidor del consumidor
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La consecuencia de una identificacion total serd la lealtad y el compromiso por
parte de los clientes internos o consumidores con la gestion del area 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 grafico ubicado al pie.

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

® Que la relacion sea fructifera para ambas partes, es decir, desde la mirada
de RRHH, pero muy especialmente en la percepcion del receptor del servicio
brindado.

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

Dentro de una organizacion, de cualquier tipo o tamano, un drea que brinde
servicios (a otras) debera ser considerada por los demas, es decir, desde la mirada
del otro, como prestadora eficiente de dicho servicio. A modo de ejemplo, los res-
ponsables del area de Sistemas/Informatica deberan ser considerados por todos

La marca implica

CALIDAD / EFICIENCIA /
COMUNICACION EFECTIVIDAD
CREDIBILIDAD / CONFIABILIDAD /
IMAGEN SUPERIOR A OTROS

SEGURIDAD / SERVICIO / ESTILO /
PRESENCIA DISENO

L0GO APROBACION / HISTORIA /
EXPERIENCIAS PREVIAS
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como expertos en la tematica. De no ser asi, su asesoramiento no sera tenido en
cuenta y cuando se presente un problema, los distintos usuarios se veran tentados a
buscar la solucién en otra parte. Este ejemplo tan sencillo y cotidiano podria llegar
a darse en relacion con cualquier drea o servicio dentro de una organizacion. 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 campanas publicitarias y/o promocionales dentro de la
propia organizacion y, cuando sea pertinente, fuera de ella. Si bien la comunicacién
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-
tion, de los hechos concretos, que deberan ser comunicados, pero no con formato
publicitario, sino como noticia o informacién. Si bien un publicista sostendra, con
razon, 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.
Como construir una imagen de confianza

En las organizaciones, las areas o los sectores que las componen se podrian clasifi-
car entre aquellos directamente relacionados con el proposito principal de la orga-
nizacion y otros que son considerados “de servicio”. Sobre la base de este criterio,
usualmente se califica al area de Recursos Humanos como un area de servicio y las
otras areas, receptoras de los mismos, se constituyen en sus clientes internos.

Desde esta perspectiva se han tratado los diferentes temas hasta aqui, 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 tomara
asi: como una publicidad. Por el contrario, si RRHH informa sobre acciones real-
mente llevadas a la practica que han generado resultados positivos desde la mirada
del otro, sus clientes internos, dicha informacion sera asimilable a una noticia, no
a una publicidad. De este modo, sera percibida como una informacién positiva por
sus clientes internos.

La confianza y la credibilidad de la marca de RRHH se basan en hechos concre-
tos, no en esléganes publicitarios.

A continuacion voy a relatar una anécdota personal sobre la confianza del con-
sumidor con relacién 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 busqueda de nuevos proveedores, por el
contrario, dirigirme a una tienda que conozco y en la cual tengo confianza es muy
importante para mi, desde todo punto de vista. Soy fiel a mi peinadora, a una tienda
de zapatos y a solo dos o tres tiendas favoritas de moda.

En los dias en que estaba escribiendo este capitulo me dirigi a un negocio de
gran prestigio en mi ciudad (Buenos Aires) para comprar un articulo de bisuteria
(bijouterie), concretamente un prendedor de plata y cristales. Realicé la compra vy al
llegar a mi hogar descubri que a la pieza en cuestion le faltaba uno de los cristales.
Al dia siguiente, ante mi reclamo, la solucion ofrecida fue dejar el prendedor en
reparacion. No hubo excusas, ni las disculpas correspondientes.

¢Queé senti como consumidor? Una pérdida de confianza en la marca, casi una
desilusion.

Me habia dirigido a ese lugar ante la promesa (por parte de la marca) de que alli
podria adquirir un producto de calidad y diseno superior. Dadas mis propias caracteris-
ticas ya descritas mads arriba, comprar en ese lugar me ofrecia, a priori, un valor agrega-
do, al no ocasionarme mayor pérdida de tiempo en la creencia de que alli encontraria
lo buscado con las caracteristicas deseadas. Como el lector ya puede estar infiriendo,
una compra que debio ser realizada en un plazo breve, implic6 insumir otras dos visitas
al mismo lugar, una para dejar la pieza en reparacion 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, implic6 por parte de este una pérdida
de confianza, al no responder a las expectativas.

¢Por qué contar esta pequena anécdota? Porque asi suceden las cosas en la vida coti-
diana. Veamos una situacion andloga en la liquidacion de sueldos. Una persona que
recibe su salario mal liquidado perdera confianza en el sistema de liquidacion, y un
participante a un curso que termina inconforme con el mismo perdera la confianza
en el area de Recursos Humanos. La confianza se crea a través de muchas acciones
y durante un largo periodo, pero puede perderse en un instante, producto de un
solo hecho.

Por ultimo, y como complemento de los diferentes temas expuestos en este capi-
tulo, creo necesario hacer una referencia a la Gestion de las competencias, expresion que
se utiliza para designar al conjunto de acciones que se realizan con el proposito de
administrar las capacidades de los colaboradores —en especial, sus competencias'®—.

19 Competencia. E1 término hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en com-
portamientos, que generan un desempeno exitoso en un puesto de trabajo. Fuente: Diccionario de
términos de Recursos Humanos, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011.
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La expresion “gestion de las competencias” se utiliza para senalar una gestion
planeada, por parte de la organizacion, en torno a las competencias de sus cola-
boradores. Implica tenerlas en cuenta tanto para darles una utilizaciéon adecuada
como para incrementarlas cuando sea necesario.

Las buenas practicas senalan que para una mejor gestion por competencias las
organizaciones deberian implementar un Modelo de competencias, por el cual se po-
nen en marcha un conjunto de procesos relacionados con las personas que integran
la organizacion y que tienen como propésito alinearlas en pos de los objetivos or-
ganizacionales.

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

Como resultado de la definiciéon del modelo de competencias se confeccionan
una serie de documentos; entre los mas relevantes se puede mencionar los diccio-
narios de competencias y comportamientos y la asignacion de competencias a puestos. Nos
referiremos a todos ellos mas adelante, en otros capitulos 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 Trilogia se le ha dado
la siguiente definicion:

Orientacién 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 vocacién
permanente de servicio al cliente interno y externo, comprender adecuadamente sus de-
mandas y generar soluciones efectivas a sus necesidades.

La orientacién 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 sensacion con la que
generalmente sale es que se le ha tratado de vender “algo”, usualmente “algo” que
el negocio tenia en stock en ese momento sin considerar si respondia o no a sus
efectivas necesidades.

De la definicion dada mas 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” vy,
por ultimo, “brindar, generar, soluciones efectivas a sus necesidades”.

En resumen, desempenarse con orientacion al cliente interno no presupone
en ningun 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 tardia. De ningtiin modo implica ofrecer siempre la misma solucién sin
tener en cuenta las caracteristicas especificas de cada situacion. Esto vale para
cualquier rubro; no estoy hablando tnicamente de los especialistas de Recursos
Humanos.

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

Adicionalmente, uno de los aspectos que se veran en el capitulo mencionado y
que generan credibilidad en las personas es la “capacidad para generar confianza
en los demas”; en el caso concreto que nos ocupa, dicha confianza deberia ser gene-
rada en los clientes internos, y para lograrlo se debera evidenciar, primero, orienta-
cion al cliente del modo que aqui se describe.

Los vinculos con los clientes y la consecuente generacion de confianza se basan
en multiples aspectos. Entre ellos, identificar a todos los clientes internos, para lo
cual se sugiere ver el Capitulo 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 Etica ya mencionada, es otro factor determinante en la generaciéon de con-
fianza, en especial, al senalar la capacidad para “obrar en todo momento de acuerdo
con los valores morales y las buenas costumbres y practicas profesionales, y respetar
las politicas organizacionales”.

Otro factor importante para sumar a los anteriores podria identificarse en la
competencia Etica y sencillez, también ya mencionada, donde se hace referencia a la
“capacidad para generar confianza en otros al ejecutar acciones o procesos no buro-
craticos 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 relaciéon con los clientes entran en juego una serie de facto-
res que, todos juntos, en algin grado o medida, permiten establecer una relacion
tal con ellos que determina un valor de marca alto y positivo. No se trata solo de
“atender bien” a los clientes. Es mucho mas. La relacién con los clientes internos y
externos es una combinaciéon de conocimientos, credibilidad, ética, sencillez, co-
municacion, junto con orientacion al cliente, solo por mencionar los aspectos mas
relevantes.
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Como lograr prestigio dentro de la organizacion

Para todas las areas que conforman una organizaciéon 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 gestion.

Esta adquisicion de prestigio muchas veces se relaciona solamente con los as-
pectos mas frivolos o superficiales del marketing y la publicidad. ¢Por qué utilizo la
expresion “aspectos frivolos o superficiales”? Porque considero que el marketing o
mercadeo es una disciplina con un contenido profundo que implica muchos mas
elementos que los “superficiales”.

Imaginemos que usted es “tentado” por una campana publicitaria y adquiere
un producto, por ejemplo, una golosina que, tras ver un anuncio, imagina de buena
calidad, buen gusto y agradable presentacion, y luego, al consumirla, observa que
no responde a las caracteristicas alli sugeridas: no es de buena calidad, ni su sabor
le satisface, ni es agradable su presentacion. Usted seguramente no volvera a com-
prarla y comentara entre sus amigos y conocidos que se sinti6 “enganado” por la
empresa “XXX” que produce la golosina en cuestion.

En resumen, lo que deseo expresar es que no basta con una buena campana
publicitaria. Para alcanzar un desempeno exitoso del area de Recursos Humanos se
deberad ofrecer a los clientes internos un servicio de calidad.

En los capitulos siguientes, el lector encontrara un racconto de todo aquello que
puede/debe hacer el area de Recursos Humanos para adquirir prestigio interno
dentro de la organizacion, es decir, para ser considerada por los otros como un area
valiosa. Como ya se dijera, muchos de los temas a tratar aplicaran, también, a otras
areas o servicios —por ejemplo, los aspectos que se veran en los capitulos Valor desde
la perspectiva del otro, Relaciones internas y externas, y Credibilidad técnica—. En otros ca-
pitulos, la tematica puede ser considerada por asociaciones de ideas —por ejemplo,
un profesional de Recursos Humanos tendra mayor “credibilidad técnica” si posee
un adecuado manejo experto, de acuerdo con su nivel y responsabilidades (ver ca-
pitulo 4, Manejo experto y herramientas) —.

En este trabajo se mencionaran las herramientas de RRHH adecuadas para adqui-
rir un “manejo experto” en el area en cuestion. Sin embargo, el manejo experto sera
necesario también en otras disciplinas y ambitos de aplicacion, por lo cual las ideas
y los conceptos que aqui se desarrollaran pueden servir para otras especialidades.

En el siguiente grafico se exponen los capitulos de esta obra. Usted ya esta fina-
lizando la lectura del Capitulo 1. En los capitulos siguientes, del 2 al 12, se veran los
diversos temas a los que se refiere la obra, de acuerdo con el orden alli expuesto, y
en el capitulo 13 una sintesis conceptual.
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Como alcanzar el mejor valor de marca para el area de Recursos Humanos

- ~ ~ ~ ~
VALOR
MARCA
DESDE LA MANEJO EXPERTO
YEE&‘:\?\‘%‘)SS PERSPECTIVA LOS SUBSISTEMAS | 'y yEpR AMIENTAS
DEL OTRO
NG J CAPITULO 2 CAPIiTULO 3 CAPITULO 4
e s N
ENFOQUE RELACIONES LA ERA DE LA CONCILIAR
SRroe INTERNAS HIPERCONECTIVIDAD | VIDA PROFESIONAL
YEXTERNAS | YLACOLABORACION | Y PERSONAL
CAPITULO 5 CAPITULO 6 CAPITULO7 \[ CAPiTULOS
e N Ve N I
MARCA DE
CREDIBILIDAD EL ROL RECURSOS HUMANOS BUENAS
TECNICA DE LOS DIRECTIVOS Y MARCA PRACTICAS
EMPLEADORA
CAPITULO 9 CAPITULO 10 CAPITULO 11 CAPITULO 12

Como ya se dijo, cuando se habla de marketing o mercadeo interno, es decir,
sobre como ganar prestigio interno, este deberd estar respaldado por mucho mas
que la mera publicidad de lo que se hace.

Cuando un area —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 cuestion, para luego ganar lo que se denomina
“credibilidad técnica”, es decir, inspirar confianza en los otros, ganar credibilidad,
pero no producto de la mera difusion de la tarea realizada sino porque los otros
perciben que la tarea se llevo a cabo satisfactoriamente. En nuestro caso, en un
marco de credibilidad técnica las demads dreas recurren al especialista de Recursos
Humanos convencidas de que sus dudas, problemas y situaciones seran atendidosy,
posteriormente, se les dara una respuesta adecuada, con un alto nivel profesional.

Cuando un darea de la organizacion —Recursos Humanos, Sistemas (IT), etc.—
realiza un trabajo de alta calidad, ese trabajo de calidad genera prestigio y, por ulti-
mo, si ese prestigio es alto, el area en cuestion 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 area y/o varias areas dentro de una organizacion han ganado pres-
tigio interno, este trasciende la propia organizacion y asi se construye el prestigio
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externo. Por extension a lo expuesto en parrafos anteriores, el prestigio externo es
mucho mas que el producto de una campana institucional.

En relacion con el area 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 area de Recursos Humanos con una “mar-
ca” de prestigio, dicho prestigio excede el marco de la propia organizacion, es visua-
lizado fuera de ellay surge asi el prestigio externo, el prestigio de la empresa. Alli se
puede aplicar el concepto que se denomina marca empleadora. En resumen, construir
prestigio interno permite construir prestigio externo. Estos temas seran vistos mas
adelante, en el Capitulo 11.

Marca y Recursos Humanos.
Conclusiones

El término “marca” identifica la valoracion positiva que dentro de una organizacion
posee un area determinada —en el caso que nos ocupa, el area de Recursos Huma-
nos—, como resultado de la eficacia de su gestion.

Dicha valoracion se compone, en primera instancia, de una mirada interna:
cuando el drea en cuestion alcanza un valor de marca alto, se facilita la imple-
mentaciéon de cualquier programa, método o proyecto que proponga, dado que
tanto los directivos como los colaboradores en general tendran confianza en su
gestion.

La valoracion sobre la gestion de un drea dentro de la organizaciéon también
podra ser vista desde una mirada externa. Esta mirada sera 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 valoracion
fuera de la organizacion. En consecuencia, otras personas desearan formar parte
de dicha organizacion, por lo cual, cuando esta empresa deba recurrir al mercado
laboral, lograra atraer al mejor talento disponible.

Adicionalmente, la mirada externa se relaciona con la valoracion 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 campanas publicitarias internas —que, es mas, 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 retomara en el Capitulo 11.
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Para tener en cuenta. Bibliografia

Para la preparacion de este capitulo he consultado la bibliografia que se menciona a
continuacion. De algunos autores he tomado sus ideas, con una mencién expresa o
no, segun la situacion. En todos los casos, he reelaborado dichas ideas y conceptos,
en funcion de los objetivos de esta obra, donde al concepto “marca” se le ha dado
una mirada particular.

e Avalos, Carlos. La marca: identidad y estrategia. La Crujia Ediciones, Buenos

Aires, 2010.

* Batey, Mark. El significado de la marca. Como y por qué ponemos sentido a produc-
tos y servicios. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2013.

e Capriotti, Paul (editor). Gestion de la marca corporativa. La Crujia Ediciones,
Buenos Aires, 2007.

® Cheverton, Peter. Como funcionan las marcas. Gedisa, Barcelona, 2007.

Los temas de este capitulo han sido expuestos de manera resumida y sintética. Se
trata solo de una guia. El lector interesado en llevar a cabo las propuestas presentadas
y que desee ampliar la informacion 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 oficina de personal en un area de Recursos Humanosy Comporta-
miento organizacional.

® Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Direccion estratégica de Recursos
Humanosy Direccion estratégica de Recursos Humanos. Casos.

e Para conocer sobre Gestion por competencias y como implantar esta
metodologia: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I; Diccionario de
comportamientos. La trilogia. Tomo I1I; Diccionario de preguntas. La trilogia.
Tomo I11.

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

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

Indicadores para medir el grado de eficacia de la gestion
de Recursos Humanos en relacion con los temas del capitulo

En las dos paginas siguientes el lector encontrara:

e Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pitulo, clasificados por categorias, 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 aqui expuestos no son todos
los posibles; el lector podra identificar otros adicionales a estos.

e A continuacién, una pagina para registrar los indicadores observados en su propia
organizacion.

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

I/ ________________________________________ INDICADORES A TENER
N, o EN CUENTA

: * RRHH no forma parte del Comité Ejecutivo y sus funciones se relacionan con el dia a dia de la organizacion.
, * Laalta gerencia toma todas las decisiones relevantes que involucren personas sin la participacion del
! area de RRHH. Dichas decisiones le son comunicadas a posteriori.

: e Elarea de RRHH no genera confianza y por ello no es considerada un referente, ni por parte de los jefes/
I gerentes ni por los colaboradores (0 ambos).

4 INDICADORES A TENER

L EN CUENTA

* RRHH no forma parte del Comité Ejecutivo. Sus funciones incluyen temas de desarrollo junto con otros
mas del dia a dia de la organizacion.

e Laalta gerencia consulta con RRHH antes de tomar decisiones relevantes que involucren personas.

o El area de RRHH esta bien considerada por jefes y colaboradores pero no es considerada un referente
AMARILLO pp,rque egtqs perciben que existen otros niveles superiores a quienes consultar. Esta situacion es tam-

N P bién percibida por los colaboradores en general.

I/ ________________________________________ INDICADORES A TENER
———— L EN CUENTA

! e RRHH forma parte del Comité Ejecutivo (primer nivel de reporte al N2 1).
: e 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 organizacion. Directivos y colaboradores sienten confianza
| en su gestion, generando en todos una alta credibilidad.

No son
todos
los posibles

R0OJO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en préctica algin plan de
accion, quiza de manera urgente.

VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de
encarar algun plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado.

[
1
1
: AMARILLO: Implica que en la temética en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accion para lograrlo.
1
1
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Indicadores acerca de la percepcion
sobre marca y Recursos Humanos en su organizacion
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ROJO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en practica algin plan de
accion, quiza de manera urgente.

| |
1 1
1 1
! AMARILLO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accion para lograrlo. !
1 1
] 1

VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de
encarar algtin plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado.
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Valor desde la perspectiva

del otro
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Valor desde la perspectiva del otro. Concepto

Cémo determinar el valor desde la perspectiva del otro
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Indicadores acerca de la percepcion sobre valor desde la perspectiva del otro
Indicadores acerca de la percepcidn sobre valor desde la perspectiva del otro en su orga-
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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 dreas se podrian clasificar segtuin el aporte que realizan a la
consecucion del objetivo principal. Muchas de ellas son consideradas de servicio,
es decir, son necesarias para cumplir el objetivo central pero no estan a cargo de
lograrlo.

Por ejemplo, si la empresa fabrica y vende un determinado producto, la liqui-
dacion de salarios sera una funcién sumamente relevante, sin la cual no se podra
llevar a cabo ni la produccion ni la venta dado que la organizacion debe, en todos
los casos, abonarle el salario a sus colaboradores y necesita contar para ello con una
adecuada liquidacion de los mismos. No obstante su importancia, serd un servicio
asociado a la actividad principal.

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

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

Segin la Real Academia Espanola', el término “valor” tiene mas de diez
acepciones diferentes. Las tres primeras aportan los siguientes significados:

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

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

3. Alcance de la significaciéon o importancia de una cosa, accion, palabra o

frase.

Por otra parte, en el Diccionario de términos de Recursos Humanos® se han incluido
los siguientes términos con sus respectivas definiciones:

*  Valores (Valores organizacionales). Aquellos principios que representan el sen-
tir de la organizacion, 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 basicos inherentes a cada individuo en parti-
cular. Se relacionan con las creencias mas profundas del individuo, con la
forma en que cada uno ve las cosas y, ademads, con los proyectos personales.
Los valores de una persona se observan en sus comportamientos, en cual-
quier momento o circunstancia.

Complementariamente podriamos reflexionar sobre la palabra “valioso”, que,
segun la RAE, significa “que vale mucho o tiene mucha estimacioén o poder”.

La apreciacion de “valioso” es algo que cambia mucho de persona a persona, y
generalmente esta supeditada al marco de referencia de cada individuo. Para una
persona sera valioso un anillo de dimensiones pequenas y para otra sera valiosa una
joya exclusiva. Esta apreciacion no necesariamente pone al objeto que se califica
como valioso en un contexto macroeconoémico, sino que es calificado de esa forma
utilizando un marco de referencia de menor alcance, el propio de cada uno. En
el ejemplo en cuestion, el marco de referencia individual estara en relaciéon con el
desenvolvimiento econémico del entorno social mas proximo.

En el marco de una organizacién y tomando como ejemplo una de las funciones
de Recursos Humanos, la seleccion de un nuevo colaborador, seguramente para el
futuro jefe de esa persona serd valioso que la seleccion se realice en tiempo y forma;
es decir que considerara que el proceso de seleccion es valioso cuando se le haya
aportado el colaborador que necesita en un tiempo que para €l 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 area 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.

Como determinar el valor
desde la perspectiva del otro

Considerar el valor a partir de la perspectiva del otro es algo sumamente relevante en
funcién de crear un valor de marca. Desde la mirada del especialista de RRHH se podria
valorar como muy importante una determinada cuestion, que no es considerada del
mismo modo por la direccion de la empresa. No implica que la solucién propuesta por
el area de RRHH no sea adecuada, sino que desde la mirada de la direccién de la empre-
sa o del gerente de la fabrica, 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 organizacion pueden
tener diferentes percepciones frente a problemas o situaciones a encarar o resolver,
creo importante comenzar por el significado del término “percepcion”, el cual hace
referencia a la sensacion interior resultante de impresiones obtenidas a través de los
sentidos (imagenes, palabras, acciones). Esta sensacion puede verse afectada por el
contexto o marco de referencia.

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

La percepcion 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 “percepcién organizacional”, el con-
cepto implica que la organizacion, en su conjunto, puede tener una mirada particular
de la realidad producto de las percepciones individuales de sus integrantes. Esta per-
cepcion colectiva puede influir, a su vez, en la percepcion individual de las personas.

En la percepcion organizacional tiene una gran influencia la percepcion par-
ticular de los directivos y ejecutivos, como parte del contexto que influenciara —de
algin modo- la percepcion de los restantes colaboradores.

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

Ahora bien, la pregunta a formularse sera: ;como identificar la percepcion de
los otros con relacion a la gestion del area de Recursos Humanos? Pueden existir diferen-
tes opciones, desde administrar a los clientes internos una encuesta de satisfaccion
con foco en la gestion de RRHH, hasta realizar talleres especificos con este mismo
proposito. Pero en esta obra se propone un camino diferente: utilizar indicadores
de gestion.

Ya hemos senalado que al final de cada capitulo de esta obra se brindan ejem-
plos de indicadores, relacionados con el tema especifico de cada capitulo, bajo un
formato de semdforo (rojo, amarillo, verde), los cuales podran ser de utilidad al
lector tanto como herramienta de mediciéon como de reflexion.

Los indicadores ofrecen elementos para reconocer —en muchas ocasiones de
manera indirecta— el grado de percepcion que los otros tienen sobre la gestion
de Recursos Humanos.

Haciendo foco en la tematica de esta obra, y a modo de introduccion de los
distintos temas a tratar en los capitulos siguientes, se podria analizar el valor desde
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la perspectiva del otro, respecto de la gestion del area de Recursos Humanos en su
conjunto, formulando la siguiente pregunta:

¢Frente a qué problemas/situaciones se llama/consulta a RRHH?

Las respuestas podrian ser:

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

— lomar 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 sucesion, Promociones internas.

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

— llevar a cabo la fiesta de fin de atio;
—  organizar un homenaje a un colaborador que cumple 20 arnios en la organizacion,

—  confeccionar los documentos de ingreso de un alto ejecutivo.

Las respuestas aqui brindadas con relacion a la pregunta formulada no estan,
en principio, ni bien ni mal. No obstante, si solo se consulta a RRHH sobre la mejor
forma de organizar la fiesta de fin de ano (grupo de respuestas bajo el nimero 2),
eso significa que la percepcion que tienen las otras dreas respecto del valor anadido
que aporta el area esta circunscripta a temas de esas caracteristicas.

En cambio, si, como se observa en el primer grupo de respuestas, la maxima
conduccion convoca al director de RRHH cuando, por ejemplo, hay que tomar de-
cisiones estratégicas, eso significa que la percepcion acerca del valor anadido que
aporta el area involucra aspectos de esta indole (estratégicos), relacionados, a su
vez, con la conduccion de la organizacion.

Esta obra intentara aportar al lector todo lo que hay que hacer para alcanzar
este ultimo tipo de percepcion, altamente positiva por parte de los otros.

Stakeholders o grupos de interés

La mayoria de los responsables y profesionales de Recursos Humanos identifican 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 repercusion en ellos
del accionar del area de Recursos Humanos en su conjunto. Una de las razones es

© Granica



62 LA MARCA RECURSOS HUMANOS

que con la mayoria de estos otros grupos de interés no existe una relacion directa.
Sin embargo, las acciones del drea de RRHH, aun de forma indirecta, repercuten
mas alla del estricto ambito organizacional. Estos temas se retomaran desde dos
perspectivas diferentes en el Capitulo 6, Relaciones internas y externas, y en el Capitu-
lo 11, Marca de Recursos Humanos y marca empleadora.

Por lo tanto, el valor desde la perspectiva del otro —en el ambito de las organi-
zaciones— deberia 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 organizacion: accionistas, ejecutivos, colaboradores, clientes, proveedo-
res, gobierno, bancos, organismos de control, etc. La idea se expresa en la figura
ubicada al pie.

Se utiliza la denominacion 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 comprension de las posibles acciones a llevar a cabo desde la
organizaciéon —en nuestro caso, desde el area de Recursos Humanos—, hemos clasi-
ficado los stakeholders o grupos de interés en internosy externos. La idea se expresa en
el grafico de la pagina siguiente.

Stakeholders o grupos de interés

MANAGEMENT
Suministradores
de bienes
Activos | | Pasivos | y servicios
¢ Proveedores
/ N o Fuerza laboral

Mercado

de capitales Gobierno

Grupo de control i
* Fisco

Mercado financiero

¢ Tenedores * Tenedores de bonos
de acciones * Tenedores de acciones * Bancos y otras ¢ E—ms?c?eet:r(::;rm
ordinarias preferidas entidades financieras — Ambientales

¢ Tenedores de
acciones ordinarias
sin control

en control - Reguladores

en general
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Stakeholders internos y externos
‘" FUERZA
\MANAGEMENT/ . LABORAL
Proveedores Clientes
S Mercado v [ ./ Fisco \
' Accionistas | N Pt Bancos P y entes
N /. decapitales / PN ,
. R . +. de control .-

En el grifico 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 especificamente a ellos en
el Capitulo 10, El rol de los directivos.

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

Por otra parte, aunque en el grafico se utiliza la expresion “fuerza laboral”, en
este trabajo se utilizard en su reemplazo “colaborador”, término que define a las
personas que cooperan con otras. En el ambito de las organizaciones, el término
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se utiliza para denominar a las personas que trabajan bajo la conduccion de otra/s.
Como es facilmente deducible, la mayoria de los niveles jerdarquicos también tra-
bajan bajo la conduccién de otros, por lo cual el término, asi definido, implica un
concepto amplio.

En el grafico precedente también se identifican 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 contaran con proveedoresy clien-
tes. Del mismo modo, el fiscoy los entes de control estaran siempre presentes. El término
accionistas tendra diferentes alcances, pero también estan presentes de un modo u otro.
El mercado de capitales sera un grupo de interés cuando asi corresponda, y los bancos,
cuando la empresa utilice financiamiento por parte de instituciones dedicadas a tal fin.

En el caso de los stakeholders internos, las acciones del area de Recursos Huma-
nos tendran una repercusion directa. En esta obra se analizara la mejor forma de
llevarlas a cabo, en varios capitulos —entre los de mayor importancia: Capitulo 3,
Los subsistemas; Capitulo 4, Manejo experto y herramientas; Capitulo 5, Enfoque sistémico,
y aquel en donde se plasma una suerte de compendio de las conclusiones, Capitulo
12, Buenas practicas—.

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

Por 1ltimo, y como se vera en los capitulos siguientes, cuando la gestion del
area de Recursos Humanos se lleva a cabo de acuerdo con las buenas practicas, se
produce un efecto ganar-ganar, el cual beneficia tanto a stakeholders internos como
externos (ver Capitulo 3, Los subsistemas).

Para tener en cuenta. Bibliografia

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

® Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Direccion estratégica de Recursos
Humanosy Direccion estratégica de Recursos Humanos. Casos.

e Para conocer sobre Gestion por competencias y como implantar esta meto-
dologia: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I; Diccionario de comporta-
mientos. La trilogia. Tomo II, y Diccionario de preguntas. La trilogia. 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 multiples
opciones al respecto: Diccionario de términos de Recursos Humanos.

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

Indicadores para medir el grado de eficacia de la gestién
de Recursos Humanos en relacién con los temas del capitulo

En las dos paginas siguientes el lector encontrara:

e Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pitulo, clasificados por categorias, 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 aqui expuestos no son todos
los posibles; el lector podra identificar otros adicionales a estos.

e A continuacién, una pagina para registrar los indicadores observados en su propia
organizacion.

Mas adelante, el registro de los indicadores reales actuales le sera de gran utilidad
para analizarlos nuevamente, luego de haber puesto en préactica las sugerencias ofre-
cidas en este libro y, de ese modo, direccionar su accionar hacia el objetivo central:
incrementar el valor de marca del area de Recursos Humanos.
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Indicadores acerca de la percepcion
sobre valor desde Ila perspectiva del otro
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: : e Los distintos responsables de RRHH son llamados cuando se presenta un problema. Ejemplo: buscar un :
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! I e Cantidad de consultas: frecuente por temas de importancia media o menor. !
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: VERDE : e Encuestas de satisfaccion laboral (clima) altamente positivas tanto en temas de RRHH como en la rela- :
N P cion jefes-colaboradores. I
|
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R0OJO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en préctica algin plan de
accion, quiza de manera urgente.

VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de
encarar algun plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado.

[
1
1
: AMARILLO: Implica que en la temética en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accion para lograrlo.
1
1
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Indicadores acerca de la percepcion
sobre valor desde |a perspectiva del otro en su organizacion
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ROJO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en practica algin plan de
accion, quiza de manera urgente.

| |
1 1
1 1
! AMARILLO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accion para lograrlo. !
1 1
] 1

VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de
encarar algtin plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado.
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Los subsistemas
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Temas del capitulo

Subsistemas de Recursos Humanos. Concepto

Obligaciones y soluciones

Procedimientos. Herramientas. Auditoria

Subsistema Analisis y descripcion de puestos

Subsistema Atraccidn, seleccidn e incorporacién de personas
Subsistema Remuneraciones y heneficios

Subsistema Evaluacién del desempefio

Subsistema Formacién

Subsistema Desarrollo y planes de sucesion

Los social mediay los subsistemas de Recursos Humanos
Los subsistemas y las buenas practicas

Para tener en cuenta. Bibliografia

Indicadores acerca de la percepcion sobre /os subsistemas
Indicadores acerca de la percepcion sohre /os subsistemas en su organizacion

© Granica



70 LA MARCA RECURSOS HUMANOS

Subsistemas de Recursos Humanos. Concepto

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

Los subsistemas de Recursos Humanos son:

® Analisis y descripcion de puestos

® Atraccion, seleccion e incorporacion de personas

® Evaluacion del desempeno

* Remuneraciones y beneficios

® Desarrollo y planes de sucesion

e Formacion

Los subsistemas de RRHH

Atraccion,
seleccion e
incorporacion

Analisis y
descripcion
de puestos

Desarrollo
y planes de
sucesion

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURS0S
HUMANOS

Remuneraciones

y
beneficios

Evaluacion
de desempeiio
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En todos los casos, los subsistemas de Recursos Humanos se disenan a medida
de cada organizacion.

En el presente capitulo se presentaran los distintos temas en funcion de cada
uno de los subsistemas, para su mejor comprension y explicacion. Es importante
destacar que esta apertura no implica que, necesariamente, cada subsistema deba
relacionarse con un sector especifico dentro del area de Recursos Humanos.

Segun las dimensiones de la organizacion y la estructura, las funciones de Re-
cursos Humanos podran estar agrupadas de diferente forma. A continuacion, solo
unos pocos ejemplos:

¢ Un drea compuesta por un director y un responsable por cada tema, por
ejemplo: Administracion de personal, Seleccién e incorporaciéon, Compen-
saciones, Capacitacion y desarrollo, etcétera.

O en el caso opuesto:

® Una persona podra llevar a cabo todas las funciones correspondientes a
RRHH, ya sea en una organizacion con pocos colaboradores o, en una orga-
nizaciéon mas grande, con apoyo externo.

En otros casos:

® Los aspectos administrativos, como liquidacién de remuneraciones y sus
asuntos relacionados, dependen de la Direcciéon de Administracion y Finan-
zas, y los temas de RRHH se gestionan por separado, variando la estructura
segun el tamano de la organizacion.

Obligaciones y soluciones

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

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

Si bien las actividades que se incluiran dentro del concepto “obligaciones” impli-
caran —también— brindar soluciones, la idea que se desea expresar es que mas alla
de las “soluciones” que se brinden con relacion 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 estan 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
practicas profesionales y el sentido comun, y no se vinculan, al menos de manera
directa, con reglamentaciones vigentes.

Entre las obligaciones, y solo por citar algunas, podriamos mencionar el cum-
plimiento de las leyes vigentes en materia de remuneraciones, salarios y beneficios
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, politicas a seguir con relacion a estandares de seguridad y calidad.

Por ultimo, pero no menos importante, dentro de las “obligaciones” podriamos
incluir la relacion 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 capitulos de
esta obra no se hard énfasis en los aspectos que derivan de “obligaciones”, aunque
seran mencionados cuando sea necesario.

Ademas de todo lo dicho en parrafos precedentes, el area de Recursos Huma-
nos debe ofrecer soluciones en asuntos vinculados con su especialidad, para que la
organizacion, en su conjunto, alcance su vision 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 relacion con todo lo antedicho, sugiero al lector analizar el grafico de la
pagina siguiente, en cuya parte inferior se ubican las obligaciones: su cumplimiento
conforma la base o los cimientos del accionar del drea de Recursos Humanos. Es de-
cir, el responsable del area deberia asegurarse de que se cumplan todos los aspectos
de esta indole, y asi deberia considerarlo también el namero 1 de la organizacion,
al analizar y evaluar el desempeno del area.

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

Para los que no estén familiarizados con los subsistemas de Recursos Humanos,
se hara una descripcion detallada en las paginas siguientes.
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Obligaciones y soluciones

Atraccion,
seleccion e
incorporacion

Andlisis
y descripcion
de puestos

Desarrollo
y planes
de sucesion

/ DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS

. HUMANOS /
Remuneraciones'.

y
beneficios

Estrategia ]
y personas

Formacion

Evaluacion
de desempefo

OBLIGACIONES CUMPLIMIENTO DE:

- Normativas legales vigentes

Base / cimientos - Estandares de seguridad

- Relaciones con sindicatos y, segtin
orresponda omunidad

Procedimientos. Herramientas. Auditoria

Tanto para las responsabilidades que surjan de las obligaciones como para cada uno
de los subsistemas a través de los cuales se ofreceran las soluciones, se debera contar
con procedimientos'.

Al mismo tiempo, los procedimientos deberan ser complementados con herra-
mientas®; es decir, en cada uno de los pasos, cuando corresponda, se debera definir
la o las herramientas que debera/n ser utilizada/s’.

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

1 Procedimiento: método ordenado de trabajo con relaciéon a un determinado tema o funcién organi-
zacional. Fuente: Diccionario de términos de Recursos Humanos, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011.

2 Herramientas: cuestionarios, manuales, guias y otros materiales de apoyo, de probada eficacia para
la resolucion practica de un determinado problema o situacion. Fuente: Diccionario de términos de Re-
cursos Humanos, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011..

3 Ver Anexo L. Las herramientas y sus definiciones.
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creencias no fundadas. Quiza la mayoria realice las tareas en cuestion de la mejor
manera posible y con la mejor intencion. Pero todo esto no es suficiente.

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

Continuando con el ejemplo dado, selecciéon de personas, no alcanza con te-
ner buenas intenciones para realizar la seleccion, serd necesario contar con un
esquema actualizado que incluya las nuevas tendencias e indique todo lo nece-
sario a llevar a cabo segun el tipo de posicion a cubrir. Cada procedimiento serd
estandar* pero no unico. Asi, continuando con el ejemplo, podrd contarse con
un procedimiento para seleccionar gerentes y otro diferente para la seleccion de
jovenes profesionales.

La idea se expresa en el grafico de la pagina siguiente. Por cada subsistema,
como minimo, se debe contar con un procedimiento —puede ser mds de uno, se-
gun convenga en cada organizacion- y las herramientas necesarias en cada uno.
Ejemplo: en el subsistema de Desarrollo puede haber diferentes programas, Pla-
nes de carrera, Planes de sucesion, Programas de jovenes profesionales. En este
caso se deberia contar con tres procedimientos, uno para cada uno de los progra-
mas mencionados. Es posible tener un nimero atun mayor de programas, cada
uno de los cuales contara con un procedimiento y cada uno, a su vez, podra ser
auditado.

Una vez que se hayan puesto en practica los procedimientos sera posible au-
ditarlos. La auditoria de Recursos Humanos no solo deberia contemplar el cum-
plimiento de los pasos, sino también el grado de aplicaciéon de las herramientas
relacionadas con cada uno de ellos.

Una auditoria de Recursos Humanos implica llevar a cabo un conjunto de pro-
cedimientos (de auditoria) a través de los cuales un agente independiente compara
determinadas caracteristicas de los subsistemas de Recursos Humanos con estanda-
res previamente definidos.

Los subsistemas de Recursos Humanos pueden ser auditados al igual que otros
procedimientos internos. Para ello, primero debe disenarse un estandar. Es decir,
la auditoria controlara que se haya cumplido con ese estandar.

4 Procedimiento estandar: el término hace referencia a la situacion por la cual un procedimiento defi-
nido dentro de una organizaciéon es luego tomado como punto de referencia para medir lo actuado,
por ejemplo, en una auditoria. 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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Diseiiar procedimientos para cada subsistema

: Nombre del subsistema
% HERRAMIENTA o funcion de RRHH
C HERRAMIENTA Q Pasos a cumplir

HERRAMIENTA Herramienta
% HERRAMIENTA relacionada con el paso

®

Para auditar los subsistemas de RRHH sera necesario:

® Definir un procedimiento estandar detallado de todos los pasos necesarios
y sus responsables.

¢ Disenar un procedimiento de auditoria.

¢ Formar auditores de Recursos Humanos que deben, al mismo tiempo, co-
nocer sobre esta disciplina y dominar los dos aspectos anteriores: estandar
definido y procedimiento de auditoria a utilizar.

Subsistema Analisis y descripcion de puestos

Los topicos a desarrollar, a partir de este punto y en los siguientes, seran agrupa-
dos en funcion de los subsistemas mencionados al inicio del capitulo, ya que estos
constituyen una guia para el tratamiento de los diferentes temas relacionados con
la disciplina de Recursos Humanos.

Primero se brindara al lector la definicion del subsistema y luego, posibles apli-
caciones relacionadas. En cada caso, solo se hara mencion de las herramientas
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basicas para brindar un buen servicio a los clientes internos y generar su confianza
creando, de ese modo, valor de marca para el area de Recursos Humanos.

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

La eleccion de las herramientas se ha realizado de un modo general, sin con-
siderar las caracteristicas especiales de una organizaciéon o de un mercado en par-
ticular. Por lo tanto, segin sean las circunstancias, podra ser necesario adicionar
alguna otra como de suma necesidad, ademas de las mencionadas en este capitulo.

Para comenzar se incluye a continuaciéon una breve descripcion del subsistema.

Andlisis y descripcion de puestos. Es uno de los subsistemas de Recursos Humanos. En este
subsistema se recaba informacién sobre los distintos puestos organizacionales y se analizan
sus contenidos (andlisis de puestos) para luego, como resultado final, contar con los des-
criptivos de puestos de cada una de las posiciones que integran la organizacion. Adicional-
mente es posible comparar los puestos entre si para definir una estructura organizacional.

Subsistema: Analisis y descripcion de puestos
Nombre de la herramienta Breve descripcion

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
desempefiarlo 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 asignacién de compe-
tencias a puestos.

Diccionario de competencias Documento interno organizacional en el cual se presen-
tan las competencias definidas en funcién de la estra-
tegia.

Asignacion 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 asignacion se refleja 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 asignacién de competencias sea posible, pri-
mero se debe disefiar 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 conocer’.

En este subsistema se menciona como una herramienta fundamental el Descrip-
tivo de puesto, el cual sera mencionado en todos los subsistemas siguientes. Dicho
documento brindara informacion basica para cualquiera de los restantes.

En muchas organizaciones los descriptivos de puesto (o cargo) no estan 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 Asignacion 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 Atraccidn, seleccion
e incorporacion de personas

Para comenzar el analisis de este tema se incluye a continuacion una breve descrip-
cion del subsistema.

Atraccidn, seleccion e incorporacion de personas. En este subsistema de Recursos Humanos
se parte de la necesidad de cubrir una posicién y el respectivo perfil de blsqueda, para
continuar con la atraccion y luego la seleccién, y finalizar con la incorporacién de personas
a la organizacion. Incluye la induccién.

La atraccion de las personas adecuadas, una buena seleccion, de tipo profesio-
nal y que aplique las pruebas mas convenientes en cada caso, asi como un adecuado
proceso de incorporacion, son acciones que definiran un buen inicio de la rela-
cion laboral de un buen empleado. La eleccion sobre cudles son las pruebas mas
convenientes dependera de cada caso en particular. El responsable de conducir el
proceso de seleccion debera determinarlo segun lo que se considere mas adecuado.

Para este subsistema, las herramientas relevantes son las que se mencionan en
la tabla de la pagina siguiente. Usualmente, en la seleccion de personas participan
varios sectores de la organizacion: los especialistas de Recursos Humanos, cuan-
do la empresa cuenta con un area especifica, y los futuros jefes de las personas a
incorporar. Unos y otros deberian contar, para una mejor evaluacion de los candi-
datos, con el ya mencionado Descriptivo de puesto, junto con las herramientas espe-
cificas para la seleccion 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: Atraccion, seleccion e incorporacion de personas

Nombre de la herramienta Breve descripcion
Descriptivo de puesto La definicion ya se expuso en el subsistema respectivo.
Entrevista estructurada Entrevista basada en un conjunto de preguntas e indi-

caciones previamente definidas para indagar sobre una
serie de aspectos determinados.

Diccionario de preguntas Documento interno de la organizacién 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 sera 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 seleccion de personas
y que también puede ser usado con eficacia en relacion con otros subsistemas, como
Formacion, y Desarrollo y planes de sucesion.

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

Subsistema Remuneraciones y beneficios

Para comenzar el analisis de este tema se incluye a continuacion una breve descrip-
cion del subsistema.

Remuneraciones y beneficios. En este subsistema de Recursos Humanos se concen-
tran las diferentes gestiones y actividades en relacién con la remuneracion de los
colaboradores de todos los niveles, desde la politica retributiva y la compensacion
salarial hasta beneficios de cualquier tipo o especie. Ademas, incluye el cuidado de
la equidad internay externa de las remuneraciones. Implica planeamiento, realizacion
y control.

El cuidado de la equidad, tanto hacia el interior de la organizaciéon como con
relacion al mercado, es otro de los pilares de la buena relaciéon entre el empleado y
su empleador.
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Subsistema: Remuneraciones y heneficios

Nombre de la herramienta Breve descripcion
Descriptivo de puesto La definicion ya se expuso en el subsistema respectivo.
Estructura de puestos La definicién ya se expuso en el subsistema respectivo.
Evaluacién vertical La definicién se expondra en el subsistema Evaluacién
del desempefio.

Como ya se expresara, los subsistemas tienen una estrecha relacion entre si. En
el caso de Remuneraciones y beneficios, la vinculacion mas directa es, por un lado,
con los resultados de la Evaluacion del desemperio, 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 tinicas herramientas relacionadas. Adicionalmente, se pueden men-
cionar las encuestas de remuneraciones, entre otras de relevancia.

Subsistema Evaluacion del desempeiio

Para comenzar el analisis de este tema se incluye a continuacion una breve descrip-
cion del subsistema.

Evaluacién del desempefio. En este subsistema de Recursos Humanos se disefian e
implementan las diferentes mediciones del desempefio de los colaboradores, y luego se
controla su utilizacién. Entre las mediciones mas usuales se puede mencionar:

e Evaluacion vertical.
e Evaluaciones de 360°.
e Determinacién temprana de brechas.

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

Al igual que se mencionara para alguno de los subsistemas precedentes, la Eva-
luacion del desempeno tiene una relacion estrecha con otros subsistemas. La de-
terminacion de brechas, tanto en conocimientos como en competencias, deriva,
usualmente, en acciones de Formacion y desarrollo.

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

Evaluacion del desempeiio

Nombre de la herramienta

Breve descripcion

Descriptivo de puesto

La definicion ya se expuso en el subsistema respectivo.

Evaluacién vertical

Medicién del desempefio realizada por el jefe o superior,
que se complementa con la autoevaluacion del propio
colaborador y la revision del nivel superior al jefe directo
(“jefe del jefe”).

Proceso organizacional estructurado que tiene un do-
ble propésito: 1) se utiliza para medir el desempefio de
los colaboradores (usualmente se combinan objetivos y
competencias) y, al mismo tiempo, 2) es un derecho del
colaborador, al permitirle recibir retroalimentacién sobre
cémo esta haciendo las cosas (desempefio).

La denominacién de “vertical” hace referencia a los ac-
tores mas usuales del proceso: el jefe directo, el colabo-
rador (autoevaluacion), y una mirada adicional, como es
la del “jefe del jefe” (en nuestra metodologia ese aspec-
to lo denominamos la tercera firma).

Fichas de evaluacién

Documento de medicién de comportamientos/conoci-
mientos estructurado y basado en el modelo de compe-
tencias/valores/conocimientos de la organizacién.

Fichas de evaluacién reducida

Documento de medicién de comportamientos/conoci-
mientos estructurado y basado en el modelo de com-
petencias/valores/conocimientos de la organizacién. Se
diferencia de la Ficha de evaluaciéon por su extension.
Al ser més breve, su administraciéon y procesamiento se
realiza en un tiempo mas corto.

Diccionario de comportamientos

La definicién se expuso en el subsistema de Atraccién,
seleccion e incorporacion de personas.

Cuando las organizaciones han incorporado entre sus practicas algan tipo de
remuneracion variable, la fijaciéon de objetivos (evaluacion vertical) se torna la he-

rramienta mas adecuada.

Entre las herramientas se han mencionado las Fichas de evaluacion y las Fichas de
evaluacion reducida, ambas de amplia aplicacion también en otros subsistemas, como
Formacion y Desarrollo y planes de sucesion.

En relacion con el desempeno

de los colaboradores se pueden utilizar otras

herramientas, ademas de las mencionadas: Evaluacion de 360°, Evaluacion 180°, Diag-

nostico circular, entre otras.
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Subsistema Formacion

Para comenzar el analisis de este tema se incluye a continuacion una breve descrip-
cion del subsistema.

Formacidn. En este subsistema de Recursos Humanos se concentran las actividades de
formacién de una organizacion. Implica desde el planeamiento de cada actividad hasta
su realizacion efectiva y el control que se realiza sobre ellas.

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

El subsistema de Formacion resume un sinnumero de actividades formativas,
las cuales podrian agruparse en dos grandes topicos:

e (Conocimientos.
e Competencias.

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

La tematica para jefes es mas amplia que como se presenta aqui; en la tabla solo
se citan las dos herramientas mas importantes.

Los asuntos relacionados con Formacion tienen, al igual que otros, una amplia
interaccion con los distintos subsistemas. En algunos casos de manera directa, y en
otros quiza de forma mas indirecta.

Cuando se analizan posibles candidatos (en Seleccion 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 dificultad 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 formacioén de manera indirecta.

Por el contrario, cuando se estd frente a una promocion interna o un diagrama
de reemplazo, el andlisis de la necesidad de formacion de un posible ocupante de
un puesto sera un factor determinante.
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Subsistema: Formacion

Nombre de la herramienta

Breve descripcion

Descriptivo de puesto

La definicion ya se expuso en el subsistema respectivo.

Diccionario de comportamientos

La definicién se expuso en el subsistema de Atraccién,
seleccion e incorporacion de personas.

Adecuacién persona-puesto

Conjunto de evaluaciones necesarias para determinar la
relacion que se establece entre los conocimientos, la ex-
periencia y las competencias que un puesto requiere, y
los del ocupante de esa posicion.

Para la determinacion de la adecuacion persona-puesto
deberan primero establecerse los requisitos del puesto
y luego habra que evaluar a su ocupante, considerando
como minimo 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
formacion 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.

Guias 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 fin de alcanzar comportamientos
mas altos en relacién con la competencia a desarrollar, o
incrementar/perfeccionar conocimientos, segln corres-
ponda.

Gufas 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 ambito laboral, poniendo en juego
la competencia o permitiendo incrementar/perfeccionar
conocimientos, seglin 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 relacion con dichas funciones.

Programas para jefes. Jefe entrenador

Programa organizacional dirigido al desarrollo de la com-
petencia Entrenador.
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Subsistema Desarrollo
y planes de sucesion

Para comenzar el analisis de este tema se incluye a continuacion una breve descrip-
cion del subsistema.

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

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

Los dos mas difundidos en el ambito de las organizaciones son el ya menciona-
do, Planes de sucesion, y los Planes de carrera.

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

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

continuacion.
Subsistema: Desarrollo y planes de sucesion
Nombre de la herramienta Breve descripcion
Descriptivo de puesto La definiciéon ya se expuso en el subsistema respectivo.
Diccionario de comportamientos La definiciéon se expuso en el subsistema de Atraccion,
seleccion e incorporacion de personas.
Mapa y ruta del talento Proceso interno organizacional dividido en dos partes y

que implica dos conceptos diferentes entre si: mapa por
un lado y ruta por otro.

A continuacioén sus diferencias e interrelacion.

Mapa: registro del inventario de las capacidades de todos
los colaboradores de la organizacién: conocimientos, ex-
periencia y competencias.

Ruta: eleccién de los programas organizaciones mas ade-
cuados segln la vision 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 sucesion (continuacion)

Nombre de la herramienta

Breve descripcion

Diagramas de reemplazo /
Planes de sucesion

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

Diagramas de reemplazo:

Programa organizacional por el cual se reconocen pues-
tos clave, luego se identifican posibles participantes del
programa y se los evalla para, a continuacion, 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 pais o su
designacién en otro cargo. Para asegurar la eficacia del
programa se realiza un seguimiento de los participantes y
se les provee asistencia y ayuda para la reduccién de bre-
chas entre el puesto actual y el que se prevé que ocupen.

Planes de sucesion:

Programa organizacional por el cual se reconocen pues-
tos clave, luego se identifican posibles participantes del
programa y se los evalla para, a continuacién, desig-
nar posibles sucesores de otras personas que ocupan
los mencionados puestos clave, sin una fecha cierta
de asuncién de las nuevas funciones. Para asegurar la
eficacia del programa se realiza un seguimiento de los
participantes y se les provee asistencia y ayuda para la
reduccién de brechas entre el puesto actual y el que
eventualmente ocuparan.

Planes de carrera

Programa organizacional para el desarrollo de personas.
Implica el disefio de un esquema teérico sobre cual seria
la carrera dentro de un area determinada para una perso-
na que ingresa a ella, usualmente desde la posicién ini-
cial. Para ello se definen los requisitos para ir pasando de
un nivel a otro, instancias que conformaran los pasos a
seguir por todos los participantes del programa.

Promociones internas

Acciones mediante las cuales los colaboradores de la or-
ganizacién son elevados a un nivel superior al que poseifan.
Por extension, la herramienta se utiliza en el caso de des-
plazamientos laterales o de otro tipo, dentro de la organi-
zacion.
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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 jovenes profesiona-
les, Personas clave, Mentoring, Entrenamiento expertoy Jefe entrenador, entre los de mayor
importancia.

Los social mediay los subsistemas
de Recursos Humanos

Los social media impactan de un modo u otro en todos los subsistemas de Recursos
Humanos. Para comenzar, la seleccion 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:

e Atraccion 2.0.
e Reclutamiento 2.0.

*  Headhunting 2.0.

En otros subsistemas la relaciéon, al menos por el momento, es mas indirecta.
En Formacion, Desarrollo, y Remuneraciones y beneficios, es posible participar en
foros de debate, wikis y similares, segun las politicas que, en materia de colabora-
cion, haya definido la organizacion. Dicha participacion puede ser importante para
identificar buenas practicas organizacionales, entre otras variantes.

De manera similar, en relacion con la evaluacion del desempeno, y sin perder
de vista las politicas para el resguardo del capital intelectual ya mencionadas, un
director de Recursos Humanos podria participar en un grupo de estudio con otros
colegas acerca de las mejores prdcticas en esta funcion. Aqui la tecnologia social
utilizada podria ser una wiki, en sus diferentes variantes de participacion.

En una etapa de implementaciéon mas avanzada de los social media dentro de la
organizacion, sera posible disenar redes sociales internas, que podran ser utilizadas
por jefes y colaboradores.

¢Qué factores hay que tener en cuenta al incorporar los social media a la gestion
de RRHH? El primer paso sera utilizar de manera eficaz todo lo disponible en la Web
2.0, en beneficio de la organizacion.

Esta aplicacion de los social media, desde la perspectiva de la organizacion, es
posible en empresas de cualquier tipo o tamano, sin disenos especificos y casi a
“costo cero”.
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El diseno de aplicaciones especificas para uso interno quiza requiera de una
inversion en tecnologia/software que solo se justifica en empresas de grandes di-
mensiones.

Continuando con el impacto de los social media en los subsistemas de Recursos
Humanos, las organizaciones estan viviendo atin un proceso de comprension sobre
la verdadera dimension y las posibilidades de estas tecnologias de interaccion social.

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

En materia de utilizacion de la Web 2.0 para la seleccion de personas hay mucho
todavia por hacer. Muchas personas estan intentando “hacer algo”, pero falta mucho.
Se pueden hacer muchas cosas: Atraccion 2.0, Reclutamiento 2.0, Headhunting 2.0,
confirmacion de informacion previa al ingreso, entre las alternativas mas importantes.

También hay que trabajar en retencion del talento. Asi como desde la organiza-
cion 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
organizacion.

Los subsistemas
y las buenas practicas

Las organizaciones estan compuestas por personas de diferentes caracteristicas que,
asu vez, llevan a cabo diferentes roles, de acuerdo con los puestos en los cuales se des-
empenan. Las buenas practicas producen en las organizaciones un efecto ganar-ganar
entre todos los involucrados. La idea se expresa en la figura de la pagina siguiente.

En la figura hemos graficado la organizacion como una piramide en cuyo in-
terior podria ubicarse a los jefes de todos los niveles, incluyendo al namero 1. Al
mismo tiempo, alli también podemos identificar a los colaboradores, los cuales tam-
bién pueden ser de todos los niveles. En muchas ocasiones incluso el namero 1
también lo es.

Los jefes y colaboradores mencionados tienen companeros o pares del mis-
mo sector de trabajo o de otras dreas. Por ultimo, fuera de la organizacion pero
estrechamente ligados a ella, se encuentran los clientes y proveedores.

Quiénes son los distintos interesados en una organizaciéon es un tema que se
analizard con mas detalle en el Capitulo 6, Relaciones internas y externas.

Continuando con el analisis de la figura en cuestion, consideramos que en al-
gunos ambitos la disciplina de Recursos Humanos, bajo una mirada quiza un tanto
sesgada y, quizd, con mucha desinformacion, puede ser vista y categorizada como
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Las buenas practicas indican que cuando los subsistemas de Re-
cursos Humanos estan bien disefiados, generan una situacion ga-
nar-ganar; es bueno para la organizacion, es bueno para todos sus
integrantes.

Organizacion

Jefe

Colaborador

Compaiieros

Otros sectores
de la misma organizacién

Clientes-proveedores

de interés exclusivamente empresarial. En la practica profesional se observa que,
cuando las organizaciones son administradas sobre la base de las buenas practicas,
el efecto que se produce es diferente. Si bien es cierto que los métodos de trabajo se
disenan pensando en la organizacion, cuando ese diseno es el adecuado beneficia
tanto a los jefes como a los colaboradores y, también, a sectores externos a la orga-
nizaciéon, como clientes y proveedores.

De algtun modo este principio sera considerado al tratar todos los temas de esta
obra y se retomara especificamente, al hacer referencia a las buenas prdcticas y sus
efectos positivos para todos los integrantes de la organizacion, en el Capitulo 12.

Para tener en cuenta. Bibliografia
Los temas de este capitulo han sido expuestos de manera resumida y sintética. Se tra-
ta solo de una guia. El lector interesado en llevar a cabo las propuestas presentadas

y que desee ampliar la informacion al respecto puede continuar leyendo otras obras:

® Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Direccion estratégica de Recursos
Humanos'y Direccion estratégica de Recursos Humanos. Casos.
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® Para conocer sobre Gestion por competencias y como implantar esta
metodologia: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I; Diccionario de
comportamientos. La trilogia. Tomo I1I; Diccionario de preguntas. La trilogia.
Tomo I11.

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

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

Indicadores para medir el grado de eficacia de la gestion
de Recursos Humanos en relacién con los temas del capitulo

En las dos paginas siguientes el lector encontrara:

e Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pitulo, clasificados por categorias, 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 aqui expuestos no son todos
los posibles; el lector podra identificar otros adicionales a estos.

e A continuacién, una pagina para registrar los indicadores observados en su propia
organizacion.

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

Indicadores acerca de la percepcion
sobre los subsistemas

INDICADORES A TENER
EN CUENTA

Seleccion: clientes internos insatisfechos por tiempo y calidad.
Formacion: inasistencias actividades de formacion (mas del 10%).
Formacion: altos directivos no participan en las actividades de formacion.
Planes de sucesion/promociones internas: solo se toman en cuenta los conocimientos de la persona en
cuestion en relacion con el puesto que ocupa actualmente.

No son
todos
los posibles

INDICADORES A TENER
EN CUENTA
Seleccion: clientes internos satisfechos con la calidad pero no con los tiempos o viceversa.
Formacion: inasistencias actividades de formacion (menos del 10%).
Formacion: los altos directivos piensan que las actividades son para sus colaboradores, pero no para ellos.

Planes de sucesion/promociones internas: realizados sobre la base del desempefio actual de la persona
en su puesto.

No son
todos
los posibles

INDICADORES A TENER
EN CUENTA
Seleccion: clientes internos altamente satisfechos.

Formacion: las actividades de formaci6n son eventos ‘imperdibles’ desde la percepcion de los partici-
pantes.

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

ROJO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en préctica algun plan de
accion, quiza de manera urgente.

AMARILLO: Implica que en la temética en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accién para lograrlo.

VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de
encarar algun plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado.
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Indicadores acerca de la percepcion
sobre /os subsistemas en su organizacion
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Manejo experto y herramientas. Concepto

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

Ludwig Wittgenstein, en su libro Sobre la certeza, publicado péstumamente en
1969', hace referencia a las condiciones en que uno podria expresar “sé que... X”,
en contraste con los casos en que resulta mds apropiado decir “pienso que... x” o
“creo que... x”. Una de las diferencias que marca el autor es que si uno dice “sé” estd
dando a entender que tiene una buena justificacion.

En resumen, segun Wittgenstein, si una persona dice “sé...” es porque esta pre-
parado para dar una fundamentacion contundente. Se relaciona con la posibilidad
de demostrar. Si una persona dice “yo sé XX”, aquello que dice saber sera algo que di-
cha persona podra 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 mas certe-
ras que la propia afirmacion, 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 desafio sera desarrollar
la tarea profesional fundamentada en conocimientos que permitan tener una bue-
na justificacion que, a su vez, nos posibilite acercarnos a una realidad profesional
con mayor sustento que el de solo “creer” en algo. Quiza sea valido pensar que una
determinada accién es una buena practica, siempre que este pensamiento esté ba-
sado en algun hecho concreto, por ejemplo, en experiencias profesionales validas
que lo avalen y demuestren.

Antes de desarrollar los temas del capitulo, voy a definir los dos conceptos del
titulo e incorporaré una idea adicional, para una mejor explicacion de lo que se de-
sea expresar a esta altura de la obra, con relaciéon al manejo que sobre la disciplina
Recursos Humanos deberian poseer los directivos, gerentes y especialistas en la ma-
teria. Por extension, también el nimero 1 de la organizacion 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 informatica o en impues-
tos debera llevar a cabo sus tareas evidenciando un manejo experto. Por lo tanto,
manejo experto es una expresion 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 cuestion, junto con las herramientas vinculadas a ella, para una adecuada
solucion de los problemas practicos que se presentan?.

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 ambito profesional, se espera de las personas un manejo experto
de las disciplinas en que se desempenan, lo cual permite a cada profesional brindar
la respuesta mds adecuada en cada circunstancia y lugar.

Antes de continuar y referirme al segundo término del titulo de este capitulo,
las herramientas, deseo incorporar un nuevo elemento de analisis, para lo cual le
pido al lector que imagine un gran bazar con multiples opciones y ofertas. A conti-
nuacion, fotos de dos famosos bazares.

Gran Bazar Estambul

2 Ver Anexo 1. Las herramientas y sus definiciones.
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En ambos bazares, Gran Bazar Estambul y Mercado Khan el Khalili, de El Cai-
ro, famosos y centenarios, el visitante podra encontrar una amplia gama de produc-
tos, de indole diversa, con vendedores que exponen las bondades de cada articulo,
tratando de convencer y seducir al paseante.

Con relacion al tema que nos convoca, los Recursos Humanos, sucede algo pa-
recido. En un bazar imaginario, el especialista podra encontrar una abundante
oferta de productos y servicios, y quien los ofrece expone sus bondades. E1 mencio-
nado especialista debera elegir la mejor solucién y producto, utilizando para ello un
manejo experto. En caso contrario, el riesgo sera seleccionar productos inadecua-
dos para resolver su necesidad.

En nuestra metodologia de trabajo, los diferentes productos y servicios son con-
siderados bajo el formato de herramientas®: cuestionarios, manuales, guias y otros
materiales de apoyo, de probada eficacia para la resolucion practica de problemas
o situaciones determinados. También podrian identificarse herramentales®, es decir,
conjuntos de herramientas relacionadas con una disciplina o un tema en particular.
Ejemplo: herramental de RRHH, herramental disponible para Seleccién de perso-
nas, etcétera.

El manejo experto no implica saber en profundidad sobre todos los temas, pero
st lo suficiente para comprender las aplicaciones y los beneficios 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 homo-
nima. Sin embargo, alli no estan todas las posibles; en el Anexo I se mencionan las
de aquella obra mas otras adicionales.

3 Herramientas MACH (Martha Alles Capital Humano): cuestionarios, manuales, guias y otros ma-
teriales de apoyo de probada eficacia para la resolucion practica de problemas o situaciones para
los cuales Martha Alles Capital Humano (MACH) presenta una solucién innovadora. En algunos
casos, se aporta una variante inédita hasta el momento (ejemplos: Ficha de evaluacion, Codesa-
rrollo), o bien se brinda una versién 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 soluciéon
innovadora. En algunos casos, se aporta una variante inédita hasta el momento (ejemplo: los distin-
tos programas para jefes), o bien se brinda una version 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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Como lograr un manejo experto
de los Recursos Humanos

A lo largo de mis anos 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 practica
muchos de los conceptos expuestos en esta obra. Adicionalmente, uno de los temas
que siempre me han preocupado y preocupan en el presente es como ayudar a al-
canzar un manejo experto a un director de Recursos Humanos o a un especialista
de cualquier otro nivel, que vive el dia a dia de su labor en la organizacion donde se
desempena y, al mismo tiempo, necesita estar actualizado.

En cualquier situacion y disciplina, el aprendizaje se logra a través de multiples cami-
nos: al asistir a seminarios y capacitaciones, mediante la lectura de libros especializados,
con la asistencia a congresos, entre otras opciones. Sin embargo, puede no ser suficiente.

En el marco de esta preocupacion he publicado libros como Diccionario de términos
de Recursos Humanosy 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 maltiples opciones de informacion.

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

Laidea se expresa en la figura de la pagina siguiente. Conocer las herramientas
disponibles dara un manejo experto de la disciplina en cuestion.

La selecciéon de un conjunto de herramientas de Recursos Humanos® (caja de
herramientas) podria realizarse para cada subsistema, identificando las necesarias.

Como realizar una adecuada seleccion de herramientas por tema se trata en dos
capitulos de esta obra. En el Capitulo 3, Los subsistemas, se han identificado las he-
rramientas mas importantes para cada subsistema. Complementariamente, en el Ca-
pitulo 12, Buenas practicas, se han identificado las herramientas indispensables para
iniciar una gestion de Recursos Humanos o, en el caso que ya se cuente con ese enfo-
que de trabajo, para comparar lo que se esta haciendo con lo sugerido en esta obra.

5 Herramientas de Recursos Humanos: 1a disciplina de Recursos Humanos requiere de herramientas senci-
llas, eficientes y eficaces en relacién con todos sus subsistemas. La mayoria de los asuntos relacionados con
las personas que integran una organizaciéon son asumidos por los jefes directos de los colaboradores, que
tienen, ademads, una serie de funciones y responsabilidades. Por lo tanto, la gestién del area de RRHH debe
proveer a sus clientes internos (los jefes de cada sector) cuestionarios, manuales, guias y otros materiales
de apoyo para la resolucion practica 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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Una adecuada “caja de herramientas” permite el manejo experto

/ CAJA DE HERRAMIENTAS \

\.---------J

MANEJO
EXPERTO

En todos los casos, las sugerencias se realizan bajo la premisa que recorre este
libro: lograr que el area de Recursos Humanos, a través de una gestion efectiva,
logre incrementar su prestigio interno.

Las ideas expuestas se muestran en el grafico de la pagina siguiente, donde se
observa que, en primera instancia, hay que conocer las herramientas disponibles,
y luego elegir para cada subsistema las mds convenientes. Posteriormente, se reco-
mienda fijar un procedimiento interno indicando las herramientas minimas nece-
sarias para una gestion efectiva y eficaz, siempre orientados a alcanzar la vision 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, significa conocer
ampliamente:

* En qué consiste cada herramienta (su denominacion y su explicacion).

¢ El uso recomendado de cada una de ellas, y experiencias reales en funcion
de las buenas practicas.

Adicionalmente:

® Las principales herramientas relacionadas.
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de desempefio

Formacion

La utilizacion de las herramientas
de RRHH desde diferentes miradas

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

¢Qué concepto se desea representar a través del término “herramientas” y en
relacion con la tematica aqui planteada, los procesos de Recursos Humanos? En el
contexto de las ciencias de la administracion 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, guias, etc., destinados a la resolucion prdctica de
determinados problemas o situaciones.

Como surge de esa definicion®, la disciplina de Recursos Humanos requiere
herramientas sencillas, eficientes y eficaces para todos sus subsistemas. La mayoria
de los asuntos relacionados con las personas que integran una organizacion son

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

Al mismo tiempo, la Direccion del darea de Recursos Humanos debe asegurarse
de que todos los profesionales del sector cuenten, también, con herramientas con-
fiables, es decir, con cuestionarios, manuales, guias y otros materiales de apoyo para
la resolucion practica de todos los asuntos relacionados con sus distintas especia-
lidades: seleccion, desempeno, formacion, programas internos para el desarrollo,
remuneraciones, etcétera.

Por ultimo, tanto la Direccion del area de Recursos Humanos como la Direccion
General podrian, al contar con herramientas y procedimientos adecuados, tener
certeza y tranquilidad respecto de que la gestion del area podra ser auditada.

Las herramientas y los especialistas
en Recursos Humanos

Para un especialista de una tematica 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, cudl debe ser utilizada en cada caso, etc., le darag,
en su disciplina, un manejo experto.

Lo mismo ocurre con la disciplina de Recursos Humanos. Un profesional del area
debera conocer las diferentes herramientas, para qué sirve cada una de ellas, cuando
es mejor aplicar una u otra, etc. Esta comprension de todo lo disponible, aunque no sea
un experto en todos los temas, le dara un manejo experto en su area de desempeno.

El manejo experto del area tiene una incidencia directa en los demas sectores de
la organizacion y en los colaboradores, de todos los niveles, que alli se desempenan.

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 drea, pero debe
saber en qué consiste cada una de ellas, en qué situaciones son aplicables y en cudles
no es tan conveniente su implementacion. A partir de este conocimiento podra to-
mar decisiones y, si corresponde segun la situacion de la cual se trate, contratar a un
experto para la administracion de la/s herramienta/s elegida/s. Poseer un mane-
jo experto no implica administrar por si solo todas las herramientas utilizadas en
la gestion del area.
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Las herramientas de Recursos Humanos
y los directivos y jefes (de todos los niveles)

Una situacion analoga a la ya descrita se verifica con relacion a jefes de todos los nive-
les, desde el CEO o nimero 1 de la organizacién hasta jefes de menor nivel jerarquico.
Cada uno de estos jefes debe cumplir un rol especifico por ser jefe, que se denomi-
na rol del jefe. Para cumplir adecuadamente con su rol de jefe debera seleccionar a
su equipo, evaluar su desempeno y ser un entrenador de sus colaboradores, solo por
nombrar algunas de estas responsabilidades. Para llevar adelante cualquiera de estas
actividades debera tomar decisiones, realizar ciertas acciones, etc. Este conjunto de ac-
tividades, responsabilidades y tareas, sera llevado adelante con manejo experto, o no.

En el caso de los jefes, de acuerdo con la descripcion de los roles de los jefes dada
en el parrafo precedente, para poseer manejo experto en conduccion de personas, es
decir, para contar con el manejo experto —en Recursos Humanos— que se requiere para
ser un buen jefe, sera fundamental conocer y manejar adecuadamente las herramientas
disponibles en el ambito de la propia organizacion. En resumen, el area de RRHH sera
responsable por la eleccion de las herramientas a utilizar junto con los procedimientos
que correspondan en cada caso, y los jefes deberan conocery poseer un manejo experto
de su uso, en la medida en que la herramienta en cuestiéon deba ser utilizada por ellos.

Un directivo o jefe de otra area puede saber un poco mas o un poco menos
sobre RRHH. En cualquier circunstancia, las herramientas, de algin modo, le per-
mitiran 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 area sobre RRHH, mds
necesario sera contar con herramientas fiables.

En resumen, para ser un buen jefe no se requiere ser un experto al mismo ni-
vel que un profesional de RRHH, solo sera necesario conocer qué herramientas se
deben usar en cada caso, sus beneficios, y ser un experto en la aplicacion en lo que
atane especificamente 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 colahoradores

En las organizaciones, la mayoria 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 organizacion. El presidente de una multinacional, por su parte, sera un colabora-
dor desde la perspectiva de su jefe, ubicado quiza en la casa matriz/headquarter.

La utilizacién 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 discriminacion 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 CE0s

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

Seleccion y Formacion son los procesos o subsistemas de Recursos Humanos
que generan mayor preocupacion, especialmente en las grandes empresas, y la au-
ditoria usualmente comienza por ellos.

Por lo tanto, las herramientas aqui descritas (cuestionarios, manuales, guias y
otros materiales de apoyo de probada eficacia para la resolucién practica de proble-
mas o situaciones determinados) se pueden relacionar con otros conceptos, tales
como Auditoria 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 mas facil disenar y describir los procedimientos y, en conse-
cuencia, es mas sencillo auditarlos.

Adicionalmente, las herramientas de Recursos Humanos se pueden relacionar
también con diversos roles o funciones dentro de la organizacion, tales como el
denominado 7ol 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, confiables y audita-
bles, no solo asegura una mejor calidad de los procesos, sino que también garantiza
una mejor consecucion de los objetivos organizacionales.

En sintesis
El director de RRHH de una organizacion no debe ser un experto en cada una de

las herramientas y los procesos de la disciplina, pero si conocer en qué consisten
los usos recomendados de cada uno. Ejemplo: si se ha elegido la utilizacion de As-
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sessment Center Method (ACM) en la seleccion de personas, no sera necesario que el
director del drea sea un experto en esa herramienta, pero si que conozca c6mo y
cuando debe ser utilizada.

El area de RRHH sera la responsable por la seleccion de las herramientas necesa-
rias en cada caso, y disenara los procedimientos respectivos.

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

Cuando una organizacion aplica el concepto de herramientas en los distintos
procesos internos, su utilizaciéon deviene un absoluto ganar-ganar para todos: los
especialistas en Recursos Humanos, los jefes y colaboradores de todos los niveles,
el CEO o numero 1 de la organizacion y, desde ya, para cualquier 6rgano que deba
auditar dichos procesos.

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

Para tener en cuenta. Bibliografia

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

® Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Direccion estratégica de Recursos
Humanosy Direccion estratégica de Recursos Humanos. Casos.

® Para conocer sobre Gestion por competencias y como implantar esta meto-
dologia: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I; Diccionario de comporta-
mientos. La trilogia. Tomo II; Diccionario de preguntas. La trilogia. Tomo I11.

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

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

e Para profundizar aspectos relacionados con redes sociales: Social media y
Recursos Humanos.
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Indicadores para medir el grado de eficacia de la gestion
de Recursos Humanos en relacién con los temas del capitulo

En las dos paginas siguientes el lector encontrara:

e Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pitulo, clasificados por categorias, 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 aqui expuestos no son todos
los posibles; el lector podra identificar otros adicionales a estos.

e A continuacién, una péagina para registrar los indicadores observados en su propia
organizacion.

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

Indicadores acerca de la percepcion
sobre manejo experto y herramientas

INDICADORES A TENER
EN CUENTA

Los jefes/gerentes no cuentan con un esquema/guia para entrevistar a futuros colaboradores. Cada uno :
lo realiza “a su manera”. I
Con alguna frecuencia, los jefes contratan colaboradores de manera directa (sin que sean entrevistados, :
previamente, por RRHH). I
La alta gerencia toma decisiones de promocion en puestos considerados relevantes, sin la participacion :
de RRHH. I

:

No son
todos
los posibles

INDICADORES A TENER
EN CUENTA
Los jefes/gerentes han recibido capacitacion sobre entrevistas. Algunos aplican estos conocimientos,
otros solo en parte.
Todas las incorporaciones, hasta un cierto nivel, se realizan con participacion de RRHH.

La alta gerencia consulta con RRHH cuando se deben tomar decisiones de promocién en puestos consi-
derados relevantes.

No son
todos
los posibles

INDICADORES A TENER
EN CUENTA

Los jefes/gerentes cuentan con una guia de entrevistas por niveles que es aplicada en todos los casos.
La empresa cuenta con un procedimiento especifico para cubrir posiciones de distinto nivel jerarquico.
La empresa cuenta con planes de sucesion y un procedimiento especifico para todas las promociones
internas.

ROJO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en préctica algun plan de
accion, quiza de manera urgente.

AMARILLO: Implica que en la temética en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accién para lograrlo.

VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de
encarar algun plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado.
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Indicadores acerca de la percepcion
sobre manejo experto y herramientas en su organizacion
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Enfoque sistémico
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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 si misma podria ser aplicada a todo tipo de situacion,
desde actividades de la vida personal o familiar, social, comunitaria, asi 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 oposiciéon 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 modifican ciertos aspectos, tales como asignacion de
responsabilidades y comportamientos necesarios. Por lo tanto, el enfoque sistémico,
como se vera a continuacion, no solo atane a las funciones a cargo directamente del
area 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

Enfoque sistémico a través del modelo de competencias
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haya sido definido en funcion de la mision, la vision, los valores y la estrategia de
la organizacion.

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

Como resultado de la definiciéon del modelo de competencias se confeccionan
una serie de documentos; entre los mas relevantes se pueden mencionar los diccio-
narios de competencias y comportamientosy la asignacion de competencias a puestos.

Una vez definido el modelo de competencias, se sugiere la confeccion de he-
rramientas practicas para su puesta en funcionamiento. En la figura de la pagina
anterior se brinda informacién sobre el punto.

En la figura se exponen las herramientas mas frecuentemente utilizadas para
Seleccion, Desempeno y Desarrollo. En el Capitulo 3, Los subsistemas, el lector en-
contrara referencias mas detalladas.

Aplicacion del enfoque sistémico.
Resultado de una investigacion

Hace unos anos finalicé mi doctorado con un trabajo de tesis titulado Incidencia
de las competencias en la empleabilidad de profesionales’, el cual implicé la realizacién

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

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

Para la elaboracion de esta tesis se ha realizado un trabajo de investigacion en el ambito de la
Capital Federal y el Gran Buenos Aires de la Reptuiblica Argentina. L.a misma se centré en las organi-
zaciones, para conocer sus métodos de trabajo en relaciéon con la empleabilidad de los profesionales.
Para ello se han investigado dos momentos especificos: el del ingreso y el de la desvinculacion.

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

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

Solo para poner en contexto las conclusiones parciales que vamos a compartir,
se dara alguna informacion sobre ese trabajo de investigacion.

METODOLOGIA DE INVESTIGACION
Prueba piloto sobre ocho empresas.

Trabajo de campo:

e Ambito de investigacién: Ciudad de Buenos Aires y Gran Buenos Aires.
Argentina.

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

e Cuestionario por Internet.

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

e Las empresas participantes representaron un universo de entre 23.884 vy
36.737 profesionales.

Las organizaciones participantes fueron 64 y representaban, en su conjunto,
un numero significativo de empleados y de profesionales, estos ultimos objeto de
nuestro estudio. De las respuestas recibidas se ha realizado el siguiente analisis (ver
figura superior en la pagina siguiente).

Respecto del objetivo principal de la investigacion —conocer la incidencia de las
competencias en la empleabilidad—, el resultado fue el que se muestra en la figura
inferior de la pagina siguiente.

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

seleccion. Las organizaciones que forman a sus profesionales lo hacen tanto en conocimientos como en compe-
tencias y sobre estas ultimas, las mismas se imparten a todos los niveles de la organizacion. Las competencias
utilizadas en los procesos de seleccion, desvinculacion y formacion guardan relacion entre si.

Latinica excepcion ha sido que las competencias utilizadas en los procesos de seleccion, desvincu-
lacion y formacion no guardan relacién entre si, ya que el ajuste entre las actividades de formacion y
los restantes subsistemas analizados es s6lo 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 confeccion de los cuadros que se exponen a continuaciéon se compara-
ron las competencias mas solicitadas en los procesos de seleccion, evaluacion de
desempeno y formacion. Las conclusiones son muy interesantes.

Competencias mas utilizadas Competencias mas utilizadas
en seleccion en la evalucacion del desempeiio
Etica e integridad Etica e integridad
. — . - Ajuste
Orientacion a los resultados Orientacién a los resultados 80%
Trabajo en equipo Trabajo en equipo
Orientacion al cliente interno y externo Calidad de trabajo
Liderazgo Orientacién al cliente interno y externo

Del cuadro precedente surge un ajuste del 80% entre las competencias mas
solicitadas en el momento de la seleccion de personas (ingreso) y las consideradas
en la evaluacion del desempeno y —a su vez— cuando hay que tomar una decision de
desvinculacion.

Competencias mas utilizadas Competencias mas utilizadas
en seleccion y evaluacion del desempeiio en formacion
Etica e integridad Liderazgo
. - ) ) Ajuste
Orientacién a los resultados Trabajo en equipo 40%
Trabajo en equipo Etica e integridad
Orientacion al cliente interno y externo Direccién de personas
Calidad de trabajo Comunicacién
Competencias mas utilizadas Competencias mas utilizadas
en la evaluacion del desempeiio en formacion
Etica e integridad Liderazgo
Orientacién a los resultados Trabajo en equipo
Trabajo en equipo Etica e integridad
Calidad de trabajo Direccién de personas
Orientacién al cliente interno y externo Comunicacién
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Del analisis de la figura 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 formacion con las requeridas en los procesos de selec-
cion y en la evaluacion del desempeno en conjunto, o bien solo con estas ultimas, el
ajuste en cada caso es del 40%.

Otra informacion interesante, para su analisis, se presenta cuando se toma con-
tacto con las temadticas que se abordan con mayor frecuencia en formacion: Lide-
razgo'y Trabajo en equipo. ;Realmente todas las organizaciones tienen problemas de
liderazgo y trabajo en equipo? ¢Por qué la mayoria de las actividades realizadas
sobre dichas tematicas son de tipo estandar y no contemplan ni la estrategia de la
organizacion ni las capacidades necesarias para llevarla a cabo?

En resumen, los resultados de la investigacion® permitieron observar que las ac-
tividades de formacion realizadas por las organizaciones no responden plenamente
al modelo de competencias de cada empresa, ya que el indice de ajuste entre las
competencias que utilizan en seleccion y la evaluacion del desempeno, por un lado,
y las competencias que eligen para los planes de formacion, 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 formacion en competencias
relacionada con los requisitos que las mismas organizaciones consideran en sus sub-
sistemas de seleccion y evaluacion del desempeno.

La explicaciéon mas plausible para este desfase entre los subsistemas es que los
modelos de competencias no se han disenado en funcion de la mision, vision y pla-
nes estratégicos de cada organizacion, y es por esta razéon que ante las necesidades
diferentes de cada area 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 practicas, indica que las or-
ganizaciones deberian realizar formacion de aquellas competencias necesarias
para alcanzar la estrategia (de la organizacion) teniendo en cuenta, ademas, las
necesidades de las personas en funcion 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-
macién; 63% recibe formacién en competencias; 25% recibe formacién en competencias relaciona-
da con los subsistemas de seleccién y evaluacion del desempeno.
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Proyectos multisectoriales

En las organizaciones, los proyectos pueden ser de diferente indole. Muchos de ellos
modifican, 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, debera participar el area de Recursos Humanos, tanto si el proyecto ha sido
impulsado desde RRHH o como por otras areas, por ejemplo, Calidad.

Con relacion a la utilizacion del término “proyecto” en este capitulo, considero
importante hacer referencia a las acepciones 4 y 5 de la RAE®. La nimero 4 dice:
“Conjunto de escritos, calculos y dibujos que se hacen para dar idea de cémo ha de
ser y lo que ha de costar una obra de arquitectura o de ingenieria”, y la nimero 5,
por su parte, expresa: “Primer esquema o plan de cualquier trabajo que se hace a
veces como prueba antes de darle la forma definitiva”. He utilizado el término en un
sentido amplio y asimilando su uso al expuesto en la acepcion 4.

Adicionalmente, es importante senalar que para la preparacion de este capitulo
hemos seleccionado las tecnologias mas difundidas en relacion con Administracion y
que se vinculan con las personas que integran una organizaciéon. Desde ya, no son las
unicas, y algunas personas seguramente consideraran que son otras las mas relevan-
tes. Como en otras partes de esta obra, se plantean ejemplos para exponer el concepto
central, en este caso, como alcanzar un enfoque sistémico de cualquier combinacion
de proyectos, tecnologias o implementaciones que lleve a cabo una organizacion.

Como se expresara, los proyectos originados por areas diversas pueden tener
una repercusion directa sobre las personas que integran la organizacion. En el gra-
fico siguiente hemos incluido los de utilizaciéon mas frecuente en el ambito de las
organizaciones.

Sobre el lado izquierdo se han consignado las siguientes opciones:

e Calidad hace referencia a las normas de calidad, siendo las mas difundidas
(pero no las tnicas) las Normas ISO.

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

®  Gestion 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 segun las politicas definidas por cada organizacion
para compartir informacion.

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

¢Cuadl es la razén? En todos los casos, en cada organizacion deberia existir un
unico modelo de competencias, aquel que permita alcanzar la vision y la estrategia.
Sin embargo, no siempre es asi, y en ocasiones los distintos programas menciona-
dos definen competencias o sugieren comportamientos a alcanzar por parte de los
colaboradores.

El enfoque sistémico debe abarcar también estos recursos de gestion que, con
frecuencia, se originan y son manejados por otras areas de la organizacion.

Es el director de Recursos Humanos quien, como parte de sus roles (se trat6é en
el Capitulo 1), deberia tomar a su cargo la coordinacién de los aspectos relaciona-
dos con las personas de cada uno de los proyectos organizacionales que se lleven
adelante.

Por ejemplo, si en la organizacion se cuenta con un area de Calidad, que se ocu-
pa de la implementacion y el control del cumplimiento de normas para optimizar
cualitativamente ciertos aspectos de la organizacion, sera RRHH el drea 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 organizacion

Gestion
por competencias

Calidad +

Gestion
por competencias

Balanced Scorecard
(Cuadro de mando integral)

Gestion
por competencias

Gestion del conocimiento
(knowledge management)
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Entre otros aspectos, tanto los conocimientos como las competencias deberian
ser coincidentes con los respectivos Descriptivos de puesto.

Proyectos del area de Recursos Humanos

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

Como se viera en el Capitulo 3, Los subsistemas, los diferentes temas de Recursos
Humanos conforman una unidad conceptual. Si, como lo sugieren las buenas prac-
ticas, se ha definido un modelo de competencias, este sera implementado en todos
los subsistemas. La idea se expresa en la figura 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 incluira algu-
na competencia relacionada con la Conduccion 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 area de Recursos Humanos se propone realizar un progra-
ma de formacién para gerentes, las tematicas deberdn reflejar las competencias del

Enfoque sistémico
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descripcion
de puestos

Desarrollo
y planes de
sucesion

DIRECCION

ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

COMPETENCIAS

Remuneraciones

y
beneficios

Evaluacion
de desempeiio
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modelo. Esta coordinacion, facil de entender de manera conceptual, no siempre se
verifica en la practica.

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

En el grafico inferior se mencionan algunos de los programas que, con frecuen-
cia, se originan en las dreas de Recursos Humanos, no siendo, desde ya, los tinicos
posibles. La linea circular, que envuelve los distintos programas y los subsistemas
de RRHH disenados en funcion del modelo de competencias, se ha incluido en el
grafico para reforzar la idea de que en este ejemplo se esta aplicando el enfoque
sistémico: todos los programas disenados en torno a un eje comin, mancomunados
para alcanzar la vision y estrategia organizacional.

Los programas mas 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-
leccién y/o para desempeno.

®  Plan de jovenes profesionales.

Proyectos desde el area de Recursos Humanos

n o
mientos | Plan de jovenes
profesionales

Planes
de sucesion/
reemplazo

Estrategla
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Programas aI cam
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en equipo
— . Conciliar
ediciones vida profesional
especificas personal
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de satisfaccion

Atraccion,
seleccion e
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descripcion
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Modelo de
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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).

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

e Formacion en conocimientos.
®  Planes de sucesion y Diagramas de reemplazo.

* Mediciones especificas, entre las mas utilizadas, Assessment Center Method
(ACM) y Evaluacion de 360 grados.

®  FEncuesta de satisfaccion laboral y Encuesta sobre valores y proyectos personales.

Como puede apreciarse en el grafico presentado, hemos sombreado el primero
de estos programas, “Modelo de competencias”. Las buenas practicas sugieren que
la totalidad de los temas mencionados deberian 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 sera ese el camino a seguir mas adecua-
do. El desarrollo de competencias debe realizarse, sin excepcion alguna, en funcion
del modelo de competencias.

En muchas organizaciones, los modelos de competencias estan obsoletos y/o no
reflejan ni la vision ni la estrategia. En estos casos, no es una buena idea suplir esta
carencia con otros programas. Las buenas practicas indican que debe modificarse
o redisenarse el modelo, segiin sea el grado de desajuste que posea en relacion 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 organizacion.

Como implementar el enfoque sistémico

Explicar cual es la forma adecuada de implementar un enfoque sistémico es sen-
cillo, pero no lo es tanto llevar estas indicaciones a la practica. Las organizaciones
tienen una unica Estrategia que alcanzar. Utilizo el término en mayuscula para
indicar que la estrategia en si 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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mentacion de un modelo de competencias. Luego, a partir de dicho modelo sera
posible articular otros proyectos que involucren personas, considerando —segun co-
rresponda— las competencias necesarias en cada caso. Dos ejemplos:

1. Si se implementan normas de calidad (por ejemplo, para el area de Pro-
duccién), las competencias indicadas para cumplirlas deberian 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, deberian te-
nerse en cuenta las competencias elegidas para este item en el modelo de
competencias (respecto de las competencias gerenciales, se sugiere ver el
Capitulo 9).

Para que esta propuesta sea factible se debera contar con un modelo de com-
petencias actualizado que refleje las competencias necesarias para alcanzar la es-
trategia organizacional —un aspecto fundamental que, sin embargo, no siempre se
verifica—. Al mismo tiempo, serda necesario que dicho modelo de competencias se
haya implementado en todo su alcance y que los distintos integrantes de la organi-
zacion lo utilicen en sus diferentes aplicaciones. El modelo de competencias en uso
pleno por parte de toda la organizacion.

En este capitulo se propone que la mejor forma de alcanzar un manejo experto
del area de Recursos Humanos es utilizar un enfoque sistémico. La idea en si misma
es sencilla de transmitir y analizar; sin embargo, no tan facil de llevar a la practica.

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 armonico, sin utilizar los criterios senalados del enfoque
sistémico.

Al analizar el grafico de la pagina siguiente se podra apreciar, en la parte supe-
rior, una sugerencia de tipo general para alcanzar el enfoque sistémico: todos los
proyectos que involucran personas deben ser disenados con relacion 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 satisfaccion laboral.

A continuacién (en la misma figura) se muestran dos recuadros, cada uno de
ellos encabezados por una palabra, NO y SI. Veamos su significado.
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Enfoque sistémico
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Las dos imagenes en cuestion estan concebidas desde la idea central, ya expues-
ta en esta obra, de que un modelo de competencias tiene como propoésito principal
alcanzar la estrategia organizacional; ademas, cuando su diseno se ha efectuado de
acuerdo con las buenas practicas, el resultado final alcanzado implica una situacion
del tipo ganar-ganarpara todos los integrantes e interesados, incluyendo a las perso-
nas que trabajan en dicha organizacion.

En cuanto a la imagen que senala “NO”, desea transmitir que no se deberian di-
senar niimplementar proyectos (en la figura fuera del circulo) que no tengan como
proposito alcanzar los planes estratégicos. Del mismo modo, no deberian 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 figura opuesta, bajo la palabra “si”, que representa como debe actuarse,
los proyectos disenados para alcanzar la estrategia (en la imagen dentro del circulo)
se desarrollan bajo un tnico 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 deberia ser el drea que coordine los distintos procedimientos y métodos
de trabajo que, de un modo u otro, repercuten en las personas que integran la
organizacion.
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Enfoque sistémico en la aplicacion
de los social media

El enfoque sistémico descrito hasta aqui deberia 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 situacion, el criterio deberia ser idén-
tico.

En la obra Social media y Recursos Humanos se ha analizado la tematica 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 fijar politicas para su correcto uso.

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

Aqui se hara una referencia con relacién al tema especifico de este capitulo: el
enfoque sistémico debe incluir las nuevas tecnologias sociales, dado que debe con-
templar la totalidad de los asuntos organizacionales que involucren a las personas
que integran la empresa.

Social media y subsistemas de RRHH: enfoque sistémico
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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 mayoria de las aplicaciones de social media podran ser utilizadas en diferentes
dispositivos (laptops, teléfonos inteligentes, tablets, etc.). La idea se expresa en la
figura precedente (ver pagina anterior).

En el enfoque sistémico debe tomarse en cuenta que las personas usualmente
combinan la utilizacién de las distintas tecnologias sociales. Esta combinacién de
elementos también debera ser considerada en relaciéon con los distintos subsistemas
de RRHH de la organizacion.

En la figura al pie se ha expuesto un teléfono inteligente solo como ejemplo de
la variedad de dispositivos que las personas suelen utilizar. En la figura también se
muestran tres opciones de plataformas de comunicacién 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 parrafos precedentes tiene mayor aplicaciéon en orga-
nizaciones con dotaciones numerosas, donde este tipo de aplicaciones se trans-

Integrar las aplicaciones sociales
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forman en necesarias y, seguramente, contribuiran a mejorar los resultados
organizacionales.

Para tener en cuenta. Bibliografia

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

* La investigacion mencionada al inicio del capitulo fue realizada como so-
porte de la tesis doctoral Incidencia de las competencias en la empleabilidad de
profesionales. Empleabilidad y Competencias. EAE - Editorial Académica Espano-
la. Saarbrucken, Alemania. 2011.

® Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Direccion estratégica de Recursos
Humanos'y Direccion estratégica de Recursos Humanos. Casos.

® Para conocer sobre Gestion por competencias y como implantar esta meto-
dologia: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1; Diccionario de comporta-
mientos. La trilogia. Tomo II; Diccionario de preguntas. La trilogia. 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 multiples
opciones al respecto: Diccionario de términos de Recursos Humanos.

® Sobre Desarrollo, Capacitacion 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 eficacia de la gestion
de Recursos Humanos en relacion con los temas del capitulo

En las dos paginas siguientes el lector encontrara:

e Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pitulo, clasificados por categorias, 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 aqui expuestos no son todos
los posibles; el lector podra identificar otros adicionales a estos.

e A continuacién, una pagina para registrar los indicadores observados en su propia
organizacion.

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

I’ ________________________________________ INDICADORES A TENER
o " EN CUENTA A
e |os descriptivos de puesto son independientes de otros procesos organizacionales y reflejan las tareas a
realizar de acuerdo con las necesidades actuales. Adicionalmente se indican los conocimientos y estudios
requeridos.

e | ascapacidades requeridas en las Normas IS0 son diferentes a las definidas en el modelo de competencias.
¢ |osindicadores de medicion que surgen del Balanced Scorecard son adicionales e independientes a los de

ROJO " -
N v la evaluacion del desempefio.
|
N e e e L L .S
I’ INDICADORES A TENER
I EN CUENTA
s, T Yo e Los descriptivos de puesto conforman un proceso independiente dentro de la organizacion y reflejan

I

]

: las tareas a realizar de acuerdo con las necesidades actuales junto con los conocimientos y habilidades |

h necesarios para llevarlas a cabo. !

1 e Las capacidades requeridas en las Normas 150 son similares a las definidas en el modelo de competen- :

: cias, pero no iguales, basicamente porque se utiliza otro vocabulario. :

AMARILLO | e Los indicadores de medicion que surgen del Balanced Scorecard son similares, pero diferentes, a los 1
N oo L7 indicadores y objetivos de la evaluacion del desempefio. Ambos grupos de indicadores han sido definidos :
en funcion de la estrategia organizacional. !
1

los posibles \ ~

I’ INDICADORES A TENER

| EN CUENTA

e | os descriptivos de puesto reflejan la estrategia e incluyen los aspectos relacionados con los distintos
métodos de trabajo adoptados por la organizacién. Constituyen el documento principal en la relacion

|
I
: jefe-colaborador, guiando a ambos en su gestion cotidiana.

1o Las competencias (habilidades) requeridas en las Normas 1S0 y las competencias del modelo de com-
I

1

1

|

petencias se han definido de manera coordinada y conjunta.
e |os indicadores de medicion que surgen del Balanced Scorecard coinciden con los indicadores y obje-
tivos de la evaluacion del desempefio. La implementacion de ambos (Balanced Scorecardy modelo de
i competencias) se realiz6 de manera coordinada.

No son
todos
los posibles

* ROJO: Implica que en la teméatica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en préctica alglin plan de
accion, quiza de manera urgente.
AMARILLO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accion para lograrlo.

VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de
encarar algun plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado.
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Indicadores acerca de la percepcion
sobre enfoque sistémico en su organizacion

ijReflexione

e e identifiquelos! N\

| 1

-_——-—-—— - 4L 1

Ve N |
[ | !
l | :
I I |
1 1 |
I I |
I I I
| ROJO | !
N oL _ 7 |
I I

I |

I I

| |

N o 7/
725 N\

I 1

—_—— - — — = L I

7 N |
[ | !
| | :
I I |
1 1 |
I I |
I I |
\ AMARILLO |
N o _ 7 |
I I

I 1

I I

I 1

N L e e o 7/
/25 N\

| 1

—_—— - - = 4L I

7 N 1
[ | !
| 1 :
I I |
I I |
I I 1
I I |
| VERDE I !
AN o __ _ / |
I |

I I

I |

} 1

N o e 2 7/

| ROJO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en practica algin plan de \
: accion, quiza de manera urgente. :
: AMARILLO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accion para lograrlo. :
1 VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de 1
‘\ encarar algtin plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. /‘
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Capitulo 6

Relaciones internas y externas

e N N N I
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DIRECTIVOS Y MARCA
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Temas del capitulo

Relaciones internas y externas. Concepto

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

La relacién y comunicacion con los stakeholders internos

La relacion y comunicacidn con los stakeholders externos

Los social mediay la comunicacién externa

Para tener en cuenta. Bibliografia

Indicadores acerca de la percepcion sobre relaciones internas y externas

Indicadores acerca de la percepcion sobre relaciones internas y externas en su organi-
zacion
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Relaciones internas y externas. Concepto

Como se viera en el Capitulo 2 —Valor desde la perspectiva del otro—, la percepcién que los
clientes internos del area de Recursos Humanos posean respecto de la gestion del sec-
tor es un factor determinante en el valor de la marca de RRHH. El tema que se vera en
este capitulo también lo es. Si, solo a modo de ejemplo, los integrantes del area de Re-
cursos Humanos no identifican con claridad a los distintos interesados en sus servicios
o no se comunican de manera adecuada con ellos, el valor de marca resultante sera ne-
gativo. Por el contrario, si la relacién con todos los sectores de la organizacion es fluida
y cuando se presenta cualquier tipo de dificultad relacionada con las personas las otras
areas recurren a RRHH en busca de ayuda, el valor de marca sera alto y positivo.

A continuacion, se analizaran las relaciones internas y externas del drea de
RRHH considerando el objetivo de esta obra: la construcciéon 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 gestion realizada.

Las relaciones internas y externas se basan, fundamentalmente, en la comunica-
cion. Desde el enfoque de este trabajo, tendra una importancia fundamental el con-
tenido de dicha comunicacién, es decir, una comunicacion producto de la gestion
realizada, donde RRHH informe sobre hechos concretos de interés para la mirada
del otro. En este caso, “el otro” al cual deberd llegar dicha comunicacion seran los
diferentes grupos de interés, entre ellos directivos y colaboradores, ademas de otros
posibles interesados externos sobre la gestion del area de RRHH.

El término “comunicacién” hace referencia a la transferencia de informacion
de una persona a otra. Se trata de un proceso de contacto con los demas a través
de la transmision de ideas, datos, reflexiones, opiniones y valores. Como surge de
la figura siguiente, en la comunicacion existe un emisor, un mensaje y un receptor.
El propésito de la comunicacion serd una adecuada recepcion del mensaje emitido.

En la actualidad, dentro de la comunicacion hay que incluir a las redes sociales, es
decir, adicionar el factor “2.0”'. En este contexto, se utiliza el término “comunicacion
2.0” para hacer referencia a la comunicacién dentro del ambito de la Web 2.0%, que tie-
ne como principios fundamentales la interaccion, la colaboracion y la horizontalidad.

1 Adicionar “2.0” a cualquier palabra o expresién —por ejemplo; Atraccion 2.0, Reclutamiento 2.0, solo por
citar dos ejemplos— significa que el concepto representado por la palabra principal fue modificado por la Web
2.0. Fuente: Social media y Recursos Humanos.

2 La expresion “Web 2.0” hace referencia a una segunda generacion 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 colaboracion y el intercambio 4gil de informacién entre los usuarios.
Fuente: Diccionario de términos de Recursos Humanos.
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La comunicacién implica un proceso que se inicia cuando el emisor elabora
una idea que conforma un mensaje a transmitir. Para ello utiliza ciertos simbolos y
codigos —uno de ellos es la palabra—, y luego realiza la transmisién, que puede con-
cretarse con innumerables variantes. Entre la transmision y la recepcion pueden,
ademas, surgir interferencias.

Cuando el mensaje es recibido por el receptor, este debe interpretar los simbo-
los utilizados. Una vez que el mensaje es comprendido, el receptor podra aceptarlo
o noy, luego, decidir sobre su uso o aplicacion.

Las ideas expresadas se grafican en la figura al pie.

En una primera instancia, la comunicacion parece ser de tipo verbal o escrita.
La comunicacion verbal es aquella que se realiza a través del lenguaje oral, utilizan-
do palabras. LLa comunicacion 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 simbolos comunicacionales. En sintesis, las perso-
nas, para comunicarnos, utilizamos mucho mas que la palabra.

En un breve resumen, la comunicacion se realiza a través de distintos tipos de
simbolos: palabras, imagenes, 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.

Comunicacion. Proceso

Aceptacion 2
. y uso S T 4
—

Simbolos

(interpretacion)

Transmision Recepcion

Eventuales interferencias

© Granica



134 LA MARCA RECURSOS HUMANOS

En los ultimos anos se ha avanzado mucho en el analisis de formas de comu-
nicaciéon que, si bien siempre han existido, no habian recibido un enfoque mas
amplio de estudio. Es el caso de, por ejemplo, la comunicacioén no verbal, concepto
que hace referencia a todos aquellos indicadores, ademas de las palabras, que co-
munican ideas, pensamientos, sentimientos, sensaciones de una persona a otra/s.
Muchas veces son pequenos gestos inconscientes que, incluso, pueden contradecir
las palabras que la persona esta diciendo. LLa comunicacién no verbal es muy impor-
tante; no obstante, muchas veces es ignorada por el receptor.

Dentro de la comunicacion no verbal puede destacarse lo que se denomina
“lenguaje corporal”, que consiste en la expresion, 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 area de RRHH y otros profesionales deberan
tener en cuenta la necesidad de alcanzar una buena comunicacion y relaciéon con
otras areas y grupos de interés y, al mismo tiempo, prestar atencion al tipo y conte-
nido de dicha comunicacién. Un ejemplo: se puede llevar a cabo una muy buena
campana de comunicacion desde RRHH sobre temas que si bien pueden ser inte-
resantes no son prioritarios para las otras personas que, quiza, estan preocupadas
por otros temas, tienen otros asuntos que resolver, poseen otra escala de valoracion
de los temas de la organizacion, etc. Una mirada desde el otro debe evitar que esta
desconexion de intereses se produzca, y debera desarrollarse para encarar todos los
temas, tanto del dia a dia como los estratégicos.

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

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

A continuacion se veran dos conceptos que he elegido como los mas relevantes
para este capitulo, entre las 60 competencias® seleccionadas para la Nueva Trilogia

3 Competencia: hace referencia a caracteristicas de personalidad, devenidas en comportamientos, que
generan un desempeno exitoso en un puesto de trabajo. Fuente: Diccionario de términos de Recursos
Humanos, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011.
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(ver la bibliografia al final del capitulo). Desde ya, el lector podra elegir otras para
poner en practica en su propia organizacion. Las que hemos seleccionado en esta
oportunidad son:

e (Comunicacion eficaz.

* Relaciones publicas.

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

Las competencias, para su aplicacion en el dambito de las organizaciones, se
abren en grados o niveles. La apertura en grados de las 60 competencias mencionadas
esta disponible en la obra Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I.

Asimismo, para cada competencia que conforma un modelo de competen-
cias deben elaborarse ejemplos de comportamientos observables* siguiendo la
misma apertura en grados o niveles utilizada en el diseno del diccionario de
competencias. Ejemplos de comportamientos en relacion con dichas compe-
tencias estan disponibles en la obra Diccionario de comportamientos. La trilogia.
Tomo 11.

Por ultimo, para todas las competencias del modelo, y con vistas a facilitar la
evaluacion de una persona respecto de cada competencia en particular, se sugiere
la preparacion de preguntas. Ejemplos de preguntas en relacion con las competen-
cias seleccionadas los podra encontrar el lector en la obra Diccionario de preguntas.
La trilogia. Tomo I11.

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

Los microcomportamientos, usualmente, son ignorados tanto por quien los ma-
nifiesta como por quien —eventualmente— podria llegar a observarlos.

4 Comportamiento observable: aquel comportamiento que puede ser visto (accion fisica) u oido (en un
discurso). Comportamiento: aquello que una persona hace (accion fisica) o dice (discurso). Fuente:
Diccionario de términos de Recursos Humanos, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011.
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La definicion de la competencia Comunicacion eficaz es la siguiente:

Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en forma clara y oportuna
la informacién requerida por los demés a fin de alcanzar los objetivos organizacionales,
y para mantener canales de comunicacién abiertos y redes de contacto formales e infor-
males, que abarquen los diferentes niveles de la organizacion.

El término “comunicacion” usualmente se relaciona con la capacidad para ha-
blar, para expresarse, y en muchos casos se identifica con la capacidad para hablar
en publico. Esta caracteristica personal es, desde ya, importante. Sin embargo, de la
definicion de la competencia Comunicacion eficaz creo importante resaltar “la capaci-
dad para escuchar y entender al otro”. En nuestra opinion, no habrda comunicaciéon
posible sin considerar este aspecto.

Como ya se havisto en capitulos previos, la comunicacion tiene gran relevancia en
el valor de marca del area de Recursos Humanos. No obstante, si bien es importante
una buena capacidad para transmitir algo en forma claray oportuna, si ese “algo” que
se comunica no se realiza sobre la base de, primero, haber escuchado y comprendido
al otro, no se establecera una buena comunicacién y no agregara valor a la marca.

Por ultimo, la capacidad para escuchar y entender al otro permitira el diseno
de métodos de trabajo y procedimientos internos que arrojen como resultado he-
rramientas pensadas en los clientes internos, en las otras areas de la organizacion.

La definicion de la competencia Relaciones publicas es la siguiente:

Capacidad para establecer relaciones con redes complejas de personas cuya colaboracién
es necesaria para tener influencia sobre los referentes sociales, econdémicos y politicos de
la comunidad, o bien sobre los clientes o proveedores. Implica poseer conocimientos no
solo referidos al area 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 identificar 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 definicion senala la capacidad para establecer relaciones con personas de las
cuales se requiere o requerira colaboracion. Para ello propone poseer conocimien-
tos no solo de la especialidad —en nuestro caso, Recursos Humanos—, sino también
otros, para asi permitir una mejor relaciéon con las otras personas. Por lo tanto, ade-
mas del conocimiento experto que se plantea en varios capitulos de esta obra sera
necesario algun grado de manejo de otras disciplinas para alcanzar una adecuada
interrelacion con otros agentes, externos e internos.

La redaccion de esta competencia hace foco en los agentes externos. No obstan-
te, le ruego al lector leer la definicion dos veces.
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* Leer la definicion pensando en agentes externos, gobierno local y/o nacio-
nal, gobiernos de paises de la region o vinculados de algin 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 algin modo
relacionado, la sociedad en su conjunto, posibles colaboradores futuros
(mercado de trabajo), clientes, proveedores, sindicatos, etcétera.

* Leerla definiciéon pensando en agentes internos. Si la empresa es de grandes
dimensiones con actividades extendidas en varios paises: principales direc-
tivos y gerencia y, si corresponde, directivos de control centralizados. Direc-
tivos, gerentes, niveles de supervision y colaboradores en general sobre los
cuales se posee accion directa como area de Recursos Humanos, etcétera.

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

De acuerdo con lo visto hasta aqui, para llevar una adecuada relacion y comuni-
cacion con los stakeholders internos y externos sera necesario poseer ciertas compe-
tencias y conocimientos.

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

En este capitulo, se hablara en general sobre las responsabilidades del area en
su conjunto. Cada organizacion analizara internamente y segin su estructura si una
responsabilidad es asumida por un nivel u otro dentro del area de RRHH.

La relacion y comunicacién
con los stakeholders internos

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

El término stakeholders hace referencia a los distintos sectores de interés en torno
de una organizacion: accionistas, ejecutivos, colaboradores, clientes, proveedores,
gobierno, bancos, organismos de control, etc. Se utiliza la denominacién 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 comprension de las posibles acciones a llevar a cabo desde la
organizacion —en nuestro caso, desde el area de Recursos Humanos—, hemos clasi-
ficado los stakeholders o grupos de interés en internosy externos.

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

®  Stakeholders externos: proveedores, clientes, accionistas, mercado de capita-
les, bancos, fisco, entes de control.

La relaciéon y comunicacion, en el caso de los stakeholders internos, es de tipo
directo. Eventualmente y segun el caso, podran existir —ademds— instrumentos
indirectos. Sin embargo, al formar todos los interesados parte de una misma orga-
nizacion, a los elementos que conforman dicha relacion se los considera directos.

Como surge de su propia denominacion (grupos de interés de una misma or-
ganizacion), a dicha comunicacion se la puede identificar como “interna”. En este
caso, se hace referencia a aquella comunicaciéon que circula dentro de un ambito
determinado (en nuestra disciplina, en el ambito de una organizacién). A su vez,
y como ya se expusiera al inicio de este capitulo, esta comunicaciéon puede asumir
distintas formas: escrita u oral, formal o informal, etcétera.

La comunicacion formal esta basada en informacion que es transmitida a través
de los canales oficiales de la organizacion. Dentro de la comunicacién formal, se
pueden diferenciar las siguientes variantes:

*  Comunicacion hacia abajo: aquella transferencia de informacion descendente,
desde los niveles superiores hacia abajo en la estructura.
Usualmente se asocia con la comunicacion de tipo formal brindada por la
direccion de la empresa. La informacion que emite el area de Recursos Hu-
manos se asimilara a este tipo de comunicacion.

e Comunicacion hacia arriba, donde la transferencia de informacion es ascen-

dente, desde los niveles inferiores hacia los superiores en la estructura de la
organizacion.
Este tipo de comunicacion se asocia con la comunicacion informal y puede
asumir diversas manifestaciones: desde cuestionamientos de los colabora-
dores, hasta una politica de puertas abiertas o reuniones fomentadas por los
jefes para obtener informacion de sus colaboradores.
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Cuando el area de RRHH es percibida como confiable —es decir, que cuenta
con credibilidad técnica— puede ser un receptor de la comunicacion “hacia
arriba” y transformarla en informacion relevante para el diseno de herra-
mientas y métodos de trabajo.

La “comunicacion informal” es aquella que puede canalizarse a través de las
redes informales dentro de la organizacion y suele, a su vez, relacionarse con
rumores®.

La relacion con los stakeholders internos, management, alta gerencia y gerencia
media y todos los colaboradores de la organizacion, en general, forma parte del dia
a dia de la gestion de Recursos Humanos. En este punto, es importante revisar los
conceptos vertidos en el Capitulo 2, Valor desde la perspectiva del otro.

Stakeholders internos
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Comunicacion con la alta gerencia
Comunicacion con la gerencia media

Comunicacion con todos los colaboradores

Relaciones con colaboradores y su implicancia respecto de los sindicatos

5 Rumor/rumores: el rumor implica cierta informacion que circula en las redes naturales de la orga-
nizacién 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 divulgacién de supuestos traslados o
noticias acerca de cambios organizacionales. Fuente: Diccionario de términos de Recursos Humanos.
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La comunicacion debe ser una preocupacion constante para los profesionales
de Recursos Humanos. Y no solo en los aspectos relevantes sino también en aquellos
que, en una primera mirada, podrian parecer de menor importancia.

Con frecuencia, los especialistas de Recursos Humanos ponen en practica una serie
de procesos relacionados con las personas utilizando en muchos casos buenas practicas,
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 mayoria de las orga-
nizaciones: la Fvaluacion del desemperio. Al mismo tiempo y con frecuencia, es el ins-
trumento menos popular o querido tanto por los jefes como por los colaboradores.
¢Larazon? Usualmente, el problema no esta tanto en la herramienta utilizada como
en su implementacion. Ni los jefes entienden muy bien los beneficios que para ellos,
en su rol de jefes, les puede brindar, y mucho menos los colaboradores comprenden
los beneficios para si mismos de dicha evaluacion. Una herramienta que bien utili-
zada es del tipo ganar-ganar, se transforma en un clasico perder-perder, incluso desde
la 6ptica del area de Recursos Humanos.

La idea ganar-ganar podria representarse en la figura de una moneda, valiosa
con sus dos caras, es decir, de ambos lados. He utilizado esta figura —la moneda— en
dos capitulos. En uno de ellos —Capitulo 1, Marca y Recursos Humanos—, para senalar
que las funciones y responsabilidades del area de RRHH deben ser vistas como un
aporte valioso y positivo tanto por la alta direccién como por todos los integrantes
de la organizacion, los “colaboradores”.

Es sintesis, las tareas que lleva a cabo RRHH, las de gran responsabilidad y las
pequenas, 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 sera 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 practicas.

En muchas organizaciones se confunde hacer las cosas bien y difundir los bue-
nos resultados con hacer publicidad sobre el area de RRHH. La otra confusion 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 fiesta con los colaboradores y sus familias
siempre sera una buena idea. Sin embargo, si este tipo de acciones son las tinicas
que se realizan en pos de llevar adelante una gestion valiosa para los colaboradores,
el area de Recursos Humanos esta siguiendo un curso equivocado.

Por 1ltimo, y del mismo modo que se expresara con relacion a los stakeholders
externos, sera responsabilidad del drea de RRHH tener perfectamente identificados
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los diferentes niveles organizacionales, las caracteristicas y circunstancias de cada
caso, para llevar adelante una gestion altamente positiva para todos.

La relacién y comunicacion
con los stakeholders externos

Como ya se comentara, los nimero 1 de Recursos Humanos y los profesionales del
area usualmente identifican 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 repercusion que tiene en ellos el ac-
cionar del area de Recursos Humanos en su conjunto.

Cuando planteo este tema a nuestros clientes, observo que la relacion es indirec-
ta o, en algunos casos, inexistente. Quiza sea mas fdcil visualizar que los proveedo-
res se relacionan con la fabrica, o los clientes con las areas comerciales, y bastante
mas dificil establecer cudl puede ser la relaciéon con el mercado de capitales. Es
cierto que con la mayoria de estos otros grupos de interés no existe una relacion

Stakeholders externos
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directa. Sin embargo, las acciones del drea de RRHH, aun de forma indirecta, reper-
cuten mas alla del estricto dmbito organizacional.

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

Proveedores y clientes. La relacion (que es indirecta aqui) puede ser fortalecida a
través de la fijacion en el modelo de competencias como Orientacion al cliente interno
Y externo.

La relacion con clientes y proveedores incidira en las politicas organizacionales,
asi como la eventual relacion con otros agentes externos. El darea de Recursos Hu-
manos tendra directa relacion a través de la implicancia de todos estos aspectos en
los distintos subsistemas, métodos y procedimientos que involucren personas.

La relacién con accionistas, mercado de capitales, bancos, fisco y entes de con-
trol, igualmente indirecta, podra ser fortalecida a través de un adecuado manejo de
los subsistemas y las buenas practicas. La organizacion sera mas valiosa a partir
de una gestion de RRHH con estas caracteristicas.

En cuando al fisco y entes de control, en algunos casos la relacion puede ser
directa, dado que en ciertas situaciones el area de RRHH debe proporcionar infor-
macion, atender consultas y demandas de diferente tipo, etcétera.

Stakeholders externos (continuaciin)
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Segtun las organizaciones y los paises en los cuales estas desenvuelvan su ac-
cionar, los diferentes aspectos involucrados en responsabilidad social empresaria
(RSE)® pueden requerir informes elaborados por el area de Recursos Humanos.

Por ultimo, en la mayoria de las organizaciones el area de RRHH tiene entre sus
responsabilidades la relacion con sindicatos y otras fuerzas vivas de la sociedad en
la cual la organizacion desenvuelve sus actividades.

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

La proporcion de integrantes de la organizacion que, a su vez, pertenecen a un
sindicato varia de pais en pais y de actividad en actividad. Segun los diferentes casos
y paises, podra darse que solo pertenezca a sindicatos un segmento de los colabora-
dores. En la situacion opuesta, otras organizaciones tienen a la mayoria de su fuerza
laboral, en sus diversos niveles, encuadrada en algun tipo de organizacion gremial.

En cualquiera de las opciones, dicha relaciéon debera ser atendida por un espe-
cialista, dandole a la misma la relevancia correspondiente, en sus diferentes aspec-
tos. En consecuencia, sera responsabilidad del area de RRHH tener perfectamente
identificados a los diferentes actores y circunstancias, para llevar adelante una ges-
tion altamente positiva para todos.

Los social media
y la comunicacién externa

Como se comentara al inicio del capitulo, en la actualidad ha cobrado suma re-
levancia la comunicacion 2.0. Esta denominacion se utiliza para aquella comuni-
cacion que se realiza dentro del ambito de la Web 2.0, teniendo como principios
fundamentales la interaccion, la colaboracion y la horizontalidad.

6 Responsabilidad social empresaria (RSE). Contribucion activa y voluntaria de las empresas al mejo-
ramiento social, econémico y ambiental. Como se desprende de esta definicion, la responsabilidad
social empresaria tiene tres grandes ejes: medio ambiente, recursos humanos y sociedad.

En lo relativo al drea de Recursos Humanos de cada organizacion, su responsable debera velar por
el cumplimiento de las leyes de cada pais o region (en primer término) y de las politicas organiza-
cionales (en segundo término), no solo respecto de las personas en relacion de dependencia de la
organizacion sino, ademas, 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 practicas comunicaciona-
les, asi como las politicas al respecto.

Los jefes, de todos los niveles, también deberan ajustar sus métodos de comuni-
cacion en relacion con los estilos de comunicacion de los otros. No hay una tnica
forma de comunicarse, hoy las vias posibles son multiples y se debe utilizar una
amplia gama de opciones para cubrir la relacion 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 demads personas se adaptaran a esa forma en particu-
lar. Hoy la comunicacion 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 definitiva, el estilo del emisor debera adaptarse al estilo del
receptor.

Estos cambios en la comunicacion, ampliamente difundidos en el momento de
escribir esta obra, implican que —potencialmente— todas las personas “estan infor-
madas de todo”, al instante. LLos emisores y receptores de la informacién son diver-
sos, las noticias se publican y republican en instantes. Unas personas son seguidoras
de otras independientemente de rangos jerarquicos y supremacias intelectuales.
Cada individuo toma sus decisiones de como seguir o no, a su libre albedrio. Hasta
aqui esta descripcion escaparia al ambito de los Recursos Humanos y la organi-
zacion, en la medida en que la informacion y los temas se circunscriban a la vida
privada. Pero como es facil imaginar, la vida privada y la profesional se solapan en
un sinfin de puntos, aun sin que el emisor o el seguidor lo perciban.

Dada esta muy breve descripcion del contexto, en las organizaciones existe una
fuerte preocupacion (y si no existiera, deberia generarse) en relacion con la utiliza-
cion de las redes sociales y la informacion que se distribuye a través de ellas. De un
modo u otro, los integrantes de toda la organizacion se transforman en voceros de
la misma al hacer cualquier tipo de comentario, positivo o negativo, con relacion a
ella.

Por otra parte, desde muchos ambitos se difunde la idea de que las redes socia-
les son colaborativas o que se trata de un medio para la colaboracion, y asi 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 comunicacién masivo, como una radio o television,
respecto de alguna anomalia observada en el camino —por ejemplo, un imprevisto
factor preocupante de la naturaleza, como un tornado o granizo—, dicha informa-
cion puede ser muy util a otras personas, y a través de ese pequeno acto, esa persona
estara colaborando con la sociedad. No es el mero hecho de compartir “algo que
me pasa’, sino brindar un servicio util a la sociedad, quiza anico e irreemplazable.
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El ejemplo expuesto, muy frecuente por cierto, es de caracter altamente positi-
vo. En la vereda opuesta, podriamos citar otro ejemplo, también frecuente, donde
una persona realiza un comentario disvalioso sobre su jefe, un companero o su
trabajo cotidiano.

¢Cuales son los limites que, desde la organizacién, deberian fijarse en materia
de comunicacion y difusiéon de informaciéon organizacional?

La organizacion deberia contar con un moderno esquema de politicas de Re-
cursos Humanos que incluya los social media. Dichas politicas deben ser inteligentes
y proteger el capital intelectual de la organizacion. Por ejemplo, las politicas deben
considerar aspectos tales como qué se puede comunicar y qué no, hasta donde se
puede colaborar con el mundo exterior y en qué punto esa colaboracioén no corres-
ponde, etc. Nosotros aconsejamos a nuestros clientes fijar niveles de autorizacion al
respecto.

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

Una de las aplicaciones mds interesantes a implementar dentro de este tipo
de comunicacion es la Atraccion 2.0, una muy buena practica 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
mas adecuados para un puesto que se desea cubrir. La idea no implica ofrecer
una posicion como en un anuncio de empleo, sino que de manera constante se
difunden noticias breves y variadas para crear un clima fuera de la organizaciéon
altamente positivo, de modo que cuando la empresa publique una oferta de em-
pleo, los destinatarios se sientan sumamente atraidos e interesados en trabajar
alli. En resumen, la idea no es atraer a todo el mundo sino dirigir esos mensajes a
un publico especifico al cual, en algiin momento, se deseard acceder como futuros
colaboradores de la organizacion.

Una buena practica como la descrita sera fundamental a la hora de valorar la
marca empleadora. Se retomara este tema en el Capitulo 11.

Para tener en cuenta. Bibliografia

Los temas de este capitulo han sido expuestos de manera resumida y sintética. Se
trata solo de una guia. El lector interesado en llevar a cabo las propuestas presenta-
das y que desee ampliar la informacion al respecto puede continuar leyendo otras
obras:
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® Para conocer sobre Gestion por competencias y como implantar esta meto-
dologia: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I; Diccionario de comporta-
mientos. La trilogia. Tomo II; Diccionario de preguntas. La trilogia. Tomo II1.

® Para profundizar sobre los nuevos liderazgos y las aplicaciones de las redes
sociales en los temas del area: 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 multiples
opciones al respecto: Diccionario de términos de Recursos Humanos.

Indicadores para medir el grado de eficacia de la gestion
de Recursos Humanos en relacion con los temas del capitulo

En las dos paginas siguientes el lector encontrara:

e Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pitulo, clasificados por categorias, 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 aqui expuestos no son todos
los posibles; el lector podra identificar otros adicionales a estos.

e A continuacién, una pagina para registrar los indicadores observados en su propia
organizacion.

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

O INDICADORES A TENER
. ! EN CUENTA |

o |os principales referentes del area de RRHH no identifican con claridad a sus stakeholders.

¢ Se observan dificultades en la relacion con otros sectores, desde sindicatos hasta entes de control.

¢ Frente un problema o dificultad, los colaboradores de otras areas no recurren al area de RRHH en busca de
informacion y/o ayuda.

I/ INDICADORES A TENER
R, o EN CUENTA

: e |os principales referentes del area de RRHH identifican las relaciones internas de la organizacion pero no
) las externas.

I e Elarea tiene una relacion fluida con algunos sectores y dificultosa con otros.

: o Frente a un problema o dificultad, los colaboradores de otras areas recurren al area de RRHH solo cuando
|

AMARILLO se los indica un superior.

I/ INDICADORES A TENER
s 0T N EN CUENTA

: e |os principales referentes del area de RRHH identifican con claridad a sus stakeholders (internos y
X externos) y comparten esa informacion con sus colaboradores.

Lo El area tiene una relacion fluida con todos los sectores de la organizacion.

,® Frente un problema o dificultad, los colaboradores de otras areas recurren al area de RRHH en busca de
: informacion y/o apoyo.

No son
todos
los posibles

ROJO: Implica que en la teméatica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en préctica alglin plan de
accion, quiza de manera urgente.

AMARILLO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accion para lograrlo.

VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de
encarar algun plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado.
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Indicadores acerca de la percepcion
sobre relaciones internas y externas en su organizacion

ijReflexione
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| 1

-_——-—-—— - 4L 1

Ve N |
[ | !
l | :
I I |
1 1 |
I I |
I I I
| ROJO | !
N oL _ 7 |
I I

I |

I I

| |

N o 7/
725 N\

I 1

—_—— - — — = L I

7 N |
[ | !
| | :
I I |
1 1 |
I I |
I I |
\ AMARILLO |
N o _ 7 |
I I

I 1

I I

I 1

N L e e o 7/
/25 N\

| 1

—_—— - - = 4L I

7 N 1
[ | !
| 1 :
I I |
I I |
I I 1
I I |
| VERDE I !
AN o __ _ / |
I |

I I

I |

} 1

N o e 2 7/
| ROJO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en practica algin plan de \
: accion, quiza de manera urgente. :
: AMARILLO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accion para lograrlo. :
1 VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de 1
‘\ encarar algtin plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. /‘
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Capitulo 7

La era de la hiperconectividad
y la colaboracion
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Temas del capitulo

La hiperconectividad. Concepto

Los social mediay la organizacion

Los miedos. Por dénde comenzar

Las nuevas generaciones y su integracion en la organizacion

La era de la colaboracion

Para tener en cuenta. Bibliografia

Indicadores acerca de la percepcion sobre /a era de la hiperconectividad y la colabora-
cion; vision actual sobre los social media

Indicadores acerca de la percepcion sobre /a era de la hiperconectividad y la colaboracion;
vision actual sobre los social media en su organizacion

Indicadores acerca de la percepcion sobre /a era de la hiperconectividad y la colahora-
cion; vision de cara al futuro sobre los social media

Indicadores acerca de la percepcion sobre /a era de la hiperconectividad y la colaboracion;
vision de cara al futuro sobre los social media en su organizacion
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La hiperconectividad. Concepto

El prefijo “hiper” significa “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 —quiza en muchos- el prefijo puede tener una connotacién positiva, hay
muchas otras situaciones en que esto no es asi.

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

Una de las caracteristicas que definen a las nuevas generaciones es su relacion
con la tecnologia. Los jovenes —por ejemplo, los millennials'- han nacido bajo la
nube de Internet. Otras de las caracteristicas que se atribuyen a esta generacion es la
hiperconectividad. Sin embargo, hay diferentes grados de conectividad, entre otras
razones en funcion de la tecnologia disponible.

¢Cuando se podria hablar de hiperconectividad? Cuando una persona tiene la
posibilidad de estar conectada, potencialmente, en cualquier momento y con un
grupo indefinido de personas.

Para ello se deben dar dos condiciones:

¢ Tecnologia apropiada para la hiperconectividad.

¢ Comunicacién con personas de “todas partes”.

Siuna persona solo se comunica, aunque sea a toda hora, con un nimero 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 comunicacion es entre individuos con
los cuales se acept6é previamente sostener una conversacion —es decir, son “conoci-
dos”—, se trata de un nivel de conectividad reducido o acotado. En estas situaciones,
la apertura de la comunicacion, en cuanto a su alcance, no difiere demasiado de
una reunion presencial con amigos y conocidos. Con frecuencia, se ve a personas,
de todas las edades, con sus teléfonos méviles en mano, enviando mensajes. Lo mas
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 comunicacion sera mas
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 comunicacion sea amplia —quiza solo interactien 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 esta ampliando sus horizontes a partir
de la introduccion 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 sinfin de otras marcas y posibilidades, incluyendo nuevas versiones del
producto de Apple.

La pregunta que corresponde para analizar la hiperconectividad como fenémeno
social es: scuantas personas disponen de conexion a Internet y, ademas, de un telé-
fono/dispositivo con estas posibilidades? Si bien cada dia mds y mds personas tienen
acceso a las nuevas tecnologias, dado que estas reducen sus costos, el alcance de estos
productos contintia siendo minoritario en relacion con la poblacion en su conjunto.

Si bien muchos jovenes 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 pais, un gran nimero posee teléfono mo-
vil, pero no todos. Y un nimero menor es el que posee conexion a Internet con las
caracteristicas necesarias para estar conectados fodo el tiempo.

Para completar el analisis de la hiperconectividad, no hay que circunscribirla
a los jovenes. Para el analisis que nos importa en relacion con esta obra, se debera
analizar el grado de conectividad real de los integrantes de una organizacion sin
ningun preconcepto. Algunos jévenes —o no tanto— podran tener comportamientos
relacionados con el uso de las nuevas tecnologias, y otros no. Para la evaluacion de
personas en relacion con esta capacidad, no debe darse nada por sentado. Hay que
considerar a cada uno en particular.

Los social mediay la organizacién

La expresion social media se utiliza para abarcar la combinacién 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
“democratizacion del conocimiento”, dado que permite transformar a la gente, de
consumidores pasivos en personas activas que contribuyen con comentarios, agre-
gados, o con la generacién de un nuevo conocimiento.

Se utiliza la denominacion 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.
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En la figura precedente puede observarse una organizacion, representada por
un organigrama dentro del cual se encuentran los subsistemas de Recursos Huma-
nos, y por fuera de la organizacion una serie de herramientas de social media dispo-
nibles, junto con una referencia a “otros”, para indicar que potencialmente puede
darse un numero indefinido de nuevas aplicaciones actuales o futuras que podran
incorporarse al conjunto alli indicado.

Las organizaciones existen y los social media también. La cuestion a resolver es
cual deberia ser la interaccion adecuada en cada caso. Cudl podria ser el uso/apli-
cacion mas conveniente desde la mirada de la empresa.

En este sentido, ¢cudles podrian ser las diferentes formas de utilizar/aplicar,
por ejemplo, redes sociales, blogs/microblogs y wikis desde la perspectiva de la fun-
cion de Recursos Humanos?

No hay una tnica férmula para lograr un buen resultado, y cada organizacion
debera realizar su propio analisis.

En resumen, las herramientas Web 2.0 pueden analizarse y utilizarse partiendo
de dos vertientes:

® Acceder a informacién disponible en la Web 2.0, que puede ser utilizada,
por ejemplo, en reclutamiento y selecciéon —solo por citar la aplicaciéon mas
frecuente, pueden existir otras de interés—.
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e Utilizar las herramientas 2.0 dentro de la organizacion. Opcion que implica
disenos de software especificos.

Inicialmente, la organizacion debera analizar el primer punto, es decir, como
incorporar en los métodos de trabajo y procedimientos de Recursos Humanos la
utilizacion de los social media ya existentes y que no pertenecen al ambito de la orga-
nizacion. La idea se expresa en la figura al pie.

En la mayoria de las organizaciones se analizan los social media de manera par-
cial. La situacion ideal es realizar un analisis en conjunto, para definir una posicion
sobre todas las variantes posibles. Unas podran ser aplicables en el corto plazo, otras
no. Sin embargo, se deben considerar las distintas opciones disponibles para definir
un punto de vista organizacional y establecer cursos de accion al respecto. Cuando
no se hace de este modo, la tendencia mas frecuente es que se tomen decisiones
parciales y/o muy diferentes, asumidas desde distintas areas de la organizacion.

Este analisis 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 quiza la organizacion no reaccione tan rapidamente.

Ademas, en especial las empresas grandes, con muchos colaboradores, debe-
ran analizar y determinar el alcance de la aplicacion interna de cada uno de estos

Aplicaciones de la Web 2.0 en la organizacion

Aplicaciones individuales !/
y/o grupales. g
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Las herramientas 2.0 dentro de la organizacién

Social media
y Direccion Estratégica
de Recursos Humanos

]
-
C ]
-
| C L 0 C JC
| ]

[
L[ ]l
LK | I | N | | |V

L [ [ [ /]
A

medios. Esto es mas complejo y puede llevar mas tiempo; no obstante, requiere un
analisis y tomar una posicion al respecto.

La idea se expresa en la figura precedente.

En cualquiera de los casos, y como se indic6 en el Capitulo 5, Enfoque sistémico,
serd muy importante incorporar los social media dentro de las buenas practicas orga-
nizacionales, con un enfoque de conjunto —sistémico— e integrados de la mano del
especialista de Recursos Humanos con la participacion, cuando sea pertinente, de
los especialistas de informatica. No al revés.

Los miedos. Por donde comenzar

El miedo a lo nuevo, a los cambios, no es algo que sorprenda, y las organizaciones
también sufren sus efectos. En el caso especifico del tema tratado en este capitulo,
dicho miedo quiza podria considerarse hasta justificado por su propio origen. Una
de las mads difundidas redes sociales fue creada para un propésito totalmente ajeno
al mundo de las empresas y, desde ya, sin ninguna conexion con temas laborales.
La realidad hoy es diferente, y debe ser analizada en todo su alcance y dimen-
sion. Las empresas, con frecuencia, censuran el uso de las redes sociales en horario
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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 mayoria de los directivos y jefes es la de
un colaborador utilizando dichas redes para atender asuntos personales. Quiza la
imagen es correcta, dado que esto sucede con frecuencia. Sin embargo, la solucién
no es solicitarle al area de Informatica que anule los accesos a las redes sociales mas
conocidas, sino fijar politicas respecto de su uso.

Los temores de las organizaciones en torno a los social media son diversos, desde
que los empleados pierdan tiempo y, quiza, 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 “revelacion de secretos”,
se divulgue informacion interna que no debe ser expuesta sin la autorizacion perti-
nente, y situaciones andlogas.

Un primer comentario dirigido a las empresas que aun no incorporaron los
social media en sus métodos de trabajo: como ya se dijo anteriormente, se debe tener
en cuenta que las tecnologias sociales existen, sin importar que la organizacion 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 organizacion, de cualquier tipo y
tamano, deberia contar con un moderno esquema de politicas de Recursos Huma-
nos que los incluya.

Es decir, los social media existen, con politicas 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
tamano o tipo) deberian analizar la implicancia de estas herramientas de comuni-
cacion y fijar politicas respecto de su empleo.

El concepto politicas de Recursos Humanos hace referencia a aquellas normas in-
ternas, en relacion con los colaboradores, de todos los niveles de la organizacion,
que aseguran el cumplimiento de ciertos principios y valores, dentro del marco de
la vision y estrategia organizacional. Usualmente contemplan aspectos éticos, de
proteccion del patrimonio y del capital intelectual de la organizacion, entre otros.

Con relacion a la fijacion de politicas, creo importante senalar que todas las
politicas, pero en especial las relacionadas con los recursos humanos y, particular-
mente, las referidas a los social media, no deben ser fijadas ni por el drea de Recursos
Humanos ni por el area de Informatica. Es un tema que le compete a la maxima
conduccion de la organizacion. El CEO, el Comité de Direccion, el Gerente General,
la Junta Directiva, segun corresponda en cada caso, deberan interiorizarse sobre las
posibles repercusiones e implicancias de estas herramientas, y a partir de alli fijar
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lineamientos sobre su utilizacion y aplicacion interna, que luego seran incorpora-
dos a las politicas de Recursos Humanos.

Las nuevas generaciones
y su integracion en la organizacion

En diferentes ambitos existe una fuerte preocupacion acerca de la integracion de
las nuevas generaciones con las anteriores, la motivacion o la falta de ella entre los
jovenes, y su relacion con el trabajo, entre otros aspectos.

También mucho se habla de la era de la colaboracion, en especial, a partir de
la enorme difusion 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 informacion.

Todas las posiciones tienen una parte de razon y todas estan un poco equivoca-
das. Como en tantas otras cosas, se debera 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
utilizacion de los social media, existe, como con otros temas, una serie de juicios pre-
vios no siempre verificables.

Los jovenes 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 tecnologias 2.0.

Sobre las nuevas generaciones y las anteriores, hay muchos mitos y, también,
muchas verdades.

Se dice que todos los jovenes estan hiperconectados y son habilidosos con las
tecnologias 2.0, etc. ;Qué significa esta afirmacion?

Hoy estan hiperconectados los jovenes, pero también los no tan jovenes. Dejo
de ser una caracteristica solo atribuible a una edad biolégica determinada, y de-
pende de los comportamientos que cada persona evidencie. Muchos integrantes de
otras generaciones también estan 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 desempenarse en ellos.

Ejemplo: frente a la necesidad de buscar un dato, una persona de una genera-
cion intermedia con habilidad 2.0 desarrollada (no “innata”), encontrara mas rapi-
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do la informacion buscada que un joven que solo cuenta en su haber con el manejo
de la tecnologia.

En el contexto actual, ademas de lo antedicho, existe una fuerte preocupacion
acerca de la importancia de crear un clima de bienestar dentro de la organizacion.
Como en otros casos, muchos de estos temas no son nuevos, sino todo lo contrario. Sin
embargo, creo que una vez mas ha cambiado el contenido de este requerimiento. El
bienestar puede estar asociado con oficinas bien ambientadas e, incluso, con la oferta
de beneficios adicionales para los colaboradores, como gimnasios o espacios descon-
tracturados para pequenas pausas en la tarea. Si bien comparto todos estos elementos
externos de bienestar, no puede ser la tinica forma de atender a la necesidad de lograr
un buen clima.

El bienestar deberia alcanzarse como consecuencia de que las personas estan entu-
siasmadas por lo que hacen y por su futuro. ¢ Cémo lograrlo? Cuando las personas sien-
ten que estan creciendo y cuando encuentran sentido a su tarea. Cuando comprenden
como su quehacer cotidiano se relaciona con los fines ultimos de la organizacion v, al
mismo tiempo, pueden ver como esa tarea que realizan impactard en su propio futuro.

En resumen, no hay que partir de juicios previos, no dar nada por sentado. Ha-
bra que analizar los distintos casos y situaciones, y preparar a los directivos y jefes
de todos los niveles de cara al ano 2020.

La era de la colaboracion

Retomando un comentario de paginas anteriores, una pregunta que usualmente se
formulan (y también me la formulan a modo de consulta, en diferentes ambitos)
tanto directivos de otras areas como gerentes de Recursos Humanos es: jcudles son
los aspectos positivos, desde la mirada organizacional, del uso de los social media?

Inmediatamente surge la palabra colaboracion, para unos con connotaciéon po-
sitiva, y para otros ciertamente negativa, al temer que dicha “colaboracion” no se
produzca exclusivamente dentro de la propia organizacion, sino que sus efectos
favorables beneficien a agentes externos.

Como ya hemos enfatizado, los social media existen mas alld de que una organi-
zacion los considere o no dentro de sus métodos de trabajo. Los eventuales riesgos
ya existen y para enfrentarlos se deben fijar politicas adecuadas. Una vez que se
definieron estos aspectos se deben analizar también los multiples usos beneficiosos
desde la mirada de la organizacion.

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 colaboracién entre los integrantes
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de una organizacion, no alcanza con implementar una herramienta. Primero debera
desarrollarse la competencia Colaboracion?, 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 colaboracion entre los distintos integrantes de la organizacion (en todos sus niveles).

Para que la colaboracion realmente se verifique, sera de suma importancia que
se establezca una red de intercambio de conocimientos entre pares, ademas del cla-
sico binomio “jefe-colaborador” que, como siempre, debera 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) permitira el
surgimiento de una organizaciéon mas orientada al aprendizaje.

Por lo tanto, la formacion y el aprendizaje, usualmente considerados “uno a uno”,
es decir, de manera individual —una idea que no esta mal, muchas veces es necesario
que asi sea—, deberan comenzar a analizarse, ademas, desde otra perspectiva.

Para alcanzar los resultados finales deseados sera necesario un aprendizaje mas
amplio: el aprendizaje individual, el aprendizaje del equipo y, finalmente, el apren-
dizaje de la organizacién en su conjunto.

En cuanto a la colaboracion, hay que tener en cuenta que ya se la proponia como
resultado deseable a través de herramientas utilizadas desde hace tiempo, por ejemplo,
la intranet (Web 1.0). Sin embargo, la efectividad de su utilizacion no fue la esperada.

Por lo tanto, y para que la colaboracién no sea un mito, sino una realidad, sera
necesario desarrollar la competencia Colaboracion, ya mencionada, junto con el cam-
bio de roles de jefes, colaboradores, pares, etc. No alcanza solo con poner a disposi-
cion una herramienta. LLos social media son, en esencia, herramientas colaborativas,
pero desde la mirada organizacional sera necesario hacer algo mas para encauzar
sus potencialidades en funcion de los objetivos organizacionales.

Para tener en cuenta. Bibliografia

Los temas de este capitulo han sido expuestos de manera resumida y sintética.
Se trata solo de una guia. El lector interesado en llevar a cabo las propuestas pre-

2 Colaboracion. 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 fin de crear relaciones basadas en la confianza. Fuente: Diccionario de competencias. La Trilogia.
Tomo I. Ediciones Granica. Buenos Aires, 2009.



La era de la hiperconectividad y la colaboracion 161

sentadas y que desee ampliar la informacion al respecto puede continuar leyendo
otras obras:

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

Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Direccion estratégica de Recursos
Humanos'y Direccion estratégica de Recursos Humanos. Casos.

Para conocer sobre Gestion por competencias y como implantar esta meto-
dologia: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I; Diccionario de comporta-
mientos. La trilogia. Tomo 11; Diccionario de preguntas. La trilogia. Tomo I11.

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

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

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

de

Indicadores para medir el grado de eficacia de la gestion

Recursos Humanos en relacion con los temas del capitulo

En las cuatro paginas siguientes el lector encontrara dos grupos de indicadores. Unos
para evaluar la vision actual sobre la utilizacion de los social mediay, a continuacion,
para evaluar la vision de cara al futuro de los social media. Para cada uno de los dos
grupos de indicadores se incluyen:

e Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pitulo, clasificados por categorias, 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 aqui expuestos no son todos
los posibles; el lector podra identificar otros adicionales a estos.

e A continuacién, una pagina para registrar los indicadores observados en su propia
organizacion.

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

sobre /a era de Ila hiperconectividad y la colaboracion;

vision actual sobre los social media

e No hay politicas sobre social media, en ninguna de sus variantes.
¢ No se utiliza social media en seleccion de personas. No esta “bien visto” investigar sobre los postulantes

enlared.

e 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

INDICADORES A TENER

EN CUENTA

o Existen politicas internas sobre la utilizacion de social media en sus horas laborables.

o La utilizacion de social media en seleccion de personas es a criterio de quien lleva adelante el proceso

de seleccion.

¢ Un Directivo/profesional puede participar en foros colaborativos utilizando su mejor criterio y, de algin
modo, controla a sus subordinados.
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INDICADORES A TENER

EN CUENTA

o Existen politicas internas sobre la utilizacién de social media tanto interna como externamente.
e Los procedimientos de Seleccion de personas incluyen la utilizacion de social media.

e |a empresa cuenta con un area que coordina la participacion en foros colaborativos para todos los
integrantes de la organizacion.

R0OJO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en préctica algin plan de
accion, quiza de manera urgente.

VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de
encarar algun plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado.

[
1
1
: AMARILLO: Implica que en la temética en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accion para lograrlo.
1
1

)



La era de la hiperconectividad y la colaboraciéon 163

Indicadores acerca de la percepcion
sobre /a era de la hiperconectividad y la colaboracion;
vision actual sobre los social media en su organizacion
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: AMARILLO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accion para lograrlo. :
1 VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de 1
‘\ encarar algtin plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. /‘
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Indicadores acerca de la percepcion

sobre /a era de Ila hiperconectividad y la colaboracion;

vision de cara al futuro sobre los social media

e Se considera que las redes sociales constituyen un tema relacionado con tecnologia, por lo que el lideraz-
go respecto de ellas debe estar en manos de esa especialidad.

e Se asume que las redes sociales no modifican los métodos de trabajo.

e Se considera que las redes sociales se relacionan con las generaciones muy jovenes.

INDICADORES A TENER

EN CUENTA
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o Se considera que las redes sociales constituyen un tema relacionado con tecnologia, por lo que sera esta
area la que defina las politicas respecto de su uso, las cuales antes de publicarse, las vera con RRHH.

o Se asume que las redes sociales, ahora o en alglin momento, formaran parte de las areas comerciales
(venta y/o promocion de productos/servicios).

o Se considera que las redes sociales se relacionan solo con algunas personas de la organizacion.

o Se considera que las redes sociales constituyen un tema relacionado con tecnologia que modifica com-
portamientos y la cultura organizacional, por lo que el liderazgo respecto de ellas debe estar en manos
de la Direccion de RRHH.

INDICADORES A TENER

EN CUENTA

)

INDICADORES A TENER

EN CUENTA

e Se asume que las redes sociales deben incorporarse a los diferentes métodos de trabajo.

e Se considera que las redes sociales se relacionan con todas las generaciones y niveles organiza-

cionales.

R0OJO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en préctica algin plan de
accion, quiza de manera urgente.

VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de
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! AMARILLO: Implica que en la temética en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accion para lograrlo.
1

1

! encarar algun plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado.
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Indicadores acerca de la percepcion
sobre /a era de la hiperconectividad y la colaboracion;
vision de cara al futuro sobre los social media en su organizacion
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Capitulo 8

Conciliar vida profesional
y personal
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Temas del capitulo

e Conciliar vida profesional y personal. Concepto
e Conciliar vida profesional y personal y su relacién con la marca de Recursos Humanos

de la mirada organizacional

organizacion
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Los social mediay la conciliacién de la vida personal y profesional
Para tener en cuenta. Bibliografia
Indicadores acerca de la percepcion sobre conciliar vida profesional y personal

Indicadores acerca de la percepcion sobre conciliar vida profesional y personal en su

Acciones concretas en relacion con la conciliacidn entre vida profesional y personal, des-
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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 realizacion de sus
necesidades y deseos personales. El varon y la mujer necesitan, por razones econo-
micas y psicologicas, crecer en el ambito laboral, lo que sin duda implica un proce-
so altamente demandante. Pero también anhelan disponer de energias suficientes
para su dimension personal, que no solo estd referida a la familia sino a una varie-
dad mas amplia de intereses y anhelos.

La conciliacion entre los diferentes planos es de interés tanto individual como
organizacional.

Hasta no hace muchos anos esta tematica se denominaba balance vida-trabajo
y estaba referida, generalmente, a la situacion de la mujer. Hoy en dia, y mas ain
entre las nuevas generaciones, la armonia de intereses personales se considera una
problematica de todos, independientemente del sexo o el nivel socioeconémico.

La expresion “intereses personales” se utiliza para designar al conjunto de los
diferentes planos de accion en la vida de una persona. Nos referiremos a este asunto
en las paginas siguientes.

El poseer multiples intereses es una situacion que se presenta tanto en varones
como en mujeres, y esa multiplicidad de topicos debe ser administrada adecuada-
mente. Mas alla 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 “mas 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 simultaneamente.

En el grafico de la pagina siguiente se expone una agrupacion de temas repre-
sentativa de los posibles intereses de una persona.

Analizandolo, 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.

e Intereses comunitarios, politica.

¢ Intereses espirituales, religion.
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Intereses diferentes en una misma persona

Deportes/
hobbies

Profesional

Otros
intereses .
profesionales, Tiempo

libre

Intereses
comunitarios,
politica

Intereses

Intereses
espirituales,
religion

culturales

®  Intereses culturales. En este grupo se puede incluir cualquier manifestacion
cultural, como la musica, las artes pldsticas, etcétera.

®  Deportes / hobbies.

® Familia. Esta categoria puede incluir al grupo familiar mas cercano o,
en una concepciéon mds amplia, otros vinculos familiares y relaciones de
amistad.

®  Tiempo libre. Actividades recreativas no incluidas en otras categorias.

La enumeracion realizada puede ser incompleta y no implica un orden de prio-
ridad. Ademas, cada item 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 items mencionados en catego-
rias adicionales o intermedias.

Completando la idea del parrafo anterior, la referencia a la familia no solo im-
plica la ya mencionada familia directa, denominaciéon que usualmente se utiliza
para referirse a aquella formada por una persona al contraer matrimonio. La fami-
lia proxima (o directa) puede estar también conformada por padres, hermanos u
otros familiares. Cada persona tiene constituidas sus relaciones familiares de una
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manera particular. En un caso, un vinculo con un tio puede ser lejano y en otro,
esta figura ser de vital importancia para la persona en cuestion.

Es importante destacar que en lo expuesto hasta aqui no se han indicado todas
las actividades posibles que puede llevar a cabo una persona. Entre los intereses
personales —expresion que, como va 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 podran ser
sugeridos por la organizaciéon donde dicha persona trabaja o por propia iniciativa,
o la reparacion 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 desempena
en una organizacion de cualquier tipo y un politico, un religioso o un deportista
profesional, solo por mencionar algunas variantes. Se desarrolla, para una mejor
exposicion del tema, una de estas variantes, ampliamente abarcativa: el trabajador
organizacional. Esta opcion se relaciona, a su vez, con un sinnimero de posibles va-
riantes: un colaborador de cualquier nivel de un banco, de una empresa industrial,
comercial, o de una oficina gubernamental, solo por citar algunos casos.

El trabajador organizacional podra pertenecer a una empresa con muchos co-
laboradores o con pocos, de tipo nacional o transnacional, una dependencia del

CONCILIAR VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL
A

Tiempo
libre

Deportes/
hobbies

Intereses
culturales

Otros
intereses
profesionales

; Intereses Intereses
Profesional comunitarios, espirituales,

politica religion
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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 alli 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 dueno de la em-
presa que desempena funciones dentro de la misma, un colaborador que ocupe un
puesto no jerarquizado. Todas las personas, no importa su nivel o tipo de ocupa-
cion, tienen otros intereses ademas de los profesionales.

La situacion que se observa en la actualidad es que personas de todas las genera-
ciones consideran sus intereses personales y profesionales de una manera diferente
alo que se podia observar anteriormente, dandole mayor importancia a la concilia-
cion de los distintos aspectos.

Se puede especular sobre las razones de esta nueva realidad. Una razon posi-
ble, por ejemplo, es que los baby boomers' tienen hijos de la generacion millenials®
y estos los han influenciado. Mas alla de que —considerando grandes tendencias—
las generaciones mantienen sus rasgos caracteristicos, 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 relacién con la marca de Recursos Humanos

Hasta aqui el lector se podra preguntar la razén de incluir, en esta obra, la concilia-
cion de la vida profesional y personal, que si bien es una temadtica muy relevante, pa-
rece no ser un “problema” desde la mirada de la organizacion. Esto ultimo, si bien
puede ser un pensamiento reflejo en algunas personas, no responde a la realidad.

En la actualidad, la conciliacion de la vida profesional y personal de todos los
integrantes de la organizacion es un tema prioritario en la agenda de la alta direc-
cion. En cuanto al tema de esta obra, el valor de marca del area de Recursos Huma-
nos es un aspecto de vital importancia.

¢Qué puede hacer el area de Recursos Humanos para que todos los integrantes
de la organizacion mejoren su conciliacion de vida? Mucho, y sobre multiples as-
pectos. La idea se expresa en el grafico siguiente. Una serie de acciones que sur-
gen desde la organizacion, de la mano de la maxima conduccion y del area de

1 Nacidos entre 1946 y 1964.
2 Nacidos a partir de 1997.
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Dos miradas: organizacional e individual

LA ORGANIZACION

CADA PERSONA

puede realizar para conciliar
mejor sus intereses

Ayuda
desde la perspectiva
individual

-

Recursos Humanos, que abarca desde politicas hasta métodos y procedimientos.
También, desde la organizacion, es posible ayudar a los colaboradores de todos los
niveles para que cada uno mejore la conciliacion de intereses desde su perspectiva
individual.

En materia de procedimientos, uno de los principales aspectos que ayudan
sobremanera a alcanzar un mejor equilibrio en la vida profesional, es la correcta
implementacién 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 practicas organizacionales—, el individuo esta mucho mas cerca
de alcanzar un adecuado equilibrio de sus distintos roles.

Adicionalmente, se sugiere considerar otras acciones, siempre en relaciéon con
las buenas practicas 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 organizacion, implementar métodos
eficaces 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 ultimo, y desde la perspectiva individual, el area de Recursos Humanos po-
dra disenar actividades de formacion para que las personas mejoren su planificacion
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y delegacion, no solo respecto de temas organizacionales, sino con relacion a sus
otros intereses, como una forma de encontrar un adecuado equilibrio entre sus
distintos ambitos de actividad.

En el Capitulo 1, Marca y Recursos Humanos, se hizo referencia a los indicado-
res de medicion. Entre los mas utilizados se encuentran las Encuestas de satisfaccion
laboral o Encuestas de clima laboral. En los resultados de este tipo de mediciones, la
buena o mala conciliacién de vida influye 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), seran medidas tomadas a posteriori de la deteccion de un problema.
Las buenas practicas seran siempre el camino mas 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 problematica de la conciliacion entre vida profesional y personal debera
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
analisis es que la conciliacion entre vida profesional y personal no es un tema
que atane solo a las personas individualmente consideradas. En muchos ambitos
se considera a la problematica de esta forma, y es un enfoque erréneo. Es una
cuestion que debe involucrar a las organizaciones en las que estas personas se
desempenan.

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 conduccion.

La referida conciliacién no es una cuestion que deba minimizarse, reducién-
dola a un problema que deben resolver los colaboradores por si 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 adecuacion
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 motivacion de cada persona respecto de su puesto de trabajo.

Sobre este ultimo punto, entre las buenas practicas deberian instrumentarse
Encuestas sobre proyectos personales.
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También se debe considerar la conciliacion entre vida profesional y personal en
los métodos de trabajo; por ejemplo, implementar gestion por objetivos y, cuando
sea posible, el trabajo a distancia (teletrabajo). En cuanto a formacion, ademas de
las ideas ya expuestas, se recomienda tener en cuenta la temadtica para la capacita-
cion sobre ella de directivos y jefes. Los jefes directos son, usualmente, los primeros
en detectar cuando un colaborador tiene problemas serios de conciliaciéon entre
sus diferentes intereses. En algunos casos, esta deteccion temprana por parte de los
jefes suele ser de gran ayuda, a fin de encontrar una solucion satisfactoria para las
partes involucradas.

Acciones concretas en relacién
con la conciliacion 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 Capitulo 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 problematica relacionada con sus colaboradores sera de mas facil solucion;
también, la conciliacién de la vida profesional y la vida personal, tanto la propia de
cada jefe como la de sus colaboradores directos.

En consecuencia, desde la organizacion se puede implementar una serie de
buenas prdcticas tendientes a la mejor conciliaciéon de intereses de todos sus inte-
grantes, tanto altos ejecutivos como colaboradores de todos los niveles. Como se
expresara en las paginas finales del Capitulo 3, Los subsistemas, las buenas practicas
indican que cuando los subsistemas de Recursos Humanos estan bien disenados, ge-
neran una situacion ganar-ganar. Es decir, es bueno para la organizacion y, al mismo
tiempo, para todos sus integrantes.

La conciliacién entre los diferentes planos es de interés tanto individual como
organizacional. Hasta no hace muchos anos esta tematica se analizaba en relacion
con la mujer, en especial aquella que tuviera ninos pequenos. Al pasar de ser un
tema de las mujeres a una preocupacion de todos, la cuestion incumbe, obviamente,
a un mayor numero de personas.

Hoy en dia, y mas aun con las nuevas generaciones, la armonia de intereses
personales se considera una problemadtica de todos, independientemente del sexo,
el tipo de familia o el nivel socioeconémico.

Si a los naturales problemas de la conciliacion se suman otras circunstancias ne-
gativas, por ejemplo, jornadas laborales mas extensas que lo habitual (o estandar)
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segun el tipo de actividad (a lo que, en algunos casos, se adiciona otra problemati-
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 armonizacion de roles a la cual todas las personas generalmente aspiramos.

Como ya se comentara, la conciliacion de intereses es, también, un tema orga-
nizacional. Muchas empresas trabajan para alcanzar este objetivo: que todos sus
colaboradores concilien sus distintos intereses personales. Entre otras acciones,
ademas de las ya mencionadas, se podra incluir como parte de las competencias
cardinales de la organizacién una que se denomina Responsabilidad personal®. Desde
esta perspectiva se implementan programas para que cada integrante de la organi-
zacion, cualquiera sea su nivel, ponga en practica una serie de consejos tendientes
a alcanzar ese equilibrio tan deseado.

Desde la organizacion se pueden implementar otras buenas practicas, algunas
muy sencillas, para mejorar la conciliacion de los colaboradores; por ejemplo, ex-
plorar adecuadamente las motivaciones de los candidatos a trabajar en la organiza-
cion, como resultado de lo cual no solo se tendrda un menor riesgo de rotacion, sino
que se asegurara que el nuevo puesto esté en relacion con los intereses personales
del futuro colaborador.

En resumen, los directivos de las organizaciones y los especialistas del area de-
beran tomar los recaudos necesarios para contar con una adecuada implementa-
cion de los subsistemas de Recursos Humanos y de las buenas practicas en general.

Adicionalmente, los lideres de todas las areas, para ser buenos conductores,
deberdn estar permanentemente atentos a la conciliacion de vida profesional y per-
sonal de todos sus colaboradores.

Como se desprende de todo lo expuesto, la conciliacion de intereses es un tema
complejo, con muchas personas intervinientes y una gama de temas concurrentes.
En adicion a lo anterior, el equilibrio se modifica, es una cuestion cambiante por
razones diversas: segun el contexto, en funcion de las distintas etapas de la vida de
las personas, solo por mencionar dos aspectos sumamente relevantes.

En sintesis, los directivos y jefes deberan conducir las organizaciones y sus areas
a cargo sobre la base de nuevos paradigmas: la cultura colaborativa (tema tratado
en capitulos 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 Trilogia. Tomo I.
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Los social mediay la conciliacion
de la vida personal y profesional

La conciliacién 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
disposicion entre los mas jovenes a estar mas 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 verifica la situacion inversa: muchas personas llevan sus preocupa-
ciones personales al ambito laboral.

La proliferacion de la utilizacion de los social media incide en nuestro comporta-
miento cotidiano y segun se trate de una persona u otra, puede complicar o, por el
contrario, facilitar la conciliacion 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 tecnologicas, son solo eso, herramien-
tas. Depende de las personas usarlas bien o mal.

Basada en mi experiencia personal, yo podria afirmar que son una gran ayuda.
Pero para otra persona, aun en circunstancias similares, el uso de social media po-
dria ser un factor negativo.

Para tener en cuenta. Bibliografia

Los temas de este capitulo han sido expuestos de manera resumida y sintética. Se
trata solo de una guia. El lector interesado en llevar a cabo las propuestas presenta-
das y que desee ampliar la informacion 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 area: Social media y Recursos Humanos.

Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Direccion estratégica de Recursos
Humanosy Direccion estratégica de Recursos Humanos. Casos.

Para conocer sobre Gestion por competencias y como implantar esta meto-
dologia: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I; Diccionario de comporta-
mientos. La trilogia. Tomo II; Diccionario de preguntas. La trilogia. Tomo I11.

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

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

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

de

En

Indicadores para medir el grado de eficacia de la gestion

Recursos Humanos en relacion con los temas del capitulo
las dos paginas siguientes el lector encontraréa:

Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pitulo, clasificados por categorias, 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 aqui expuestos no son todos
los posibles; el lector podra identificar otros adicionales a estos.

A continuacién, una pagina para registrar los indicadores observados en su propia
organizacion.

Mas adelante, el registro de los indicadores reales actuales le sera de gran utilidad
para analizarlos nuevamente, luego de haber puesto en practica las sugerencias ofre-
cidas en este libro y, de ese modo, direccionar su accionar hacia el objetivo central:
incrementar el valor de marca del area de Recursos Humanos.
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Indicadores acerca de la percepcion
sobre conciliar vida profesional y personal

I’ INDICADORES A TENER
o N EN CUENTA
Ve N |
| | 1
| 1 e Altos indices de enfermedades relacionadas con el estrés. |
: : e [ncremento significativo de las ausencias justificadas (o no) y llegadas tarde. :
| 1 Entrevista de salida: los colaboradores al renunciar expresan motivos relacionados con horarios extensos, |
: ROJO : trabajo alejado del domicilio, interés en trabajar en otra especialidad y similares. :
N v !
—_—————- T I
| I
A N
T Ty INDICADORES A TENER
PR l EN CUENTA
7 N\ |
l | ’ . . 3 |
| 1 e Incremento en los indices de enfermedades relacionadas con el estrés. |
: : ¢ Incremento no significativo de las ausencias justificadas (o no) y llegadas tarde. :
| e Entrevista de salida: los colaboradores al renunciar expresan problemas en relacion con el cuidado de |
X X . - o P ) ) L |
' AMARILLO nifios/familiares, politicas rigidas frente a permisos especiales, y similares. .
AN / |
—_— === b I
| I
N e e e D ______C
I’ ________________________________________ INDICADORES A TENER
- L EN CUENTA
Ve N\ |
l I r . ’ . . ’ !
| 1 e Disminucion o estancamiento en los indices de enfermedades relacionadas con el estrés. I
: : e Disminucion o estancamiento de las ausencias justificadas (o no) y llegadas tarde. :
| ,* La empresa ofrece al personal alternativas/apoyo para una mejor conciliacion de vida profesional y
! ! rsonal. !
| VERDE |  Persoma Noson ™ |
A -7 todos I
! los posibles } !
AN 7/

R0OJO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en préctica algin plan de
accion, quiza de manera urgente.

VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de
encarar algun plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado.

[
1
1
: AMARILLO: Implica que en la temética en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accion para lograrlo.
1
1
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sobre conciliar vida profesional y personal en su organizacion

Indicadores acerca de la percepcion

iReflexione
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| ROJO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en practica algin plan de \
: accion, quiza de manera urgente. :
: AMARILLO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accion para lograrlo. :
1 VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de 1
‘\ encarar algtin plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. /‘
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Capitulo 9

Credibilidad técnica

e N N N I
MARCA VALOR DESDE Los MANEJO
YRECURSOS | LAPERSPECTVA | ¢ 135 EXPERTO
HUMANOS DEL OTRO Y HERRAMIENTAS
g AN AN AN %
e N N N I
LA ERA DE LA CONCILIAR
ENFOQUE RIEN"fE‘:g:"\gs HIPERCONECTIVIDAD VIDA
SISTEMICO b dt YLA PROFESIONAL
COLABORACION Y PERSONAL
G AN AN AN %
e Ve e N\
MARCA
CREDIBILIDAD EL ROL DE RECURSOS BUENAS
TECNICA DE LOS HUMANOS PRACTICAS
DIRECTIVOS Y MARCA
g S PN )

Temas del capitulo
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Credibilidad técnica. Concepto
Credibilidad técnica para el director o gerente del area de Recursos Humanos
Credibilidad técnica para el joven que se inicia en el area de Recursos Humanos
Comportamientos no deseables para cualquier integrante del area de Recursos Humanos
Para tener en cuenta. Bibliografia
Indicadores acerca de la percepcion sobre credibilidad técnica
Indicadores acerca de la percepcion sobre credibilidad técnica en su organizacion
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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 area de la organizacion, ya
sea Informatica o Sistemas, Finanzas, Produccion, etc. También al area de Recursos
Humanos. Del mismo modo, la “credibilidad técnica” es un concepto aplicable a
profesiones de cualquier tipo.

Dada la tematica de esta obra, en este capitulo me estaré refiriendo, 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 aqui expuesto.

Antes de iniciar el desarrollo del tema, creo importante compartir una imagen.

La idea de la figura 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 definicion, credibilidad técnica-. Es decir, cuando una persona, de cualquier
ambito, 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 ambito de las
organizaciones.

A continuacion se expondra la definicion de la competencia Credibilidad técnica
segun La Trilogia (ver la referencia bibliografica al final del capitulo).

MANEJO EXPERTO ' ) ." CREDIBILIDAD

' N+ o
'Ii
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Credibilidad técnica. Capacidad para alcanzar con precisién los objetivos planteados y
superar los estandares de calidad establecidos, al comprender la esencia de los proble-
mas complejos, generar soluciones practicas y aplicables, y brindar beneficios tanto para
el cliente como para la organizacién. Capacidad para generar confianza en los demés por
su desempefio profesional y constituirse en un referente a quien consultar. Implica ser
reconocido por poseer sélidos conocimientos y experiencia.

Si bien no es usual utilizar las dos competencias de manera conjunta, el concep-
to “credibilidad técnica” tiene intima relaciéon con otra competencia, que se define
a continuacion.

Conocimientos técnicos'. Capacidad para poseer, mantener actualizados y demostrar
todos aquellos conocimientos y/o experiencias especificas que se requieran para el ejer-
cicio de la funcién a cargo, y mantener de manera constante el interés por aprender y
compartir con otros los conocimientos y experiencias propios.

Analizando la definicion de la competencia Credibilidad técnica, se puede ob-
servar que se divide en dos partes. La primera parte (“Capacidad para alcanzar
con precision los objetivos planteados y superar los estandares de calidad es-
tablecidos, al comprender la esencia de los problemas complejos, generar so-
luciones practicas y aplicables, y brindar beneficios tanto para el cliente como
para la organizacién”) es necesaria para que se sostenga la segunda parte de la
definicion (“Capacidad para generar confianza en los demas por su desempeno
profesional y constituirse en un referente a quien consultar. Implica ser recono-
cido por poseer solidos conocimientos y experiencia”) y presenta, ademas, un
gran parecido con la competencia Conocimientos técnicos. En el caso que esta pri-
mera parte de la definicion de la competencia Credibilidad técnica no se verifique,
no sera posible la segunda caracteristica distintiva de la competencia (generar
confianza).

Centraremos nuestro analisis 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 percepcion que los otros tienen, en relacion con lo que
cada persona hace. En el tema que nos convoca, la percepcion en relacion con la
gestion del area 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-
madtica en particular que un puesto de trabajo pueda requerir.
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En un resumen esquematico, se podrian identificar los siguientes conceptos
mas relevantes (ver figura al pie).

Del grafico deseo a su vez senalar dos conceptos como principales: la circuns-
tancia por la cual una persona es reconocida por otra o por otras, por poseer solidos
conocimientos y experiencia, generando en los otros confianza, junto con una percep-
cion positiva. Es decir, no alcanza con poseer solidos conocimientos y experiencia,
sino que estos niveles de conocimientos y experiencia deben alcanzan un nivel tal
que los demads tomen conciencia de ello.

En una lectura rapida este concepto puede generar confusion, dado que podria
pensarse que solo pueden tener credibilidad técnica las personas con mucho nivel y
experiencia. No es asi, la credibilidad técnica puede observarse en personas de todo
nivel, en su justa medida y en relacion con los roles que ocupan. Se desarrollara este
tema mas en detalle en los parrafos siguientes.

Continuando con la explicacion del concepto “credibilidad técnica” y como
ya se ha mencionado, la percepcion es un elemento constitutivo importante.
Ahora bien, dentro de nuestro analisis, la percepcion a su vez podria ser dividida
en dos partes: la percepcion que cada uno tiene de si mismo y la que genera en
los otros.

Ser reconocido
(por sdlidos conocimientos
y experiencia)

Capacidad para generar confianza en los
demas por su desempeiio profesional y
constituirse en un referente a quien con-
sultar. Implica ser reconocido por poseer
solidos conocimientos y experiencia.

Percepcion positiva

Generar confianza
Ser un referente
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¢Como trabajar de manera positiva en la propia percepcion? A través de la re-
flexion personal y el conocimiento.

Por ejemplo, y como se indica en el grafico siguiente, conocer qué esperan
los clientes internos, las personas y la maxima conduccién en relacion 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 Capitulo 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 reflexionar acerca de como agregar valor a lo que se
realiza desde la funcion. (Relacionar este aspecto con el Capitulo 2, Valor desde la
perspectiva del otro).

Por ultimo, se debe relacionar todo lo anterior con el valor agregado que la fun-
cion de Recursos Humanos puede aportar a la estrategia organizacional.

Dos comentarios antes de continuar: todo lo antedicho aplica a cualquier otra
area dentro de la organizacion. En cuanto al sector de RRHH, quiza el lector pueda
agregar algun otro item a estos tres.

Ahora bien, continuando con el grafico precedente, el proposito final sera
siempre alcanzar una valoracién positiva en la percepcion de las otras personas, en

:Como alcanzar “credibilidad técnica”?
Mirada

individual

4 N
Comprender:

¢ Qué se espera de mi especialidad.
e Como agregar valor.
e GComo se relaciona con la estrategia.

“Mi” percepcion

e N

¢ Hablar el lenguaje del otro.
¢ Anticiparse a las necesidades del cliente interno.
o Mejorar la capacidad para resolver problemas.

_ /

La percepcion
de “los otros”
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especial, la maxima conduccion, los clientes internos y todas las personas en gene-
ral que integran la organizacion.

Uno de los aspectos fundamentales de esta tarea radica en la forma de estable-
cer comunicaciéon con otros interlocutores. (Relacionar con lo visto en el Capitulo
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
grafico nos referimos a esta cuestion como “hablar el lenguaje del otro”. En el tema
que nos ocupa, la sugerencia sera no utilizar terminologia “técnica” sino limitarse a
explicar las cosas de manera llana y didactica.

Una vez que hemos resuelto la forma de comunicacion, pensar siempre en las
necesidades del otro, anticipandose a ellas. En algunos casos no serd posible, pero si
en muchas situaciones. No esperar que los clientes internos planteen los problemas,
hacer esfuerzos por prevenirlos y anticipar soluciones.

Por ultimo, mejorar lo maximo posible la capacidad para resolver problemas.
En muchas ocasiones, el manejo experto sera de gran ayuda.

Respecto de la mejor forma de resolver problemas, se sugiere remitirse al Capi-
tulo 3, Los subsistemas; Capitulo 4, Manejo experto y herramientas; Capitulo 5, Enfoque
sistémicoy, por ultimo, al Capitulo 12, Buenas practicas.

Los aspectos que hemos senalado con el objeto de mejorar la percepcion de los
otros no son los unicos posibles. Pueden adicionarse nuevos enfoques y perspectivas.

En resumen, la credibilidad técnica o profesional no se logra a través de campa-
nas publicitarias que expongan lo bien que se estan 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
beneficios concretos, producto de la gestion del area de Recursos Humanos.

La puesta en practica de las recomendaciones volcadas en esta obra sera de gran
utilidad para alcanzar credibilidad técnica, tanto personal como del drea en su con-
junto. Dicha credibilidad, a su vez, sera la base del valor de la marca.

A continuacion se expondran algunos ejemplos de comportamientos. En pri-
mer lugar, los mas altos, que en nuestra metodologia se los clasifica como “Grado A”.
Estos comportamientos serian deseables o esperados para la maxima conduccién
del area de Recursos Humanos. Luego se continuara con el Grado D, o nivel mini-
mo de la competencia, comportamientos adecuados para los niveles iniciales. Cabe
aclarar que, en nuestra metodologia, entre los grados A y D se definen también los
ByC.

Es importante destacar que los comportamientos que se expondran a continua-
cion son de aplicacion a directivos y gerentes de cualquier area o especialidad.
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Credibilidad técnica para el director
o gerente del area de Recursos Humanos

Las funciones de Recursos Humanos usualmente cuentan con un numero 1 de
area o sector. En algunas organizaciones sera un vicepresidente, un director o un
gerente. En otros casos se le asignan otras denominaciones. En esta obra no le
damos importancia al titulo jerarquico en si, sino a la relevancia de las funciones
a su cargo.

Ejemplos de comportamientos Grado A para la competencia Credibilidad técnica

e Posee y demuestra profundidad y solidez en sus conocimientos técnicos,
fundados en su permanente actualizacion en su area de especialidad y en
su experiencia profesional.

* Logra que los demds perciban su nivel de preparacion y confien en él como
fuente de consulta ante problemas técnicos.

e Traduce sus conocimientos en acciones cotidianas tendientes a la obten-
cion de resultados, tanto para la organizaciéon como para el cliente, con

Comportamientos asociados. Grado A

Conocimiento profundo

Permanentemente
actualizado

GRADO A
Maximo

Es consultado sobre
su especialidad
Genera confianza
CREDIBILIDAD

TECNICA Resuelve problemas

con éxito Genera credibilidad

Es referente

Satisface clientes
internos y externos

Temas organizacionales

il
i
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un alto grado de precision y por encima de los estandares de calidad
establecidos.

¢ Comprende la esencia de los aspectos complejos de los problemas y halla
soluciones prdcticas y beneficiosas para la organizacion y el cliente.

® Ayuda a solucionar los problemas de otras areas.

Se identifican asi los comportamientos mas relevantes, que se exponen en for-
ma sintética en el grafico de la pagina anterior.

Del analisis del grafico precedente, y siempre desde la perspectiva de la credi-
bilidad y el valor de marca, se genera confianza en los otros cuando se resuelven
problemas con éxito, a partir de lo cual se gana credibilidad. L.a consecuencia final
serd que la persona se constituya como un referente dentro de la organizacion en
temas de su especialidad.

Esta mirada individual de los comportamientos reflejara la mirada global sobre
el area en cuestion, en nuestro caso, Recursos Humanos.

Credibilidad técnica para el joven
que se inicia en el area 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
seran los del Grado D, el nivel minimo de la competencia, que se describen a con-
tinuacion.

Ejemplos de comportamientos Grado D para la competencia Credibilidad técnica

* Maneja los conocimientos basicos de su area de especializacion.

* Lleva a cabo las tareas apropiadamente.

* Responde a los requerimientos técnicos de su darea de especialidad.

¢ Identifica problemas técnicos de alta complejidad.
® Genera confianza en los niveles operativos a través de su desempeno.
Se identifican asi los comportamientos mas relevantes, aplicables a jévenes que

se inician en la especialidad o personas que ocupan puestos de menor jerarquia. En
el grafico siguiente se exponen de manera sintética.
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Comportamientos asociados. Grado D

Consulta a un experto

Conocimientos basicos (cuando no sabe)

GRADO D
Minimo

Realiza sus tareas
de manera apropiada

Responde a los
requerimientos técnicos

CREDIBILIDAD

TECNICA Identifica problemas

Genera confianza

il

Como se observa en el grafico precedente, no es esperable que un joven o un
colaborador de nivel inicial posea un gran conocimiento de la especialidad. No
obstante, debera poseer los necesarios para ocupar su puesto de trabajo.

En el caso de un joven, el comportamiento que generara “credibilidad téc-
nica” sera que, cuando acerca de un tema no sepa lo suficiente, consulte con un
experto.

Por el contrario, no genera credibilidad que una persona que no posee los
conocimientos que le permitirian resolver una situacion, a fuerza de buena volun-
tad, intente de todos modos brindar una soluciéon. Mas alld de que el resultado sea
bueno, si el cliente percibe que se arrib6 a la solucion por casualidad o por prueba
y error, el profesional no habra generado confianza y mucho menos credibilidad
técnica.

Junto con los mencionados, podriamos senalar también otros comportamientos
frecuentes en niveles iniciales, tales como investigar un tema cuando un jefe se lo
solicita o, con la guia de su superior, aplicar métodos organizacionales y/o adoptar
nuevas practicas.

Para no extendernos en demasia, no se han analizado ni descrito aqui los gra-
dos B y C de la competencia. Los interesados en profundizar en el tema podran
consultar la bibliografia sugerida al final del capitulo.
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Comportamientos no deseables
para cualquier integrante del area
de Recursos Humanos

Los comportamientos identificables como no deseables no se relacionan con ningin
nivel en particular; por el contrario, pueden verificarse tanto en altos directivos
como en jovenes o profesionales de nivel inicial. En cualquier caso, siempre seran
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
area de especializacion.

* Los trabajos que realiza no cumplen con los estandares de calidad requeri-
dos por la organizacion.

® Brinda solucion a problemas técnicos basicos 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 preparacion, por lo
que no es un referente al que se consulte.

* No tiene un buen manejo de los conocimientos esenciales requeridos en su
area de especializacion.

A modo de resumen, a continuacion se identificaran los comportamientos “no
deseables” mas relevantes.

En los dos graficos siguientes se mencionan, ademas, las falencias mas
frecuentes, lo cual no significa 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 multiples causas, quiza también a algunas que no son mencionadas en este
trabajo.

Algunos comentarios sobre los graficos. Como ya se expresara, hemos
identificado algunas falencias como las mas frecuentes. En ocasiones, las organi-
zaciones designan en Recursos Humanos a personas sin la preparacion suficiente,
pero no es el inico problema. Quiza la situaciéon que mas se observa es funcionarios
de RRHH que no se han actualizado en los ultimos anos.
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Comportamientos que evidencian la competencia No desarrollada

No posee buen manejo de técnicas,
normas, procedimientos

No alcanza los estandares
de calidad

NO
Desarrollada

Soluciona problemas
sencillos. No resuelve problemas
complejos

CREDIBILIDAD

TECNICA No es percibido como un referente

Conocimientos insuficientes

En la disciplina que nos convoca, no estar al tanto de las Gltimas tendencias
—por poner un marco de tiempo, los cambios de los ultimos diez anos— implica-
ra contar con conocimientos insuficientes. El item senalado 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 mas frecuentes, empresas de grandes dimensiones que utilizan criterios dife-
rentes e incluso contradictorios para la realizacion de una misma tarea o funcion,
al no contar con procedimientos estandar.

Cualquiera de las situaciones descritas en el parrafo anterior no necesariamen-
te implicara resultados negativos, pero si influyen de manera directa en la falta de
credibilidad técnica por parte de las otras dreas.

Entre otras falencias frecuentes, ademas de las senaladas en el grafico preceden-
te, se han observado las que se detallan en el grafico de la pagina siguiente.

Como un cierre a los aspectos “no deseables” en relacion con la credibilidad
técnica, creo importante remarcar dos de los senalados en el grafico. Por un lado,
el poco interés en los clientes, en especial, en los clientes internos. Esta situacion se
verifica por razones diversas —quiza 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
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Comportamientos que evidencian la competencia No desarrollada (continuacion)

Le cuesta actualizarse

No genera confianza ni
credibilidad

No resuelve problemas

CREDIBILIDAD
TECNICA

Poco interés en sus clientes
(internos o externos)

Se cree un experto
ynoloes

No consulta a un experto

una vacante o cualquier otro pedido de caracteristicas similares usualmente es visto
como una “molestia”.

En las capacitaciones que realizamos, con el proposito de ayudarlos a identi-
ficar soluciones solicito a los especialistas en RRHH que identifiquen problemas
sobre temas diversos: seleccion, desempeno, desarrollo, etc. La respuesta es casi
unanime, los problemas estan originados en sus clientes internos y en ningun
caso se puede reconocer alguna deficiencia en el servicio brindado por parte del
area de RRHH.

En la parte inferior del grafico hemos senalado 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 situacion lo amerite.

Para tener en cuenta. Bibliografia

Los temas de este capitulo han sido expuestos de manera resumida y sintética.
Se trata solo de una guia. El lector interesado en llevar a cabo las propuestas pre-
sentadas y que desee ampliar la informacion al respecto puede continuar leyendo
otras obras:
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® Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Direccion estratégica de Recursos
Humanosy Direccion estratégica de Recursos Humanos. Casos.

® Para conocer sobre Gestion por competencias y como implantar esta meto-
dologia: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I; Diccionario de comporta-
mientos. La trilogia. Tomo II; Diccionario de preguntas. La trilogia. 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 multiples
opciones al respecto: Diccionario de términos de Recursos Humanos.

Indicadores para medir el grado de eficacia de la gestion
de Recursos Humanos en relacion con los temas del capitulo

En las dos paginas siguientes el lector encontrara:

e Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pitulo, clasificados por categorias, 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 aqui expuestos no son todos
los posibles; el lector podra identificar otros adicionales a estos.

e A continuacién, una pagina para registrar los indicadores observados en su propia
organizacion.

Mas adelante, el registro de los indicadores reales actuales le sera de gran utilidad
para analizarlos nuevamente, luego de haber puesto en practica las sugerencias ofre-
cidas en este libro y, de ese modo, direccionar su accionar hacia el objetivo central:
incrementar el valor de marca del area de Recursos Humanos.
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Indicadores acerca de la percepcion
sobre credibilidad técnica

I/ INDICADORES A TENER
N, o EN CUENTA

e Frente a un problema de relevancia en relacion con las personas, la alta gerencia propone (o contrata) un
consultor. No solicita la opinion experta de RRHH.

e |os clientes internos perciben que el area de RRHH no alcanza los estandares de calidad esperados.

® RRHH no participa en los temas estratégicos de la organizacion ni en proyectos de mediano/largo plazo.

’ INDICADORES A TENER
- l EN CUENTA

: e Frente a un problema de relevancia en relacion con las personas, la alta gerencia propone (o contrata)
) un consultor con la participacion de RRHH.

I e Los clientes internos no estan satisfechos con la calidad de los distintos procesos de RRHH.

: ® RRHH participa en algunos proyectos/temas estratégicos de la organizacion, segun el lider a cargo en
I

AMARILLO cada caso.

I/ ________________________________________ INDICADORES A TENER
———— L EN CUENTA

e Frente a un problema de relevancia en relacion con las personas, la alta gerencia solicita la opinion de
RRHH. Si es necesario, luego se recurre a un consultor externo.

e Los clientes internos estan muy satisfechos con los altos estandares de calidad del area de RRHH.

® RRHH participa en todos los temas/proyectos estratégicos de la organizacion.

R0OJO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en préctica algin plan de
accion, quiza de manera urgente.

VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de
encarar algun plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado.

[
1
1
: AMARILLO: Implica que en la temética en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accion para lograrlo.
1
1
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Indicadores acerca de la percepcion
sobre credibilidad técnica en su organizacion
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ROJO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en practica algin plan de
accion, quiza de manera urgente.

| |
1 1
1 1
! AMARILLO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accion para lograrlo. !
1 1
] 1

VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de
encarar algtin plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado.
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El rol de los directivos
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Para tener en cuenta. Bibliografia
Indicadores acerca de la percepcion sohre el rol de los directivos
Indicadores acerca de la percepcion sohre el rol de los directivos en su organizacion
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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 mas frecuentes son “gerentes” y “gerencia”, pero no son los unicos.
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 organizacion, que la conduce tanto en los temas del dia a dia 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 Produccion, Gerencia de Ventas, Gerencia de
Recursos Humanos, solo por citar algunos usos frecuentes.

Se utiliza “gerenciamiento” para referirse a la acciéon de dirigir un grupo de
personas o un proyecto, y “gerente” para designar a la persona responsable por la
gestion de una organizacion en su conjunto o de un area o sector. Usualmente se
le adiciona al término gerente una palabra que brinda mayor informacion sobre la
responsabilidad a cargo. Ejemplos:

® Gerente General, responsable por la gestion de la organizacion en su con-
junto.

* Gerente de Produccion, responsable por la gestion de esa drea en particular.

También se utilizan con frecuencia las expresiones “gerente de linea” para ca-
lificar al ejecutivo que dirige a un grupo de colaboradores en torno a una determi-
nada tematica y es responsable de alcanzar determinadas metas organizacionales; y
“gerente staff” al ejecutivo cuya funcioén principal es apoyar y asesorar a los gerentes
de linea, y quien puede tener, también, un equipo de colaboradores que realizan en
conjunto la ya mencionada funcion de apoyo.

Para hacer una suerte de compendio de muchas otras opiniones, vertidas en
distintas obras por autores diversos, hemos acunado una denominacion: rol del jefe,
utilizada tanto en un libro que lleva esa expresion como titulo, como en otros textos
relacionados con el tema.

Para una mejor comprension, primero hay que destacar que el término jefe in-
volucra a todos los que cumplen dicho rol, desde el nimero 1 de la organizacion
hasta aquel otro que solo tiene a su cargo un reducido numero de colaboradores. El
dueno de una empresa que ejerce un rol de conduccion también es un jefe.

En cuanto a la expresion “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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cion, agregando a sus funciones tradicionales otras responsabilidades y tareas inhe-
rentes a esta condicion (de jefe). Por ejemplo: seleccionar colaboradores, evaluar su
desempeno y entrenarlos, solo por nombrar algunas.

Los distintos roles de un jefe se exponen en la figura al pie.

Un directivo o jefe, de cualquier area, debe asumir, ademas 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 mas importantes que debe asumir todo jefe se podria destacar la
seleccion de su equipo de colaboradores. Pero no siempre sera esta su responsabili-
dad, ya que muchas veces la persona asume una posicion con colaboradores que ya
estan en sus puestos. En cualquiera de las dos situaciones descritas un jefe evalia
a sus colaboradores, en el dia a dia y en las ocasiones que la organizaciéon haya de-
finido para la evaluacion del desempeno. Entre las funciones importantes también
sobresalen la distribucion de tareas y la delegacion.

Adicionalmente a todo lo anterior, una persona que ocupa una posicion de con-
duccion asume ciertas responsabilidades de comunicacion, ya sea por delegacion de
sus propios jefes o por propia iniciativa.

Por ultimo, entre los roles de mayor relevancia surge la figura del jefe entrena-
dor, que combina algunas responsabilidades ya mencionadas, como evaluar a sus

Rol del jefe

PR

4 ~
+7 Cumplircon *,
! los objetivosy
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_x desupuesto ,
4 N v

\ J .
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Dar aliento
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colaboradores en el dia a dia, 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 contintie perseverando hasta alcanzar el objetivo buscado. Un
jefe entrenador dice de manera cotidiana y natural, segiin corresponda: “esta muy
bien”, “deberia mejorar”, “no esta bien, deberia hacerse de tal otro modo”. El jefe
entrenador no es aquel que dicta catedra a sus colaboradores, sino que en todo mo-
mento los guia, tanto con relacion a los conocimientos como a los comportamientos
(competencias y valores).

En el pasado, la mayoria de quienes éramos designados jefes asumiamos la posi-
cion, por primera vez, sin preparacion alguna. Esta situacion, en la actualidad, se ha
modificado o al menos se ha atenuado. Muchas organizaciones, antes de promover
a una persona a una posicion de direccion o jefatura, primero evalian sus compe-
tencias y luego la ayudan a asumir sus nuevos roles a través de formacion, de la guia
de sus propios jefes —cuando estos tienen suficiente experiencia—, etc. Si bien hay
mucho para mejorar alun, en el presente se reconoce la necesidad de trabajar en
estos aspectos.

La preparacion para ser un buen jefe se realiza a través de diferentes caminos o
acciones. Veamos los mas relevantes.

® Para preparar a los directivos y jefes actuales, asi como a los que asumiran
esa responsabilidad en el futuro, a fin de que manejen la mayoria de los te-
mas mencionados —seleccion de colaboradores, evaluacion del desempeno,
fijacion de objetivos, distribucion de tareas, formacion y desarrollo, entre-
namiento de colaboradores, etc.—, se les debe proveer formacion 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 mayoria de nosotros poseemos
una serie de conocimientos sobre computacion y tecnologia, como usuarios,
aunque no somos especialistas en la materia.

¢ Al mismo tiempo, sobre la mayoria de los temas mencionados y como se ha
senalado en capitulos previos, las empresas deberian contar con herramien-
tas especificas, y los directivos y jefes deberian alcanzar un manejo experto
como usuarios de ellas.

* Con relacion a otros de los aspectos mencionados —por ejemplo, delegacion,
como ser un buen jefe, como transformarse en un jefe entrenador y simi-
lares—, sera posible contar con manuales practicos para llevar adelante este
tipo de funciones.
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® Por ultimo, para ser un buen jefe hace falta una serie de competencias, tema
al cual nos referiremos en las paginas siguientes. Una vez definidas las com-
petencias para ser un buen jefe en el marco de la organizacioén en cuestion,
sera posible ofrecer a los jefes y directivos distintas opciones para el desa-
rrollo de sus competencias. Entre las mas relevantes de las herramientas
indicadas se podrian mencionar las guias de desarrollo dentro y fuera del
trabajo.

En nuestra metodologia se le asigna mucha importancia a trabajar con los jefes,
dado que la practica profesional asi lo indica.

Un gran namero de problemas organizacionales devienen de la relacion jefe-
colaborador y de una deficiente gestion por parte de los primeros. Y esto ocurre
no necesariamente porque se trate de “malos” jefes, ya no es esta la problematica
mas frecuente. Por el contrario, en el mayor nimero de casos se trata de “buenos”
jefes, llenos de buenas intenciones, que no saben cémo llevar adelante su rol. Inves-
tigaciones realizadas en Hispanoamérica permitieron validar que atn es pequeno
el nimero organizaciones cuyos directivos han recibido la formacion adecuada en
relacion 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 mayoria de las orga-
nizaciones, de cualquier tipo y tamano.

Para completar las definiciones expuestas me gustaria referirme a dos concep-
tos sumamente necesarios que integran los temas de este capitulo, con un enfoque
de nuevas tendencias ya que la tematica puede no ser muy novedosa pero si lo es el
tratamiento que le damos desde la perspectiva de la disciplina de Recursos Huma-
nos: Jefe entrenadory la competencia Entrenador —o la capacidad para ser entrenador
de otros—. A dicha competencia me referiré en las paginas siguientes.

Las palabras jefe entrenador se utilizan para identificar uno de los roles de los
jefes, mencionado mas arriba. Dicho concepto implica que el jefe es una persona
que al mismo tiempo que cumple el rol de jefe lleva adelante otra funcién respecto
de sus colaboradores: ser guia y consejero en una relacion orientada al aprendizaje,
funcién que asume de manera deliberada, porque desea hacerlo y esta 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 relacion
cotidiana con sus colaboradores.
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En resumen, mas alla de las distintas denominaciones, los aspectos que se tra-
taran a continuacion seran aplicables a todos los directivos, tanto al namero 1 de la
organizaciéon como a otros niveles gerenciales y de supervision.

Los temas relacionados con los jefes, en todos los casos, deberan ser analizados
e implementados de arriba abajo, partiendo del nimero 1 de la organizacion y, en
cascada, llegando a todos los niveles de gerencia, jefatura y supervision.

Las competencias mas importantes
de un lider 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 desafios por venir, en plazos
medianos o largos, segtin se trate en cada caso. Por lo tanto, al referirme a “las com-
petencias mas importantes de un lider en la actualidad” no estoy pensando solo en
lo que hace falta en el aqui y ahora sino, por el contrario, en lo que serd necesario
—en materia de competencias— para enfrentar el manana.

Algunos autores utilizan la expresion “liderazgo del siglo XXI7, a la cual se le han
dado diferentes definiciones, incluso de tipo politico. No obstante, la idea es muy
interesante y debe ser analizada. Las organizaciones necesitan pensar y definir el
estilo de liderazgo que cada una requiere “de cara al ano 2020”. La mayoria de los
planes estratégicos se estan elaborando hoy, como minimo, con la vista puesta en
2020, y algunos incluso en 2025 o 2030.

Por lo antedicho, y en relacion con el tema aqui tratado, se identifican las com-
petencias necesarias para un horizonte de “x” anos. Esto no implica que todos los
integrantes de la organizaciéon 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 area de Recursos Humanos la posibilidad de disenar planes
de accion e implementar programas para el desarrollo de las personas.

Sin tratar de manera extensa la metodologia sobre Gestion por competencias,
es importante compartir con el lector que un modelo de competencias se define, en
todos los casos, en funcion de los planes estratégicos mencionados en el parrafo
anterior, y que las competencias se diferencian en:

1. Competencias cardinales.
2. Competencias especificas gerenciales.

3. Competencias especificas por area.
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Las competencias cardinales son aquellas aplicables a todos los integrantes de
la organizacion, representan la esencia de esta y permiten alcanzar su visiéon'. Por
otra parte, las competencias especificas se definen como las que son aplicables a
colectivos determinados, por ejemplo, un area de la organizacion o un cierto nivel,
como el gerencial.

Para el diseno del modelo de competencias primero se definen las competen-
cias cardinales y sobre la base de estas se seleccionan las competencias especificas
gerenciales aplicables a todos los niveles de conduccion. Es decir, a todos los jefes, a
partir del nimero 1.

Para la elaboracion de la Nueva Trilogia, que se publico entre los anos 2009 y
2010, se consideraron las competencias mas frecuentemente elegidas por las orga-
nizaciones en funcion de sus planes estratégicos. Entre otras competencias cardina-
les, se han incluido valores tales como: Etica, 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, Innovacion y creatividad, Calidad e Iniciativa, entre otros.

Competencias
cardinales

H

Competencias
especificas gerenciales

1 Vision. La imagen del futuro deseado por la organizacion. Fuente: Diccionario de términos de Recursos
Humanos.
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4 N

Competencias cardinales

Incluyen valores: Etica, Fortaleza, Integridad, Justicia, Prudencia, Respeto,
Sencillez, Temple, y también Responsabilidad personal
y Responsabilidad social.

Asimismo, incluyen: Adaptabilidad a los cambios del entorno,
Innovacion y creatividad, Calidad e Iniciativa, entre otras.

N /

H

Competencias especificas gerenciales

Para la confeccion de la mencionada Trilogia se han seleccionado como compe-
tencias especificas gerenciales las siguientes:

®  Conduccion de personas.

®  Direccion de equipos de trabajo.

*  Empowerment.

e FEntrenador.

e FEntrepreneurial.

e Liderar con el ejemplo.

e Liderazgo.

e Liderazgo ejecutivo (Capacidad para ser lider de lideres).

e Liderazgo para el cambio.

e Vision estratégica.

Para comprender mejor esta seleccion de competencias especificas para los di-
rectivos y jefes de todos los niveles, es importante tener en cuenta que a la totalidad



El rol de los directivos 205

Competencias cardinales

Incluyen valores: Etica, Fortaleza, Integridad, Justicia, Prudencia, Respeto,
Sencillez, Temple, y también Responsabilidad personal y Responsabilidad social.

Asimismo, incluyen: Adaptabilidad a los cambios del entorno,
Innovacion y creatividad, Calidad e Iniciativa, entre otras.

-

[ Competencias especificas gerenciales ]

. Direccion
Competencias

de equipos Empowerment Entrenador Entrepreneurial
de personas X
de trabajo
Liderar . Liderazgo Liderazgo Vision
. Liderazgo . . . P
con el ejemplo ejecutivo para el cambio estratégica

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-
cion y, como su nombre lo indica, marcan el rumbo de la misma.

¢Por qué esta mencion acerca de las competencias cardinales? Porque primero
se deben definir 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-
nizacion (a través de las competencias cardinales).

Las competencias imprescindibles
en materia de liderazgo

Con ciertos términos, como “liderazgo” y “lider”, tengo siempre algunas preven-
ciones. Se los usa con mucha ligereza aplicandolos a situaciones y personas que,
usualmente, no los representan. Por lo tanto, siempre prefiero ser mas especifica
y, dentro de lo posible, definir 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 Trilogia las mas importantes, me resulta muy dificil dado que todas las que estan
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alli representan aspectos muy interesantes y necesarios. No obstante esta dificultad,
elegiré para el lector algunas competencias especificas gerenciales que considero
realmente claves:

® Conduccion de personas.
¢ Entrenador.

e Liderar con el ejemplo.

¢Por qué esta eleccion? En las organizaciones de todo tipo, tanto empresariales
como de otra clase —sin fines de lucro, deportivas o artisticas, solo por mencionar
algunas—, los lideres de todos los niveles, directivos y jefes, deben sumar a sus fun-
ciones habituales un rol adicional; de alli surge el concepto rol del jefe, ya menciona-
do al inicio del capitulo.

Para cumplir dicho “rol de jefe” se debe poseer, en algin grado, la competencia
Conduccion de personas, y para enfrentar, entre otros, los problemas que se derivan
de la interaccion con las nuevas generaciones, la capacidad de ser entrenador. Por
ultimo, y directamente relacionado con los valores ya mencionados, se observa la
necesidad de ser un ejemplo.

Los conceptos involucrados en estas tres competencias son:

Conduccién de personas Capacidad para dirigir a un grupo de colaboradores, distribuir
tareas y delegar autoridad, ademas de proveer oportunidades
de aprendizaje y crecimiento. Implica la capacidad para desa-
rrollar el talento y potencial de su gente, brindar retroalimen-
tacion oportuna sobre su desempefio y adaptar los estilos de
direccion a las caracteristicas individuales y de grupo, al iden-
tificar y reconocer aquello que motiva, estimula e inspira a sus
colaboradores, con la finalidad 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, mas alla de
su responsabilidad especifica y cotidiana.

Liderar con el ejemplo Capacidad para comunicar la vision estratégica y los valores de
la organizacién a través de un modelo de conduccién 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 innovacién y la creatividad,
en un ambiente de trabajo confortable.
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Si la organizacion esta siendo afectada por un cambio de paradigma radical,
o se prevé que debera afrontarlo en un futuro, consideraria, adicionalmente a las
competencias ya mencionadas, la denominada Liderazgo para el cambio. E1 concepto
involucrado en este caso es:

Liderazgo para el cambio Capacidad para comunicar la visién estratégica de la organiza-
cién y lograr que la misma parezca no solo posible sino también
deseable para los stakeholders?. Capacidad para generar en los
otros motivacién y compromiso genuinos. Capacidad para pro-
mover la innovacién y los nuevos emprendimientos, y lograr
transformar las situaciones de cambio en oportunidades.

Si la organizacion es de grandes dimensiones, con divisiones de negocios dife-
rentes, en diversos paises, o un holding con varias empresas, agregaria la competen-
cia Liderazgo ejecutivo (Capacidad para ser lider de lideres). E1 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 visiéon de la organiza-
cion, tanto desde su rol formal como desde la autoridad moral
que define su caracter de lider. Implica ser un lider de lideres,
al crear un clima de energia y compromiso junto con un fuerte
deseo de guiar a los demas, que se verifica en el comporta-
miento de los otros al acompafiar su gestién con entusiasmo.

Las nuevas generaciones
y los estilos de liderazgo

En el concepto de “nuevas generaciones” —como ya se viera en el Capitulo 7, La era
de la hiperconectividad y la colaboracion—los limites no son tan precisos, y para definir-
lo hay que tener en cuenta la situacién y circunstancias de cada organizacion. Por lo
cual aqui se hara una referencia de tipo general.

Segtn los especialistas, las nuevas generaciones responden a un nuevo tipo de
liderazgo; de hecho, llegan a la vida laboral quiza perteneciendo ya a comunidades

2 El término “stakeholders” hace referencia a los distintos sectores de interés en torno de una organi-
zacion: accionistas, ejecutivos, colaboradores, clientes, proveedores, gobierno, bancos, organismos
de control, etc. Fuente: Diccionario de términos de Recursos Humanos.
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Entrenar y delegar

[ Entrenar * Delegar * Entrenar * Delegar -

|

PROCESO CONTINUO

on line, donde el comun denominador es la estructura horizontal. De ser esto asi, la
pregunta a formularse sera acerca de los modelos de liderazgo mas eficaces.

Mas alla 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 vendra, hay que adoptar una suerte de “circulo
virtuoso” basico: entrenar®, delegar, entrenar, delegar... y asi indefinidamente, desde
el nimero 1 de la organizacion, llegando, en cascada, a todos los niveles. Esta idea,
que puede parecer meras palabras, constituye la base de todo esquema eficaz de
liderazgo.

Los directivos, con frecuencia, se quejan por la alta rotacion del personal, en
especial entre los jovenes. Si bien las causas de dicha rotacion son diversas, uno de
los caminos para mejorar la retencion e incrementar la motivacion, en especial de

3 La competencia requerida para mejorar la forma de entrenar es Entrenador, concepto ya expuesto
en paginas anteriores. Para ampliar la informacién, se sugiere consultar la bibliografia detallada al
final del capitulo.

4 La competencia requerida para mejorar la forma de delegar es Conduccion de personas, concepto
expuesto en pdginas anteriores. Para ampliar la informacion, se sugiere consultar la bibliografia
detallada al final del capitulo.
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las nuevas generaciones, pasa por el proceso continuo expuesto en el grafico pre-
cedente.

Las nuevas generaciones tienen una alta valoracion 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 verifica el ciclo mencionado —entrenar,
delegar, entrenar, delegar...—, los jovenes sienten que al estar incrementando sus
capacidades, al mismo tiempo estdn obrando de acuerdo con sus intereses perso-
nales. Como es obvio, cuando ese proceso continuo se lleva a cabo en linea con la
estrategia organizacional, se produce una situacion del tipo ganar-ganar, positiva
para todos los participantes.

Todo lo antedicho siempre serd considerado de cara al futuro —por ejemplo, el
ano 2020 o el momento elegido por cada organizacion-—.

A modo de sintesis. Los términos lider y liderazgo pueden significar e implicar
muchas cosas diferentes. Las organizaciones deberan definir cual es el camino a
seguir para alcanzar los planes estratégicos definidos, como ya se mencionara, de
cara al futuro. Luego, sobre la base de estas definiciones estratégicas, deberan esti-
pular qué capacidades de directivos y jefes de todos los niveles resultan necesarias.
Ese situacion futura que se desea alcanzar solo se lograra con una buena eleccion
de las competencias requeridas.

Para tener en cuenta. Bibliografia

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

® Sobre los jefes y sus roles: Rol del jefe; 12 pasos para ser un buen jefe; Como trans-
Jormarse en un jefe entrenador en 12 pasos, y Como delegar efectivamente en 12 pasos.
Para analizar los temas desde otra mirada: Como llevarme bien con mi jefe (y
companeros también).

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

® Para conocer sobre Gestion por competencias y como implantar esta meto-
dologia: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I; Diccionario de comporta-
mientos. La trilogia. Tomo II; Diccionario de preguntas. La trilogia. 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 multiples
opciones al respecto: Diccionario de términos de Recursos Humanos.

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

Indicadores para medir el grado de eficacia de la gestién
de Recursos Humanos en relacién con los temas del capitulo

En las dos paginas siguientes el lector encontrara:

e Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pitulo, clasificados por categorias, 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 aqui expuestos no son todos
los posibles; el lector podra identificar otros adicionales a estos.

e A continuacién, una pagina para registrar los indicadores observados en su propia
organizacion.

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

Indicadores acerca de la percepcion
sobre el rol de los directivos

INDICADORES A TENER
EN CUENTA

e Entrevista de salida: los colaboradores manifiestan que dejan sus puestos de trabajo por causa de una
relacion insatisfactoria con sus jefes.

o Alta rotacion en un area en particular o en toda la organizacion.

e (Cada vez que se produce una vacante, se debe buscar en el mercado.

No son
todos
los posibles

INDICADORES A TENER
EN CUENTA

e Entrevista de salida: los colaboradores manifiestan que si bien dejan sus puestos por otros motivos, la
relacion con sus jefes era insatisfactoria.

o Pérdida de personal valioso en un area en particular o en toda la organizacion.

e Engeneral, los jefes prefieren buscar nuevos colaboradores en el mercado en lugar de dar oportunidades

a los integrantes de la organizacion.
No son
todos
los posibles

INDICADORES A TENER
EN CUENTA

o Entrevista de salida: los colaboradores manifiestan que lamentan dejar la organizacion por la excelente
relacion con sus jefes.

¢ Los colaboradores manifiestan estar muy satisfechos con la relacion de su/s jefe/s.

e En general, los jefes prefieren dar oportunidades a los propios colaboradores antes que buscar nuevos
colaboradores en el mercado, siempre que vea lo adecuado.

ROJO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en préctica algun plan de
accion, quiza de manera urgente.

AMARILLO: Implica que en la temética en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accién para lograrlo.

VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de
encarar algun plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado.

)
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Indicadores acerca de la percepcion
sobre el rol de los directivos en su organizacion
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‘\ encarar algtin plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. /‘
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Marca de Recursos Humanos. Concepto

En el Capitulo 2, Valor desde la perspectiva del otro, se analiz6 la importancia de llevar
a cabo la gestion del area de Recursos Humanos sobre la base de las necesidades
y expectativas de los distintos grupos de interés. Por lo tanto, el objetivo final sera
satisfacer las necesidades de los otros.

Ese valor desde la perspectiva del otro se basa, de algiin modo, en la percepcion que
los distintos grupos de interés, en especial las personas que integran la organiza-
cion en sus diferentes niveles, gerencia y colaboradores, poseen sobre la gestion del
area.

El concepto “marca de Recursos Humanos” hace referencia a la valoracion posi-
tiva que dentro de una organizacion posee el drea de RRHH, producto de la eficacia
de su gestion.

Trabajar sobre el concepto interno de marca tiene multiples aplicaciones practi-
casy se lleva a cabo desde diferentes perspectivas:

*  Mirada interna. Cuando el area de Recursos Humanos alcanza un valor de
marca alto, se facilita la implementacion de cualquier programa, método o
proyecto que proponga, dado que tanto los directivos como los colaborado-
res en general tienen confianza en su gestion.

®  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 organizacion, como consecuencia de lo cual otras personas de-
sean formar parte de ella.

Esto ultimo implica obtener una respuesta altamente satisfactoria cuando se
realizan acciones de atraccion. Se logra atraer al mejor talento disponible para la
posicion ofrecida.

Esta mirada externa se relaciona, ademas, con la valoracion que los colabora-
dores realizan acerca del rol de sus propios jefes. Se sugiere relacionar este aspecto
con el Capitulo 10, El rol de los directivos.

Construir una marca de Recursos Humanos de alto valor es una tarea que pue-
de llevar anos de trabajo constante, en especial cuando se han cometido errores en
el pasado. Cuando su imagen esta danada, el area de Recursos Humanos necesita
—para revertir la situaciéon— apoyo de la maxima conduccion de la organizacion.
Pero este apoyo sera insuficiente si el area no posee un plan de accién para lograr
instalar una imagen positiva, un plan de accion sélido que incluya las buenas prac-
ticas dentro de su ejecucion.
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La propuesta de esta obra, confeccionada con base en la experiencia practica,
indica que la Gnica 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 si,
como se ha visto en los capitulos anteriores.

La marca de RRHH en la realidad “2020”

El primer paso sera analizar y determinar cual es el valor de marca actual y si
este nivel es el deseado. Ahora bien, una vez que se alcanz6 un valor de marca de
medio a alto, hay que reflexionar acerca de si ese valor responde a lo que requiere
la organizacién de cara al futuro, incorporando las nuevas realidades y su proyec-
cion. Para este analisis nos hemos fijado un horizonte situado en el ano 2020 —un
futuro no tan lejano-.

Si bien la eleccion del ano 2020 podria considerarse arbitraria, no lo es. Tiene
un sentido y una razon. Se trata de un horizonte del que nos separan algunos anos,
y de por si es un ano 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 vision de mediano a largo plazo, y el ano 2020 suele considerarse
como referencia. Los modelos de competencias reflejan dicho planeamiento estra-
tégico, y el accionar de Recursos Humanos debera contemplarlo.

Para 2020 se anticipa un mundo con mayor conectividad y se prevé, entre
otros aspectos, que la seleccion de personas sera 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 hara seleccion 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 estaran estrechamente relacionados con la
funcion de RRHH.

Dado que la mayor conectividad prevista para el ano 2020 implicara un cam-
bio de comportamientos en todas las personas, de todos los niveles, RRHH deberia
liderar la aplicacion 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
podrian llegar a originarse en otras dareas 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 tecnologicos similares modifican 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 deberia estar a
cargo de la Direccion de Recursos Humanos.

En resumen, los disenos de RRHH siempre deberian ser realizados de cara al
futuro, dado que las organizaciones siempre definen estrategias y planes de accion
con vistas a lo que vendra, para alcanzar sus objetivos y propositos. La revision del
pasado solo podra 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 area de Recursos Humanos
en el valor de marca

En el Capitulo 1, Marca y Recursos Humanos, se han expuesto los aspectos mas im-
portantes de la funcién del especialista de RRHH bajo la denominacion “Roles de
RRHH”. Dichas funciones o roles estan intimamente relacionados con el valor de
marca generado por el desempeno de todos los integrantes del area en su conjunto.
En resumen, las funciones y el valor de marca se potencian entre si. Sin embargo,
aqui hay un elemento que debe analizarse en dos direcciones:

e Cuanto mejor es el desempeno de las funciones de RRHH, mas se incrementa
el valor de marca.

¢ (Cuando el valor de marca aumenta, el resultado de la gestion 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 circulo, para alcanzar dicho
valor de marca alto, se deben aplicar las buenas prdcticas organizacionales, con
manejo experto, utilizando las herramientas mas adecuadas en cada caso, de modo
de generar confianza y credibilidad técnica tanto en la alta direcciéon como en los
colaboradores de todos los niveles. En sintesis, poner en practica lo expuesto en
los distintos capitulos de esta obra.

En relacion con las realidades de cara al futuro (2020 u otra fecha que se elija),
los especialistas de Recursos Humanos deberan incorporar nuevas buenas practicas
a su gestion (solo por mencionar algunas de sencilla implementacion: Atraccion 2.0,
Reclutamiento 2.0, Headhunting 2.0).

Adicionalmente, se podran incorporar aplicaciones internas asociadas a las tec-
nologias de interaccion social. En cualquiera de los casos, y como ya se expuso en el
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Capitulo 7, La era de la hiperconectividad y la colaboracion, se deberd comenzar por la
fijacion de politicas internas sobre los social media.

El lector debe tener en cuenta los distintos aspectos tratados en ese capitulo, y
recordar que no solo se deben considerar cambios tecnolégicos, politicas, normas
y procedimientos, sino también la implicancia de dichos cambios en los comporta-
mientos, es decir, como los afectan y modifican.

Una cabal comprension de nuevas realidades implica analizar en detalle,
especialmente, los cambios que se originaron a partir de la Web 2.0', que, desde
ya, podran dar lugar a nuevos cambios en cualquier momento, a través de nuevas
opciones tecnologicas disponibles.

Marca empleadora. Concepto

El término “marca empleadora” se utiliza para describir la imagen alcanzada por
una organizacion en el mercado. La construccion de dicha imagen (positiva) es el
resultado de una buena reputacion como empleador, tanto entre los colaboradores
actuales como para los futuros.

En los primeros parrafos hemos definido el concepto de marca de Recursos Huma-
nos. Si bien en una primera instancia podrian parecer similares, no lo son. Como se
verda mas en detalle en este mismo capitulo, primero se deberia construir una marca
de Recursos Humanos positiva para luego, y casi como una consecuencia, alcanzar
una valoracion positiva para la marca empleadora.

Construir la marca empleadora implica proponer y llevar a cabo una serie de
acciones tendientes a lograr una percepcion, por parte del mercado, altamente po-
sitiva de la organizacion como ambito 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 expresion inglesa employer
branding.

1 La expresion "Web 2.0” hace referencia a una segunda generaciéon 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 colaboracion y el intercambio 4gil de informacion entre los usuarios.
Fuente: Diccionario de términos de Recursos Humanos.
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En muchos dmbitos 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
esta hablando de algo diferente a lo que seria una mera campana publicitaria.

No obstante, la difusiéon sera un punto de apoyo importante. Para disenarla
habra que tener en cuenta los aspectos mencionados en el Capitulo 6, Relaciones
inlernas 'y externas.

En resumen, marca empleadora implica construir una imagen positiva en el
mercado, conseguir una reputacion como buen empleador tanto para los colabo-
radores actuales como para los futuros. Esta reputacion de “buen empleador” sera
una consecuencia directa de la adecuada implementacion de los subsistemas de
Recursos Humanos, del manejo sistémico, las buenas practicas, etcétera.

Como ya se mencionara, es posible lograr una percepcion positiva por parte
del mercado con la realizacion de campanas publicitarias al estilo tradicional. Sin
embargo, en la actualidad es posible aplicar, ademas, una opciéon mds adecuada a
las nuevas realidades, utilizar Atraccion 2.0%, es decir, posicionar la organizacion a
través de las redes sociales y llegar asi a personas que, en el futuro, podrian conver-
tirse en colaboradores.

En cualquiera de las dos situaciones descritas, publicidad y Atraccion 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 ultimo, es importante destacar que en periodos de crisis, tanto por causas
economicas como politicas, en paises o regiones con alto desempleo, cuando exis-
te inestabilidad de cualquier tipo, los buscadores de empleo prefieren trabajar en
organizaciones que, en su percepcion, les ofrezcan una cierta estabilidad laboral vy,
por lo tanto, sean —desde su perspectiva— organizaciones seguras.

Por lo antedicho, las organizaciones de gran tamano y aquellas otras que sin ser
de gran envergadura en el pais o region pertenecen a grupos transnacionales, sue-
len ser percibidas como “mas seguras”. Esta “percepcion” no tiene ninguna relacion
con el enfoque dado en esta obra al concepto de marca empleadora, no obstante lo
cual es importante tenerlo presente en el analisis que se realice respecto del valor
de la marca empleadora.

No entienda el lector que esta es una apreciacion de la autora: es solo una des-
cripcion de la percepcion de los buscadores de empleo frente a ciertas circunstan-

2 Atraccion 2.0. Conjunto de acciones que se realizan, utilizando tecnologias sociales, con el proposi-
to de atraer a los postulantes mds adecuados, en relacién con el puesto que se desea cubrir. Fuente:
Diccionario de términos de Recursos Humanos.



Marca de Recursos Humanos y marca empleadora 221

cias externas. Del mismo modo, juegan como un factor positivo en la percepcion 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 caracter de empleadoras.

En algunos paises se percibe al sector publico como un empleador que ofrece
seguridad, mas alla de las leyes que existan al respecto. Sin embargo, cuando esta
percepcion es positiva por parte de los buscadores de empleo, usualmente se com-
plementa con factores adicionales.

En resumen, mas alla del tipo de organizacion y tamano, todas las empresas
pueden trabajar para alcanzar un nivel alto en materia de marca, tanto de RRHH
como empleadora.

Relacion entre marca empleadora
y marca de Recursos Humanos

Para un mejor andlisis de este punto, creo que es pertinente comenzar con una
afirmacion: una marca positiva/alta de Recursos Humanos generarda una marca
empleadora positiva/alta, pero no al revés.

Los que proponen la publicidad como tinico método para crear marcas de alto
valor —tanto de RRHH como empleadora—, usualmente basan sus propuestas en cos-
tosas campanas.

En el caso de la marca empleadora, dichas campanas tienen un grado de efecti-
vidad alto: las personas conocen a la empresa (por la publicidad), y por esta razén
desean trabajar en ella.

Sin embargo, esta forma de difundir una imagen positiva no construye una
marca empleadora sino una imagen institucional. Podria darse el caso que una or-
ganizacion, 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
impresion (como empleador) diferente a la condicion real.

Cuando se desea crear una marca empleadora, ademas de difundir la organiza-
cion, se debera hacer algo mas, comenzando por construir una marca de Recursos
Humanos. Cuando se ha logrado un alto valor de marca de la gestion de RRHH,
resulta mas sencillo lograr una alta valoracién de marca empleadora.

En la figura siguiente se ha incluido una flecha con dos direcciones, mediante la
cual se intenta graficar 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 relacion muy estrecha.
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MARCA
EMPLEADORA

La marca empleadora es un factor de interés para toda la organizacion; lo-
grar una alta valoracién en este aspecto no es un tema que atana solo a los pro-
fesionales del area de Recursos Humanos. Por lo tanto, se debera contribuir a
ese valor de marca desde toda la organizacion y desde cada una de las funciones
de RRHH.

En muchas organizaciones, la alta gerencia solo esta preocupada por la marca
empleadora, dado que es esta la que se conoce en el mercado. Sin embargo, no
sera posible alcanzarla sin una accién conjunta y combinada del area de Recursos
Humanos con todos los directivos, jefes y colaboradores que integran la organi-
zacion.

Algunas reflexiones sobre ambas marcas (de RRHH y empleadora):

* Los planes de accion para incrementar el valor de ambas marcas deben sur-
gir de propuestas y acciones a llevar a cabo desde el area de RRHH.
® No seria apropiado que dichas propuestas se originen en otras areas.

® Una vez aprobadas las propuestas en cuestion, la responsabilidad de llevar
a cabo los planes de accion relacionados usualmente es compartida con los
directivos de otras dreas.
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Ejemplo sobre la base de un problema frecuente:

* Problema detectado: el resultado de los procesos de seleccion podria mejo-
rar si los clientes internos (futuros jefes) fuesen mas precisos en la defini-
cion del perfil de la busqueda.

® Propuesta de RRHH: dado que es necesario mejorar los procesos de selec-
cion, se propone implementar un nuevo procedimiento para lograr que los
clientes internos (futuros jefes) brinden de forma mads precisa la informa-
cion sobre el perfil de las busquedas.

El sencillo ejemplo expuesto daria 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 seleccion de personas no solo es positivo
para la organizacion, también lo es para los eventuales postulantes que participan
de dicho proceso.

Para tener en cuenta. Bibliografia

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

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

® Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Direccion estratégica de Recursos
Humanosy Direccion estratégica de Recursos Humanos. Casos.

e Para conocer sobre Gestion por competencias y como implantar esta
metodologia: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I; Diccionario de
comportamientos. La trilogia. Tomo II; Diccionario de preguntas. La trilogia.
Tomo 111.

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

e Para profundizar sobre términos, ampliar conceptos y conocer multiples
opciones al respecto: Diccionario de términos de Recursos Humanos.
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® Sobre Desarrollo, Capacitacion y Programas internos para el desarrollo: De-
sarrollo del talento humano,; Codesarrollo, y Construyendo talento.

Indicadores para medir el grado de eficacia de la gestion
de Recursos Humanos en relacion con los temas del capitulo

En las dos paginas siguientes el lector encontrara:

e Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pitulo, clasificados por categorias, 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 aqui expuestos no son todos
los posibles; el lector podra identificar otros adicionales a estos.

e A continuacién, una pagina para registrar los indicadores observados en su propia
organizacion.

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

INDICADORES A TENER
EN CUENTA
e Escasa respuesta a anuncios de oferta de empleo (internos/externos).

e En los casos en que se promueve que los colaboradores presenten postulaciones (amigos, compafrieros,
etc.) la respuesta es escasa o nula.
e En las encuestas de satisfaccion laboral y/o entrevistas de salida los colaboradores manifiestan su dis-

ROJO conformidad con el clima interno.
______ L7 No son
todos
los posibles

e e e e e 222 o /

________________________________________ INDICADORES A TENER

______ N EN CUENTA

N I
: : e Menor respuesta que la esperada en anuncios de oferta de empleo (internos/externos). !
| . ® Enlos casos en que se promueve que los colaboradores presenten postulaciones (amigos, compafieros, :
! ! etc.) la respuesta es menor que la esperada. :
: : e En las encuestas de satisfaccion laboral y/o entrevistas de salida los colaboradores manifiestan escasa
| AMARILLO conformidad con el clima interno. :

v No son
""" T todos :

los posibles

e e e e D ________C - 7/

INDICADORES A TENER

______ " EN CUENTA

N I
: : o Alta respuesta a anuncios de oferta de empleo (internos/externos). I
| . Enlos casos en que se promueve que los colaboradores presenten postulaciones (amigos, compafieros, :
I I etc.) la respuesta es alta, superior o igual a la esperada. :
: | En las encuestas de satisfaccion laboral y/o entrevistas de salida los colaboradores manifiestan alta
| VERDE | conformidad con el clima interno. :
|
I

ROJO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en préctica algun plan de
accion, quiza de manera urgente.

AMARILLO: Implica que en la temética en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accién para lograrlo.

VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de
encarar algun plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado.
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Indicadores acerca de la percepcion sobre marca

de Recursos Humanos y marca empleadora en su organizacion

ijReflexione

e e identifiquelos! N\

| 1

-_——-—-—— - 4L 1

Ve N |
[ | !
l | :
I I |
1 1 |
I I |
I I I
| ROJO | !
N oL _ 7 |
I I

I |

I I

| |

N o 7/
725 N\

I 1

—_—— - — — = L I

7 N |
[ | !
| | :
I I |
1 1 |
I I |
I I |
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N o _ 7 |
I I

I 1

I I

I 1

N L e e o 7/
/25 N\

| 1

—_—— - - = 4L I

7 N 1
[ | !
| 1 :
I I |
I I |
I I 1
I I |
| VERDE I !
AN o __ _ / |
I |

I I

I |

} 1

N o e 2 7/
| ROJO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en practica algin plan de \
: accion, quiza de manera urgente. :
: AMARILLO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accion para lograrlo. :
1 VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de 1
‘\ encarar algtin plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. /‘
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Temas del capitulo

Buenas practicas. Concepto

Las herramientas imprescindibles para cualquier tipo de organizacion

Las obligaciones primero
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Buenas practicas. Concepto

Cuando una organizacion trabaja aplicando las buenas practicas, junto con las
demas recomendaciones sugeridas en los capitulos previos, el area de Recursos
Humanos logra un prestigio interno tal que representa un elevado valor de
marca.

La premisa de este trabajo, una hipotesis demostrada en la practica organizacio-
nal, es que el trabajo bien hecho y de acuerdo con las buenas practicas 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 promocion 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 eficiente,
eficaz y efectiva.

Un concepto importante a destacar ha sido expresado sobre el final del Capi-
tulo 3, Los subsistemas: el efecto ganar-ganar que, para todos los involucrados e in-
teresados en una organizacion, produce la implementacion de métodos de trabajo
y procedimientos basados en las buenas practicas. La idea se expresa en la figura
siguiente.

[ Organizacion j BUENAS PRACTICAS [ Clientes - Proveedores ]
Otros sectores
Jefe . A
de la misma organizacién

[ Colaborador j [ Compaiieros ] Colegas
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La puesta en practica 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 ocurrira cuando los subsistemas de Recursos Humanos estén
bien disenados, de acuerdo con las buenas prdcticas profesionales. En ese caso,
generaran una situacion del tipo ganar-ganar. Como surge de la figura precedente,
serd bueno para la organizacion en su conjunto e indirectamente para los clientes
y proveedores. Al mismo tiempo, sera positivo para los jefes, sus colaboradores, la
relacion entre companeros, y para otros sectores de la organizaciéon junto con sus
respectivos jefes y colaboradores (en la figura, denominados “colegas”).

Antes de adentrarnos en la descripcion del concepto y sin un propoésito tautolo-
gico, creo importante compartir con el lector la definicion de la competencia Etical,
que con frecuencia utilizan muchos de nuestros clientes.

Etica. Capacidad para sentir y obrar en todo momento de acuerdo con los valores morales
y las buenas costumbres y practicas profesionales, y respetar las politicas 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/organizacion al que pertenece, ya que las buenas costumbres y los valores
morales estan por encima de su accionar, y la organizacion asi lo desea y lo comprende.

También creoimportante compartir otra competencia intimamente relacionada.

Etica y sencillez. Capacidad para actuar en concordancia con los valores morales y las
buenas costumbres y practicas profesionales, y respetar las politicas organizacionales.
Capacidad para generar confianza en otros al ejecutar acciones o procesos no burocrati-
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 definiciones deseo destacar una frase: “obrar en todo
momento de acuerdo con los valores morales y las buenas costumbres y practicas
profesionales, y respetar las politicas organizacionales”. El comienzo de la segunda
definicion es similar, pero aqui deseo destacar una segunda frase: “generar confian-
za en otros al ejecutar acciones o procesos no burocraticos y simples de entender
desde una perspectiva diferente a la propia”.

Ambos conceptos, incluidos dentro de sendas definiciones de una competen-
cia vinculada a la ética, reflejan la mas profunda concepcion de lo tratado en esta

1 Fuente: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I. Se sugiere al lector complementar esta lectura
con el Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo II.
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obra. Hacer las cosas bien implica un comportamiento ético, que genera con-
fianza. En la situacion contraria, se estaria frente un comportamiento carente de
ética.

No es frecuente ver la falta de capacidad profesional como un comportamien-
to no ético. Usualmente se califica de malo, intermedio o bueno a un profesional
de cualquier disciplina, pero dificilmente 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 publicos certificados, solo por citar dos
ejemplos, sus colegios profesionales cumplen un rol de control ético de la practica
profesional.

Sin embargo, en otros casos, entre ellos los profesionales que se desenvuelven
en el area de Recursos Humanos, no existe ningun tipo de reglamentacion ni con-
trol al respecto. Coexisten muy buenos profesionales con otros que no lo son.

Desde nuestra perspectiva, la apreciacion ya expresada —obrar en todo momen-
to de acuerdo con las buenas costumbres y practicas profesionales—, forma parte de
la médula de nuestra metodologia de trabajo e integra de manera transversal todo
su contenido. E1 manejo experto sera un ingrediente necesario para alcanzar un
comportamiento ético.

A los interesados en analizar en detalle ambas competencias, su apertura en
grados y, ademas, los comportamientos relacionados en cada caso, sugiero comple-
mentar esta lectura con la bibliografia citada al final del capitulo.

Para brindar al lector una explicacion amplia sobre el significado del concepto
de “buenas practicas”, se hara a continuaciéon una referencia a tres términos intima-
mente relacionados entre si: buenas practicas, buenas prdacticas de Recursos Humanos'y
benchmarking.

Buenas préacticas. La expresion hace referencia a aquellas practicas que son considera-
das un parametro o estandar a alcanzar segln la opinién de un experto.

Si bien en diversos ambitos, como los académicos, se diferencia adecuadamente
la teoria de la practica, para brindar en la primera de ellas conceptos y definiciones,
y ejercitacion en la segunda, en la materia que nos convoca (Recursos Humanos) es
mas adecuado explicar y referirse a las buenas practicas que a la teoria®, dado que
este ultimo término, en algunos casos, hace referencia a conceptos no probadosy las

2 Teoria. Conocimiento especulativo, independiente de toda aplicacion. En ocasiones, conjunto de
conceptos no probados —en la practica—, en relacion con un tema especifico. Al mismo tiempo, el
término puede referirse a teorias sobre la realidad ampliamente comprobadas, como las teorias 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 eficacia en cada uno de los aspectos involucrados.

Por lo tanto, la explicacion de las buenas practicas ofrece al interesado concep-
tos y definiciones probados, en la vida real, por un gran numero de organizaciones.

En resumen, se pretende acompanar la teoria y la investigaciéon académica
con la experiencia practica en el ambito de las organizaciones, para obtener como
resultado métodos de trabajo fiables que las organizaciones de todo tipo puedan
implementar.

En funcion de lo hasta aqui expuesto es posible hacer una referencia especifica
a nuestra disciplina:

Buenas préacticas en Recursos Humanos. La expresion hace referencia a aquellas prac-
ticas que son consideradas un parametro o estandar a alcanzar segln la opinién de un
experto en la tematica en cuestion.

Las “buenas practicas en Recursos Humanos” describen métodos de trabajo
que las empresas han implantado y que se consideran “deseables”, es decir, que seria
bueno implementar o adoptar en aquellas organizaciones que no lo han hecho atn.
Por lo tanto, las buenas practicas no implican conceptos de tipo tedrico, 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 organizacion: métodos
de trabajo reales llevados a la practica por organizaciones reales.

En resumen, las buenas practicas representan modelos de gestion que han sido
exitosos en algunas o muchas organizaciones.

Un directivo preocupado por el factor humano debera conocer, al actuar en su
area, todas las variantes de practicas disponibles a fin de identificar las mas conve-
nientes para lograr un buen desempeno general, asi como también debera hacerlo
un experto en Recursos Humanos.

Por ultimo, creo importante hacer referencia a:

Benchmarking. Expresion en idioma inglés que se utiliza para denominar el proceso que
permite comparar una determinada practica organizacional con otras similares en el mer-
cado que sean consideradas como “buenas préacticas”.

El proposito con el cual se realiza benchmarking es implementar mejoras en los
métodos de trabajo organizacionales. Por extension, se puede realizar benchmarking
interno, para comparar el funcionamiento de un area o sector con otro/s. Esta va-
riante —benchmarking interno— es de aplicacion frecuente en companias transnacio-
nales para comparar divisiones de negocios de diferentes paises o regiones.
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Sera proposito de este capitulo, sobre la base de las buenas practicas, segin
se definiera en los pdarrafos precedentes, presentar aquello considerado como
imprescindible en organizaciones de cualquier tamano y tipo. En algun caso, al-
gunas de las buenas practicas son solo aplicables en grandes organizaciones. Se
senalara ese aspecto cuando sea pertinente.

Las herramientas imprescindibles
para cualquier tipo de organizacion

En el Capitulo 3, donde se trataron los subsistemas de Recursos Humanos desde
la perspectiva de esta obra, se hizo menci6n a las herramientas mas importantes
relacionadas con cada subsistema®. En este capitulo retomaremos lo alli expuesto
para presentar al lector las sugerencias mas relevantes en materia de Recursos
Humanos.

Al inicio de aquel capitulo se present6 otro tema interesante a retomar en esta
parte de la obra. Se dividieron las tareas y responsabilidades del area de Recursos
Humanos en “obligaciones” y “soluciones”.

Como ya se dijo, dicha division 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 area de RRHH debera brindar soluciones.

Del mismo modo, las responsabilidades que hemos considerado dentro de las
“soluciones” podran ser consideradas “obligaciones” en algunos casos.

Aunque la division aqui realizada puede no ser correcta en algunos casos, la
mayoria de los temas expuestos en relacion con los subsistemas de Recursos Huma-
nos estan regidos por las buenas practicas profesionales y el sentido comun, y no se
vinculan, al menos de manera directa, con reglamentaciones vigentes.

A continuacion se presentaran los diversos temas siguiendo un orden de prio-
ridad, en especial para las organizaciones que ain no hayan puesto en practica los
ya mencionados subsistemas. No obstante, en companias que desde hace muchos
anos trabajan en temas de Recursos Humanos, la categorizacion de los asuntos de
manera ordenada también podra ser de utilidad, dado que no siempre se respeta la
secuencia mas adecuada.

3 Ver Anexo L. Las herramientas y sus definiciones.
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Las obligaciones primero

Como el sentido comun indica, una organizaciéon debera asegurar primero el co-
rrecto cumplimiento de las leyes y normativas vigentes, junto con el cuidado de la
relacion con sindicatos y otros temas considerados como de primer orden que, en
esta obra, hemos denominado “obligaciones”. La idea se expresa en la figura al pie.

El contenido de este capitulo ofrece una guia sobre los pasos a seguir. Bajo este
criterio y compartiendo experiencias profesionales, podemos asegurar aqui 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 excepcion, desprestigio y, en consecuencia, un valor
de marca negativo.

Por lo antedicho, los directivos de Recursos Humanos, junto con la maxima
conduccion de la organizacion, primero deberan asegurarse de lograr el adecuado
cumplimiento de las aqui denominadas “obligaciones”. Por ejemplo, en una orga-
nizacion donde no se abonan los salarios de los colaboradores de manera puntual
y/0 de acuerdo con la normativa vigente —u otras situaciones similares—, sera dificil
cualquier implementacion relacionada con la disciplina de Recursos Humanos.

Primero: las obligaciones

OBLIGACIONES CUMPLIMIENTO DE:
- Normativas legales vigentes

Base / cimientos - Estandares de seguridad
- Relaciones con sindicatos
y, segun corresponda, la comunidad

Atraccion,
0
incorporacion

Analisis y
descripcion
de puestos

Desarrollo
y planes de
sucesion

SOLUCIONES

[ Estrategia y personas

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURS0S
Remunera- \ HUMANOS

ciones y
beneficios /
\\de desempeiio /

Formacion
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Continuando con la exposicion de temas del capitulo, se veran a continuacion
otras funciones que, usualmente, seran las que le daran el valor anadido estratégico
a la funcién de Recursos Humanos, generando en consecuencia un alto valor de
marca. Para que este valor de marca sea considerado elevado —lo que implica una
gestion ampliamente satisfactoria— debera tenerse en cuenta, ademas, el concepto
ganar-ganar expuesto al inicio junto con otros conceptos tratados en el Capitulo 1.

A continuacion se expondran los diversos temas a tratar, siguiendo un orden
l6gico, a los efectos de implementar los distintos pasos senalados aqui como rele-
vantes.

Las buenas practicas paso a paso

La mayoria de las herramientas que mencionaremos a continuacién ya fueron con-
sideradas en el Capitulo 3, Los subsistemas, donde se sugirieron las mds importantes
para cada subsistema. Aqui solo se indicara la secuencia para poner en practica cada
herramienta®. Sugiero al lector relacionar este capitulo con el ya mencionado, donde

Soluciones: paso a paso

[ Estrategia y personas

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSO0S
HUMANOS

Analisis y
descripcion
de puestos

¥

Atraccion, . Remuneraciones Desarrollo
seleccion e Evaluacion . Formacion y planes de
incorporacion de desempeiio beneficios sucesion

4 Ellector encontrard en el Anexo I las definiciones de las herramientas mencionadas en este capitulo.
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se describen los subsistemas junto con las herramientas seleccionadas para cada uno
de ellos.

En el grafico precedente se desea expresar que para una direccion estraté-
gica de Recursos Humanos se debera comenzar por el Andlisis y descripcion de
puestos o cargos, siendo el documento resultante el Manual de puestos con sus
respectivos Descriptivos de puesto. Estos seran la base para todos los demas subsis-
temas.

Para que la funcion de Recursos Humanos sea efectiva, los mencionados Descrip-
tivos de puesto deberan estar actualizados y, ademas, contemplar aspectos estratégi-
cos. ¢Qué se desea expresar a través de esta afirmacion? Que las responsabilidades
y tareas asignadas a los diferentes puestos deben reflejar aquello necesario para que
la organizacién en su conjunto alcance la estrategia organizacional.

En esta primera etapa es recomendable, ademas, el diseno de una Estructura de
puestos.

Los Descriptivos de puestoincluyen la Asignacion de competencias a puestos. Tema que
serda mencionado a continuacion.

Una vez completado el paso descrito, y con el nimero 3 asignado en el grafico
siguiente, se deberd proceder a la definicion y diseno del Modelo de competencias.

El denominado Modelo de competencias hace referencia a un conjunto de pro-
cesos relacionados con las personas que integran la organizaciéon y que tienen
como proposito alinearlas en pos de los objetivos organizacionales. EI modelo
de competencias permite seleccionar, evaluar y desarrollar a las personas en
relacion con las competencias necesarias para alcanzar la estrategia organiza-
cional.

Quiza el lector se pregunte por qué se sugiere este orden en la implementa-
cion del paso 3 y no antes de la preparacion de los Descriptivos de puesto (nimero 2
en el grafico precedente). La respuesta es sencilla. Si se estuviese describiendo un
camino “ideal” para la aplicacion de los pasos, primero deberia definirse el mo-
delo de competencias y luego confeccionarse los descriptivos de puesto. Pero rara
vez se verifica esto en la practica. La secuencia habitual es la descrita, por razones
diversas: se da el caso de que la empresa ya esta operando y no ha definido atn su
modelo de competencias, o hasta ahora no habia definido seriamente su vision de
largo plazo pero si tenia 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 refleje su vision y estrategia. Esta
situacion es frecuente.

Usualmente, aconsejamos a nuestros clientes llevar a cabo los pasos 2y 3 en
forma simultanea.
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Soluciones: paso a paso (continuacion) | l; I I I li |

[ Estrategia y personas ]
@ Modelo de competencias

Atraccion, Diccionario Asignacion de
ion e de competencias
incorporacion competencias
Andlisisy N Desarrollo p a puestos
descripcion y planes de
de puestos /DIRECCION \, sucesion - .
ESTRATEGICA 2'°°'°“a"°
DE RECURSOS € compor-
Remunera- \HUMANOS tamientos
Formacion

ciones y
beneficios /
de desempeiio Diccionario Programa
de preguntas de difusion

Como ya se expresara, la asignacion de competencias a puestos se adjunta al
Descriptivo de puestoy lo integra.

Adicionalmente, y como se desprende del grafico precedente, el Modelo de compe-
tencias influye o modifica 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-
tenciasy Asignacion de competencias a puestos.

Otra de las acciones fundamentales en esta instancia consiste en implemen-
tar un Programa de difusion del modelo de competencias. De llevar a cabo esta suge-
rencia, dicha implementacion se realizara inmediatamente después de definido
el modelo y antes de comenzar con la actividad sobre los diferentes subsistemas.
Con frecuencia, las herramientas se van disenando en conjunto, pero el orden
ideal para su puesta en practica es el sugerido. Seguir este ordenamiento es una
de las formas mas efectivas de asegurar el éxito de la implementacion de dicho
modelo.

Una vez implementado el Modelo de competencias, este afectara directamente en
los “3 pilares”™: Seleccion, Desempeno y Desarrollo. Es decir, tras el paso 3 se sigue
con el paso 4, como se expone a continuacion.
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Soluciones: paso a paso (continuaciin)

| Estrategia y personas |
@ 3 pilares

DESARROLLO

Entrevista Evaluacion Codesarrollo
estructurada vertical
Diccionari Diccionario Guias
iccionario de comporta-
de preguntas mientos de desarrollo

Mapa y ruta
del talento

Como ya se comentara, en el Capitulo 3 se han sugerido las herramientas mas
importantes para cada uno de los subsistemas, y se han incluido alli sus definicio-
nes. En este capitulo se sugeriran las imprescindibles, por lo cual se mencionara un
numero mas reducido de ellas.

En Seleccion, se sugiere en primer lugar, por su relevancia, la Entrevista estruc-
turada, para cuya confecciéon se toma como base el Diccionario de preguntas. Para la
realizacion de las evaluaciones de las distintas postulaciones se utilizara, ademas,
una herramienta ya mencionada mas arriba: el Diccionario de comportamientos.

En Desempeno, sera imprescindible contar con la Evaluacion vertical, la cual
integra objetivos a la medicion, permitiendo asi una adecuada interaccion con el sub-
sistema de Remuneraciones y beneficios. Al igual que en Seleccion, para la evalua-
cion de las competencias de los colaboradores por parte de sus jefes el documento
a utilizar sera el Diccionario de comportamientos (ya mencionado).

Por tultimo, bajo la palabra “Desarrollo” se incluyen dos subsistemas, Formacion,
y Desarrollo y Planes de sucesion, para los cuales se identifican como imprescindibles
varias herramientas.

Para la formacion de conocimientos y el desarrollo de competencias, se sugiere
Codesarrollo. Para el desarrollo especifico de competencias, las Guias de desarrollo
dentro y fuera del trabajo.
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En cuanto a los programas internos para el desarrollo, sera imprescindible con-
tar, como minimo, con un programa para cada uno de los ejes identificados dentro
del concepto Mapa y ruta del talento:

e Para el resguardo del capital intelectual, los programas indicados son Dia-
grama de reemplazoy/o Planes de sucesion.

® Para generar talento organizacional, se sugiere Planes de carrera.

e Para aprovechar la experiencia de los jefes, la recomendacion es comenzar
por los Programas para jefes “Rol del jefe” y “Jefe entrenador”.

Como se ha visto en el Capitulo 5, todas las herramientas mencionadas deberan
ser implementadas bajo un precepto fundamental: el enfoque sistémico.

Procedimientos. Auditoria

Hasta aqui, en este capitulo, hemos visto algunas herramientas que son conside-
radas como imprescindibles, pero no son todas las posibles. En algunas organi-
zaciones, ademds de las aqui mencionadas se podran elegir otras que también
podrian considerarse muy necesarias o imprescindibles. La elecciéon dependera
de muchos factores, entre ellos el tamano de la organizacion y la complejidad de
sus actividades.

Adicionalmente, las buenas prdacticas indican que, como se explicara en el
Capitulo 3, Los subsistemas, las organizaciones deben definir procedimientos para
los distintos subsistemas de Recursos Humanos, con especial énfasis en algunos
aspectos, como, por ejemplo, Seleccion de personas, Evaluacion del desemperio, Forma-
cion, Promociones internas, Diagramas de reemplazo, por nombrar algunos de los mas
relevantes.

El circulo virtuoso de las buenas practicas se cierra cuando se implementan
procedimientos de auditoria para controlar la calidad y el cumplimiento de
los procedimientos estandar definidos para los distintos subsistemas de Recursos
Humanos.

Los procedimientos estaindar deberdan 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 grafico siguiente, podran considerarse como materia auditable
factores como: el cumplimiento de politicas, la calidad del control interno, los mo-
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Definir procedimientos estandar para los principales subsistemas de RRHH

- D

POLITICAS PAS0S
A\

- CONTROL INTERNO PLAZOS
El disefio L

de procedimientos

estandar debe incluir COMPETENCIAS CALIDAD

todos los componentes b
necesarios para cumplir VALORES METODOS/HERRAMIENTAS
la estrategia L
organizacional
CONOCIMIENTOS RESULTADOS
A\
EXPERIENCIA RESPONSABLES

N / ‘

delos de competencias, conocimientos y valores (en el caso de contar con ellos; en
especial los dos ultimos no son de uso frecuente), etcétera.

Por ultimo, y como se expone en el grafico de la pagina siguiente, los aspectos
mas importantes a tener en cuenta seran el cumplimento y grado de aplicacion del
Modelo de competencias (y otros, cuando corresponda) y, segun la importancia en
cada caso, teniendo en cuenta los “3 pilares” mencionados en paginas anteriores:
los procedimientos de Seleccion, Desempeno y Desarrollo.

Las organizaciones que aun no han comenzado con la definicion de procedi-
mientos estandar y su posterior auditoria, podran hacerlo a partir de elegir los as-
pectos mas relevantes en la organizacion. No hay un tnico camino posible.
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Auditar métodos y procedimientos

MODELO
DE COMPETENCIAS

Auditoria
del/de los modelo/s,
en su conjunto,
y de los 3 pilares
de cada uno de los modelos,
en particular

DESARROLLO

Para tener en cuenta. Bibliografia

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

® Sobre los subsistemas de Recursos Humanos: Direccion estratégica de Recursos
Humanosy Direccion estratégica de Recursos Humanos. Casos.

® Para conocer sobre Gestion por competencias y como implantar esta meto-
dologia: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I; Diccionario de comporta-
mientos. La trilogia. Tomo II; Diccionario de preguntas. La trilogia. Tomo I11.

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

® Para profundizar sobre términos, ampliar conceptos y conocer multiples
opciones al respecto: Diccionario de términos de Recursos Humanos.
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® Sobre Desarrollo, Capacitacion y Programas internos para el desarrollo: De-
sarrollo del talento humano,; Codesarrollo, y Construyendo talento.

Indicadores para medir el grado de eficacia de la gestion
de Recursos Humanos en relacion con los temas del capitulo

En las dos paginas siguientes el lector encontrara:

e Primero, algunos indicadores a tener en cuenta relacionados con los temas del ca-
pitulo, clasificados por categorias, 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 aqui expuestos no son todos
los posibles; el lector podra identificar otros adicionales a estos.

e A continuacién, una pagina para registrar los indicadores observados en su propia
organizacion.

Mas adelante, el registro de los indicadores reales actuales le sera de gran utilidad
para analizarlos nuevamente, luego de haber puesto en practica las sugerencias ofre-
cidas en este libro y, de ese modo, direccionar su accionar hacia el objetivo central:
incrementar el valor de marca del area de Recursos Humanos.
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Indicadores acerca de la percepcion
sobre buenas practicas

e ( INDICADORES A TENER )
o " EN CUENTA A
e | aorganizacion no cuenta con procedimientos de Recursos Humanos, ni para el area ni para los directivos
y jefes involucrados.
e Recursos Humanos y los directivos y jefes involucrados utilizan su mejor criterio para resolver temas de
RRHH, como, por ejemplo, seleccion de personas, promociones, capacitacion, etc.
¢ Cuando se presenta algtin problema serio en relacion con las personas que integran la organizacion, la alta
N P gerencia opta por recurrir a un consultor externo.

4 INDICADORES A TENER
EN CUENTA
|
|
I
|
|
|
|
I
|
|
I
|
|
|
I

: e |a organizacion cuenta con algunos procedimientos para los temas de Recursos Humanos, que son
h aplicados dentro del area (de RRHH).
1 e Recursos Humanos y los directivos y jefes involucrados cuentan con algunas herramientas para selec-
: cion y otros temas, que son utilizadas segiin el buen criterio de cada uno.
AMARILLO | e Cuando se presenta algln problema serio en relacion con las personas que integran la organizacion, la
N oo L7 alta gerencia opta por recurrir a un consultor externo de comdn acuerdo con el area de RRHH.

los posibles \ ~

I’ INDICADORES A TENER

| EN CUENTA

e | a organizacion cuenta con procedimientos para los temas de Recursos Humanos, que son aplicados
tanto por el area de RRHH como por los directivos y jefes involucrados. Los subsistemas mas importan-

|
1
: tes son auditados con resultados altamente favorables.

1 e Recursos Humanos y los directivos y jefes involucrados aplican los procedimientos establecidos para
1

1

1

|

los distintos temas. Estos procedimientos incluyen la utilizacion de herramientas de probada eficacia.
e Cuando se presenta algtn problema serio en relacion con las personas que integran la organizacion, la

alta gerencia convoca al maximo responsable de RRHH. Cuando se considera necesario, se contrata a
i un consultor externo.

No son
todos
los posibles

* ROJO: Implica que en la teméatica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en préctica alglin plan de
accion, quiza de manera urgente.
AMARILLO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accion para lograrlo.

VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de
encarar algun plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado.
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Indicadores acerca de la percepcion
sobre buenas practicas en su organizacion

ijReflexione
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| VERDE I !
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| ROJO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en practica algin plan de \
: accion, quiza de manera urgente. :
: AMARILLO: Implica que en la tematica en cuestion se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de accion para lograrlo. :
1 VERDE: Implica que en la tematica en cuestion el nivel es el esperado o superior. No obstante, podria analizarse la pertinencia de 1
‘\ encarar algtin plan adicional para mejorar o consolidar el nivel alcanzado. /‘
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Capitulo 1 3

Marca, productos y estrategia
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Temas del capitulo

Creacion 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 capitulo 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 creacion de marca no es igual a la comunicacion o la publici-
dad. No podria estar mas de acuerdo con dichas afirmaciones.

Cabe destacar que cuando se esta construyendo la marca de Recursos Humanos
se parte de una inmejorable posicion: se tiene muy bien identificados a los clientes.
Se los puede escuchar, conocer, comprender sus necesidades y por ende también
medir su satisfaccion o no, con los indicadores ya mencionados en los capitulos
anteriores.

Javier Burdman
Director de Martha Alles
Capital Humano - México

Creacion de marca

Muchos autores definen que para la creaciéon 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 creacion 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 opinion o percepcion que tendremos de la marca serd
muy negativa. No olvidemos que el valor debe ser analizado y comprendido desde la
mirada del otro, como se trat6 en el Capitulo 2.

Es por eso que tienen un rol protagénico el manejo experto y la credibilidad
técnica de las soluciones que ofrecemos o sugerimos para determinados problemas.
Muchas veces damos falsas promesas con la solucion que aportamos, dado que la
herramienta utilizada no es eficiente o efectiva para la situaciéon planteada. De ahi
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
solucion imposible o cuya realizacion no es factible en el tiempo deseado, es vital
saber decirle NO, ya que de lo contrario afectaria de manera directa a la marca de
Recursos Humanos, dado que perderiamos credibilidad. Esto sucede muy frecuen-
temente en el subsistema de seleccion con los perfiles de los puestos, cuando nos
comprometemos a dar respuesta a requisitos que no son légicos 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 creacion de una marca es la coherencia. Esto es
fundamental para facilitar su percepcion y su comprension 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 modificamos las soluciones o bien no somos sistémicos en nuestra
gestion 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 evaluara considerando solo nuestra gestion,
sino que también se analizara conforme a las decisiones que se fueron tomando
en el pasado. Como se dice vulgarmente, la pelicula 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 creacion
o fortalecimiento de la marca.

Productos

Al momento de crear una marca, es importante conocer que nosotros no compra-
mos productos o servicios en si mismos, compramos la expectativa de sus beneficios.
Es decir que uno no compra una linea de teléfono para ftenerla, sino para poder
comunicarse con otras personas. Si las llamadas se caen o bien no tenemos senal,
los beneficios 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 creacion
de una marca o con relacién a su fortalecimiento esta en que los jefes o clientes
internos no comprenden los beneficios 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-
ficios 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 tamano,
muchas veces nos encontramos con un profundo desconocimiento de los bene-
ficios de nuestra gestion. Para precisar este punto voy a relatar una descripcion
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que me ofreci6 el CEO de una importante empresa sobre la gestion de Recursos
Humanos. Este directivo me dijo que para €l los temas de RRHH eran “esotéri-
cos” (textual). Mi primera reaccién fue una sonrisa evidente, pero luego, re-
flexionando, quise ver cudl era la definicion de esotérico segun el diccionario
de la Real Academia, y me llamaron poderosamente la atencion las primeras dos
acepciones:

1. adj. Oculto, reservado.

2. adj. Dicho de una cosa: que es impenetrable o de dificil acceso para la
mente.

Es decir que para dicho CEO lo que realizaba su equipo de Recursos Humanos
era de dificil comprension. Estoy seguro que, por el nivel profesional y experiencia
de dicho profesional, lo que se hacia no era para nada de dificil comprension. Lo
que para €l era de dificil comprension u oculto, como dice la definicion, eran los
beneficios.

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 energia en la comunicacion o en la publicidad de nuestros actos
estaremos obviando un aspecto esencial para la creaciéon 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 esta compuesto
por su esencia, que es el producto en si mismo, y por otros elementos tangibles e
intangibles. Estos elementos pueden hacer que cualquier producto sea mas o menos
deseable para el cliente.

Se conoce como producto ampliado, aumentado o extendido a todo lo que
acompana a la esencia de un producto, generalmente algun servicio, como la
garantia o el despacho o envio; suele ser algo fisico o no, que acompana 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 grafica de la
pdagina siguiente, es la suma de su estructura esencial mas los otros elementos. Por
ejemplo, si evaluaramos un televisor, lo esencial del producto seria el televisor en
si mismo. La caja que lo contiene, su instalacion, el traslado y su garantia serian el
producto extendido o ampliado, y la estructura completa del producto seria la suma
de la esencia de dicho producto mas el producto ampliado.
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PRODUCTO
AMPLIADO

PRODUCTO
FORMAL

PRODUCTO
ESENCIAL

GARANTIA, SERVICIO,
INSTALACION, CREDITO, ETC.

DESARROLLO
DE COMPETENCIAS

ENVASE,
MARCA,
ETIQUETA, ETC.

HERRAMIENTA
DE EVALUACION

Traemos a colacion este tema dado que muchas veces, cuando implementamos
un producto o servicio en nuestras organizaciones, apuntamos Unicamente a la
esencia de la solucion y no al producto total. Es decir que en muchas oportunidades
el producto en su esencia es incompleto; por ejemplo, nadie compraria un televisor
en una tienda sin caja o sin su garantia 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 ilustracion para ver como la NO aplicacion de un producto o solucion 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—definieron posicionamiento como el lugar o posicion que tie-
ne un nombre en la mente de las personas. Posicionamiento de marca es el lugar o
posicion que tiene la marca en el mapa de percepcion mental de los consumidores.
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Este mapa mental puede ser multivariable. Es decir que muchas veces, aunque nues-
tra gestion actual sea buena, el posicionamiento de Recursos Humanos no lo es.
Esto se ve afectado por toda la relacion establecida con el area, no solo con su ges-
tion. Es importante comprender este concepto dado que muchas veces el posiciona-
miento puede ser injusto con la gestion 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 evalian por la fiesta de fin de ano 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 organizacion 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 difusiéon 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 area.

¢Cuales son los tipos de posicionamiento mas frecuentes? Es muy importante tra-
tar de identificar donde esta posicionada nuestra marca (y donde no), para, en fun-
cion 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 organizacion y va recorriendo una espiral creciente. Tal como puede verse
en el Diccionario de términos de Recursos Humanos (obra ya citada), podemos definir
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 €xito en su puesto de trabajo. Similar proceso ocurre con el desarrollo de
competencias y la creaciéon de una marca (ver grafica en la pagina siguiente).

La espiral es creciente y constante porque, al igual que la confianza, la marca
se construye dia a dia. Es por ello que una vez que las marcas obtienen el posiciona-
miento deseado, trabajan para mantenerlo. Si no fuera asi, ;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 creacion o fortalecimiento de marca se
inicia un proceso que no se debe detener.
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DESARROLLO NATURAL POSICIONAMIENTO DE MARCA
DE COMPETENCIAS Y CONOCIMIENTOS
COMPETENCIAS VALOR
CONOCIMIENTOS DE MARCA

e e
S

Los tipos de problemas de posicionamiento mas conocidos son:

®  Subposicionamiento de marca. Cuando el cliente o consumidor no identifica 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 difi-
cil creer en las afirmaciones que se hacen sobre la marca o el producto. Esto
ocurre cuando un producto estaba mas o menos bien posicionado y debido
a una mala ejecucion de la estrategia de posicionamiento la marca se ve
perjudicada en la percepcion del consumidor.

En nuestra experiencia, los problemas que se observan mas 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 drea de RRHH, y qué tipo de soluciones sabemos y podemos
ofrecer, o bien cudles 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 ningun tipo de interés, solo porque deben hacerlas; no estan comprometidos
con el area, y cuando esto sucede es muy dificil 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 econémico. Muchas veces me
pregunto —y muchas veces consulto con los directores o responsables de Recursos
Humanos— por qué las reducciones presupuestarias comienzan por nuestra area.

Las respuestas que uno frecuentemente recibe es porque es una decision del
CEO, o del de “finanzas” que no nos quiere, o alguna explicacion similar. Pero pocas
veces se llega a identificar que el problema es que nuestra marca no tiene el posi-
cionamiento, prestigio y reconocimiento adecuados al interior de la organizacion.
Por tal motivo se nos dificulta defender el recorte presupuestario o mostrar c6mo
se perderian beneficios 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 dias estaba reunido con el director financiero de una empresa del
rubro de servicios, una de las mayores corporaciones con presencia en 95 paises y
mas de 145.000 empleados en todo el mundo. Me estaba consultando por mi trabajo
y conversabamos sobre la disciplina de Recursos Humanos, su funcion, su rol, las
nuevas tendencias y el valor que le agregaba a su trabajo.

En ese momento me coment6 que hacia 48 horas habia reducido el presupuesto
de Recursos Humanos en un 40% en mas de 12 paises de Latinoamérica. Me lo co-
ment6 como algo pintoresco o simpatico. Mi primera reaccion fue de sorpresa, pero
la segunda consistio en continuar indagando sobre su decision, y su respuesta a todas
mis consultas era: “..porque no entiendo qué hacen con el dinero...”. Por razones ob-
vias, no voy a identificar la organizacion, 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 area de Recursos Humanos es el primer lugar por donde comenzar.

Hay que saber diferenciar entre estrategia y productos. El lector me dira que es
obvia la diferencia, pero quisiera advertir que es muy frecuente que al preguntar
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por la estrategia de la organizacion, la respuesta mds habitual sea una descripcion
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 ultimo, y para finalizar este capitulo, es importante comprender que la marca se
construye dia a dia; es un trabajo constante, con avances y retrocesos. Para liderar
proyectos como la creacion o fortalecimiento de la marca, se requiere de mucha
perseverancia por parte del area.

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 creacion suele ser lento, y puede ser mu-
cho mas lento aun si se han tenido experiencias negativas en el pasado. Al igual
que ocurre con la confianza, la creacion de la marca requiere tiempo. Pero también
requiere un plan de accion 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 cuantificables de calidad y logros, para
saber que estamos avanzando en la direccion correcta.

Invertir tiempo y energia en la creacion de su marca solo le va a traer buenas
experiencias. jHagalo!
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Anexo | - Las herramientas y sus definiciones

En este anexo encontrarad la siguiente informacion:

1. Tabla resumen de las herramientas seleccionadas para integrar la obra Las
50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer, con sus

definiciones.

2. Tabla con otras herramientas de la Metodologia 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 definiciones

A continuaciéon se presenta un resumen de las 50 herramientas seleccionadas para
integrar la obra que se titul6 del mismo modo', junto con la definicion de cada una

de ellas.
N° Nombre de la herramienta Definicion?
1 Adecuacién persona- Conjunto de evaluaciones necesarias para determinar la

puesto (Diagndstico)

relacion que se establece entre los conocimientos, la expe-
riencia y las competencias que un puesto requiere, y los del
ocupante de esa posicion.

Para la determinacién de la adecuacién persona-puesto
deberan primero establecerse los requisitos del puesto y
luego habra que evaluar a su ocupante, considerando como
minimo 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.

© Granica



260 LA MARCA RECURSOS HUMANOS

No

Nombre de la herramienta

Definicion

Asignacion de
competencias a puestos
(Documento)

Procedimiento interno por el cual se asignan competencias
junto con sus grados a los distintos puestos de trabajo.

La asignacién se refleja 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 asignaciéon de competencias sea posible, prime-
ro se debe disefiar un modelo de competencias.

3A

Assessment Center
Method (ACM)

Método o herramienta situacional para evaluar competen-
cias mediante el cual, a través de la administracion de ca-
S0s y ejercicios, se plantea a los participantes la resolucién
préactica de situaciones conflictivas similares a las que de-
beran 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 deberan afrontar en el puesto para el cual son evaluadas.

3B

Assessment Center
Method, Manuales MACH3

Conjunto de teoria, casos, ejercicios y formularios que per-
miten la aplicacion practica de la herramienta Assessment
Center Method (ACM).

Auditoria de Recursos
Humanos

Conjunto de procedimientos a través de los cuales un agen-
te independiente compara determinadas caracteristicas de
los subsistemas de Recursos Humanos con estandares pre-
viamente definidos.

Los subsistemas de Recursos Humanos pueden ser audi-
tados al igual que otros procedimientos internos. Para ello,
primero debe disefiarse un estandar. Es decir, la auditoria
controlara que se haya cumplido con ese estandar.

Autopostulacién —
Job posting

Practica organizacional mediante la cual una persona pue-
de postularse a busquedas internas que la organizacién
publicita en su intranet o carteleras. Usualmente se defi-
nen requisitos para participar, ademas de los inherentes al
puesto en si mismo.

BEI. Behavioral Event
Interview

Entrevista por eventos conductuales o Entrevista por inci-
dentes criticos.

Entrevista estructurada que evalta competencias en pro-
fundidad explorando los incidentes criticos y los comporta-
mientos de cada persona.

Capacitacién

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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No

Nombre de la herramienta

Definicion

8A

Carrera como especialista
(Programa)

Programa organizacional que describe esta modalidad de
carrera, sus diferentes niveles o estratos, las relaciones que
presenta cada posiciéon con otros niveles de la misma or-
ganizacién, asi como sus principales responsabilidades y
funciones. Sefiala y destaca la importancia de los especia-
listas en el ambito de una organizacion ofreciéndoles opor-
tunidades de crecimiento a través de la profundizacion 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
organizacién.

8B

Carrera gerencial
(Programa)

Programa organizacional que describe los distintos niveles
o estratos organizacionales, sus relaciones, y principales
responsabilidades y funciones. Sefiala un camino a seguir
y permite que una persona vaya recorriéndolo ascendiendo
hacia la Direccion de la organizacion.

Los distintos niveles o estratos de la carrera gerencial se
relacionan con la escala de remuneraciones de la organi-
zacion.

8C

Carrera gerencial
y especialista.
Manuales MACH

Documentos e instructivos especificos y detallados que per-
miten a una organizacion poner en practica diferentes tipos
de carrera: gerencial y como especialista. Cada manual in-
cluye: 1) buenas préacticas y teoria; 2) método para evaluar
capacidades, disefiado a medida de cada organizacion; 3)
método para elegir entre varias opciones (personas parti-
cipantes del programa) a fin de determinar quiénes seran
luego los participantes de cada uno de los tipos de carrera,
aplicando técnicas cuantitativas; 4) definicion de criterios y
disefio de programas especificos de desarrollo, elaborados
a medida de la organizacién.

Los manuales MACH relacionados con los programas para
el desarrollo interno del talento, como Carrera gerencial y
especialista, incluyen una planilla de calculo para su im-
plantacion.

9A

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
formacion, guiado por un instructor, para el desarrollo de
sus competencias y/o conocimientos. Implica, ademas, un
ciclo: 1) taller de Codesarrollo; 2) seguimiento; 3) segundo
taller de Codesarrollo.
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No

Nombre de la herramienta

Definicion

9B

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 conocimientos.

9C

Codesarrollo. Manuales
Metodologia MACH

Manuales para la puesta en préactica 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 especificos
y detallados que permiten a una organizacién poner en
practica la etapa de seguimiento de la metodologia 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
desempefiarlo con éxito: conocimientos, experiencia y
competencias.

11

Determinaciéon temprana
de brechas (Inventario)

Proceso interno de medicién 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 medicion se realiza al inicio de la implan-
tacién 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 situacién plantee dificultades en el
desempefio.

12

Diagnéstico circular

Proceso estructurado para medir las competencias de los
colaboradores de una organizacién, en el cual participan
multiples evaluadores. Se denomina “circular” en alusién
a que una persona es evaluada por su entorno de trabajo:
sus superiores, pares y subordinados, ademas de por ella
misma (autoevaluacioén).

En ocasiones la evaluacion incluye la opinién de clientes
internos y/o externos.

Segln el disefio que se establezca en cada caso, los resul-
tados de la evaluacion circular podran ser entregados tanto
a los jefes de los evaluados como al area de Recursos Hu-
manos. Esta es la principal diferencia entre esta evaluacion
y la evaluacién de 360° o feedback 360° seglin su denomi-
nacién en idioma inglés.
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N° Nombre de la herramienta Definicion

13A Diagramas de reemplazo Programa organizacional por el cual se reconocen puestos
clave, luego se identifican posibles participantes del progra-
ma y se los evalla para, a continuacién, 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 pais o su designacién
en otro cargo. Para asegurar la eficacia del programa se
realiza un seguimiento de los participantes y se les provee
asistencia y ayuda para la reducciéon de brechas entre el
puesto actual y el que se prevé que ocupen.

13 B Diagramas de reemplazo. | Documentos e instructivos especificos y detallados que le
Manuales MACH permiten a una organizacién poner en practica el programa
denominado Diagramas de reemplazo. Cada manual inclu-
ye: 1) buenas practicas y teoria; 2) método para evaluar
capacidades, disefiado a medida de cada organizacion; 3)
método para elegir entre varios posibles “reemplazos” apli-
cando técnicas cuantitativas y a medida de la organizacion;
4) armado de los “diagramas de reemplazo” contemplando
sus dos etapas fundamentales: formacion y formalizacion.

Los manuales MACH relacionados con los programas para el
desarrollo interno del talento, como Diagramas de reempla-
zo, incluyen una planilla de célculo para su implantacion.

14 Diccionario de Documento interno organizacional en el cual se presentan
competencias las competencias definidas en funcién de la estrategia.

15 Diccionario de Documento interno en el cual se consignan ejemplos de los
comportamientos comportamientos observables asociados o relacionados con

las competencias del modelo organizacional.

16 Diccionario de preguntas Documento interno de la organizacién 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 tecnologia, usualmente
la intranet de la organizacion.

Entre otras caracteristicas se puede mencionar, ademas,
que las actividades no son presenciales y los horarios de
aplicacién son flexibles.

18 Encuesta de satisfaccién Medicion interna del grado de satisfaccion de los emplea-
laboral dos sobre la base de una serie de items preestablecidos.
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No

Nombre de la herramienta

Definicion

19

Encuesta sobre valores
y proyectos personales

Medicién 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 relacién 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 podréa tener a su cargo varios aprendices; sin embar-
g0, en todos los casos brindara su entrenamiento de manera
personalizada e individual.

20B

Entrenamiento experto.
Manuales MACH

Documentos e instructivos especificos y detallados que
permiten a una organizacién poner en practica el pro-
grama denominado Entrenamiento experto. Cada manual
incluye: 1) buenas practicas y teoria; 2) método para eva-
luar capacidades, disefiado a medida de cada organiza-
cion; 3) método para elegir entre varios posibles “entre-
nadores expertos” y/o “aprendices”, segln corresponda,
aplicando técnicas cuantitativas y a medida de la organi-
zacién; 4) disefio de un programa estandar 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 calculo para su implan-
tacién.

21

Entrevista estructurada -
Seleccion

Entrevista basada en un conjunto de preguntas e indicacio-
nes previamente definidas 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 seleccion considerando,
especialmente, sus competencias, a través de preguntas
especificas.

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 asignacién de compe-
tencias a puestos.
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24 Evaluacién de 180° Proceso estructurado para medir las competencias de los
colaboradores de una organizacién, con un propoésito de de-
sarrollo, en el cual participan multiples evaluadores.
Similar a la evaluacion de 360°; su propésito es el desarro-
llo. Toma el nombre de I180°en alusién a que una persona
es evaluada por sus superiores y pares, ademas de realizar
su propia autoevaluacion. En ocasiones puede incluir la opi-
nién de clientes internos y/o externos.

25 Evaluacién de 360° - Proceso estructurado para medir las competencias de los
Feedback 360° colaboradores de una organizacion, con un propo6sito de de-
sarrollo, en el cual participan multiples evaluadores. Toma
el nombre de 360° en alusién a que una persona es eva-
luada por sus superiores, pares y subordinados, ademés de
por ella misma (autoevaluacion). En ocasiones la evaluacion
incluye la opinién de clientes internos y/o externos.

26 Evaluacién vertical (del Medicién del desempefio realizada por el jefe o superior,
desempefio) que se complementa con la autoevaluacién del propio cola-
borador y la revision del nivel superior al jefe directo (“jefe

del jefe”).
27 Ficha de evaluacion Documento de medicién de comportamientos/conocimien-

tos estructurado y basado en el modelo de competencias/
valores/conocimientos de la organizacion.

28 Ficha de evaluacion Documento de medicién de comportamientos/conocimien-
reducida tos estructurado y basado en el modelo de competencias/
valores/conocimientos de la organizacion. Se diferencia de
la Ficha de evaluacién en su extension. Al ser méas breve,
su administracién y procesamiento se realiza en un tiempo
mas corto.

29 A Formador de formadores Método por el cual se capacita a otros instructores para que
(Método) puedan —a su vez— impartir luego esa misma actividad de
acuerdo con materiales e instructivos especificos.

29 B Formador de formadores. | Documentos e instructivos especificos y detallados que per-

Manuales para miten a una persona (instructor) la imparticiéon de un de-

formador de formadores terminado taller de codesarrollo. Incluyen: 1) material para

Metodologia MACH proyeccion; 2) cuadernillo del participante; 3) manual del
instructor.
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N° Nombre de la herramienta Definicidn

30A Gufas de desarrollo dentro | Documento interno organizacional en el cual se describen
del trabajo las posibles acciones que se sugiere incorporar en la activi-

dad cotidiana, a fin de alcanzar comportamientos mas altos
en relacién con la competencia a desarrollar o incrementar/
mejorar conocimientos, seglin corresponda.

30B Guias de desarrollo dentro | Conjunto de teoria, guias para el desarrollo e instructivos
del trabajo. Manual de para el usuario y para el area de Recursos Humanos.
desarrollo Un manual de desarrollo puede estar integrado por:

— Guias de desarrollo dentro del trabajo.
— Guias de desarrollo fuera del trabajo.

31A Guias de desarrollo fuera Documento interno organizacional en el cual se describen

del trabajo las posibles ideas que permiten desarrollar las competen-
cias del modelo organizacional en otras actividades no
relacionadas con el ambito laboral, poniendo en juego la
competencia, o incrementar/mejorar conocimientos, segln
corresponda.

31 B Guias de desarrollo fuera Conjunto de teoria, guias para el desarrollo e instructivos
del trabajo. Manual de para el usuario y para el area de Recursos Humanos.
desarrollo Un manual de desarrollo puede estar integrado por:

— Guias de desarrollo dentro del trabajo.
— Guias de desarrollo fuera del trabajo.

32 Indicadores de gestion indices especificos para medir el resultado de la gestién
para el area de Recursos del area de Recursos Humanos y de las distintas funciones
Humanos que la componen. Ejemplos: indices para medir el resultado

general de Recursos Humanos o las areas de Seleccién,
Formacién, Desarrollo de personas, Desempefio, etc.

33 Juegos didacticos Actividad formativa disefiada por un experto, en la que
se utilizan accesorios tales como tarjetas, fichas y otros
elementos similares a través de los cuales se le brinda al
“jugador” informacién sobre un tema en particular con el
propésito de fijar conceptos. Para cada juego se establece
un reglamento.

34 Mapa del modelo de Documento organizacional que facilita la comprension del

competencias

modelo de competencias al explicar la interrelaciéon de las
distintas competencias que lo componen.
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Definicion

35

Mapa y ruta del talento

Proceso interno organizacional dividido en dos partes y que
implica dos conceptos diferentes entre si: mapa por un lado
y ruta por otro.

A continuacion sus diferencias e interrelacion.

— Mapa: registro del inventario de las capacidades de to-
dos los colaboradores de la organizacién: conocimientos,
experiencia y competencias.

— Ruta: eleccién de los programas organizacionales mas
adecuados segln la vision y estrategia, sobre la base de
tres ejes:

e Para el resguardo del capital intelectual, programas
como Planes de sucesion, Diagramas de reemplazo,
Carrera gerencial y especialista.

e Para generar talento organizacional: Planes de carre-
ra, Jovenes profesionales, Personas clave.

e Para aprovechar la experiencia de los jefes: Mento-
ring, Entrenamiento experto, Jefe entrenador.

36 A

Mentoring (Programas)

Programas organizacionales estructurados, de varios afios
de duracién, mediante los cuales ejecutivos de mayor nivel
y experiencia ayudan a otros en su crecimiento.

El término “ejecutivo”, por extension, puede aplicarse a di-
ferentes relaciones laborales y profesionales.

Los programas de Mentoring pueden aplicarse en todo tipo
de organizacién.

36 B

Mentoring. Manuales
MACH

Documentos e instructivos especificos y detallados que permi-
ten a una organizacién poner en préactica el programa deno-
minado Mentoring. Cada manual incluye: 1) buenas practicas
y teoria; 2) método para evaluar capacidades, disefiado a me-
dida de cada organizacion; 3) método para elegir entre varios
posibles mentores y/o personas bajo tutoria, seglin correspon-
da, aplicando técnicas cuantitativas y a medida de la organiza-
cién; 4) disefio de un programa estandar de Mentoring.

Los manuales MACH relacionados con los programas para
el desarrollo interno del talento, como Mentoring, incluyen
una planilla de calculo para su implantacién.

37

Modelo de competencias

Conjunto de procesos relacionados con las personas que
integran la organizacion y que tienen como propésito ali-
nearlas en pos de los objetivos organizacionales.

Un modelo de competencias permite seleccionar, evaluar y
desarrollar a las personas en relaciéon con las competencias
necesarias para alcanzar la estrategia organizacional.
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No

Nombre de la herramienta

Definicion

38A

Modelo de conocimientos

Conjunto de procesos relacionados con las personas que
integran la organizacion y que permiten definir los conoci-
mientos necesarios para los diferentes puestos.

Un Modelo de conocimientos permite seleccionar, evaluar y
desarrollar a las personas en relacién con los conocimien-
tos necesarios para alcanzar la estrategia organizacional,
en especial aquellos vinculados con la actividad principal
de la organizacién.

38B

Modelo de conocimientos.

Indicadores de
conocimientos

Ejemplos de conocimientos que permiten a una persona
determinar el grado de ese conocimiento en otra (o en si
misma).

Usualmente se presentan en un formato de catalogo o dic-
cionario donde se indica la definicién del conocimiento en
cuestion con ejemplos por niveles.

39A

Modelo de valores

Conjunto de procesos relacionados con las personas que
integran la organizacion y que permiten incorporar a los
subsistemas de Recursos Humanos los valores organizacio-
nales.

39B

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 si misma).

Usualmente estos indicadores se presentan en un formato
de catélogo o diccionario donde se indica la definicién 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 Metodologia Martha Alles Capital Humano (MACH),
cuando se disefian modelos de valores, ademas de esta ca-
lificacion dicotémica se utilizan niveles adicionales.

39C

Modelo de valores.
Manual para detectar
valores personales en
seleccion

Conjunto de teoria, casos, ejercicios y formularios que per-
miten la aplicacién practica de las distintas herramientas
necesarias para la deteccion de valores personales en se-
leccién de personas, disefiado de acuerdo con la Metodolo-
gia Martha Alles Capital Humano.

40 A

Personas clave
(Programa)

Programa organizacional donde primero se elige, sobre la
base de ciertos parametros definidos por cada organiza-
cién, a un grupo de personas a las cuales se considerara
especialmente relevantes. Luego, a estas se les ofreceran
oportunidades de formacién diferenciales.
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40 B Personas clave. Manuales | Documentos e instructivos especificos y detallados que per-
MACH miten a una organizacién poner en practica el programa de-
nominado Personas clave. Cada manual incluye: 1) buenas
practicas y teoria; 2) método para evaluar capacidades, dise-
fiado a medida de cada organizacion; 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 organizacién; 4) de-
finicién de criterios y disefio de un programa de formacién
especifico para personas clave, a medida de la organizacién.
Los manuales MACH relacionados con los programas para el
desarrollo interno del talento, como Personas clave, inclu-
yen una planilla de calculo para su implantacién.

41 A Plan de jévenes Programa organizacional para el desarrollo de personas re-
profesionales (JP) cientemente egresadas de la universidad.

Implica el disefio de un esquema teérico sobre cuél seria el
crecimiento esperado de un JP en un lapso definido, usual-
mente uno o dos afios. 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 jévenes Documentos e instructivos especificos y detallados que per-
profesionales (JP). miten a una organizacién poner en préactica el programa
Manuales MACH denominado Plan de jévenes profesionales. Cada manual

incluye: 1) buenas practicas y teoria; 2) método para eva-
luar capacidades, disefiado a medida de cada organizacion;
3) método para elegir entre varias opciones (personas par-
ticipantes en el programa), aplicando técnicas cuantitativas
y a medida de la organizacién; 4) definicién de criterios y
disefio de un programa de formacién especifico para JP, a
medida de la organizacién.

Los manuales MACH relacionados con los programas para el
desarrollo interno del talento, como Plan de jévenes profesio-
nales, incluyen una planilla de célculo para su implantacion.

42 A Planes de carrera Programa organizacional para el desarrollo de personas.
Implica el disefio de un esquema tedrico sobre cual seria
la carrera dentro de un area determinada para una persona
que ingresa a ella, usualmente desde la posicién inicial.
Para ello se definen los requisitos para ir pasando de un
nivel a otro, instancias que conformaran los pasos a seguir
por todos los participantes del programa.

© Granica



270 LA MARCA RECURSOS HUMANOS

No

Nombre de la herramienta

Definicion

42 B

Planes de carrera.
Manuales MACH

Documentos e instructivos especificos y detallados que
permiten a una organizacién poner en practica el progra-
ma denominado Planes de carrera. Cada manual incluye:
1) buenas précticas y teoria; 2) método para evaluar capaci-
dades, disefiado a medida de cada organizacion; 3) método
para elegir entre varias opciones (personas participantes en
el programa), aplicando técnicas cuantitativas y a medida
de la organizacion; 4) definicion de criterios y disefio de un
programa de formacién especifico para las diferentes “ca-
rreras”, también a medida de la organizacion.

Los manuales MACH relacionados con los programas para
el desarrollo interno del talento, como Planes de carrera,
incluyen una planilla de célculo para su implantacion.

43 A

Planes de sucesion

Programa organizacional por el cual se reconocen puestos
clave, luego se identifican posibles participantes del progra-
ma y se los evalla para, a continuacién, designar posibles
sucesores de otras personas que ocupan los mencionados
puestos clave, sin una fecha cierta de asuncién de las nue-
vas funciones. Para asegurar la eficacia del programa se
realiza un seguimiento de los participantes y se les provee
asistencia y ayuda para la reducciéon de brechas entre el
puesto actual y el que eventualmente ocuparan.

43 B

Planes de sucesion.
Manuales MACH

Documentos e instructivos especificos y detallados que permi-
ten a una organizacién poner en préactica el programa deno-
minado Planes de sucesién. Cada manual incluye: 1) buenas
practicas y teoria; 2) método para evaluar capacidades, dise-
flado a medida de cada organizacién; 3) método para elegir
entre varios posibles “sucesores”, aplicando técnicas cuanti-
tativas y también a medida de la organizacion; 4) definicién de
criterios, armado de los planes de sucesion y disefio de progra-
mas de desarrollo especificos para los diferentes “sucesores”.
Los manuales MACH relacionados con los programas para
el desarrollo interno del talento, como Planes de sucesion,
incluyen una planilla de célculo para su implantacion.

44 A

Programa de difusion del
modelo de competencias

Conjunto de acciones tendientes a que la organizacién en
su conjunto conozca el modelo de competencias adoptado
y comprenda cabalmente su aplicacién en los distintos sub-
sistemas de RRHH.

44 B

Programa de difusion del
modelo de competencias.
Talleres (de difusion del

modelo de competencias)

Actividades de formacién estructurada durante las cuales
se intercalan exposiciones tedricas con ejercitacion practi-
ca, siendo esta ultima la predominante, con el propésito de
difundir el modelo de competencias organizacional.
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N° Nombre de la herramienta Definicidn
45 A Programas para jefes. Programa organizacional tendiente a lograr que los inte-
Cémo llevarme bien con grantes de la organizacién, de todos los niveles jerarquicos,
mi jefe lleguen a transformarse en “los colaboradores que la em-
presa desea”. Se abordan varias tematicas: los jefes y los
colaboradores; los amigos en el trabajo; el uso de los bienes
de la empresa; autonomia en la relacién jefe-colaborador,
entre otros.
46 A Programas para jefes. Programa organizacional de tres partes. Primero, se iden-
Conciliar vida profesional | tifican los diferentes intereses personales. Luego, se
y personal aborda el tema con dos miradas, la organizacional y la
individual.
El propdsito de esta doble mirada sera lograr el ideal bus-
cado por todos: una vida arménica alcanzando tanto los
objetivos profesionales como los personales.
47 A Programas para jefes. Programa organizacional dirigido al desarrollo de la compe-
Delegacion tencia Delegacion o Conduccién de personas, de acuerdo
con la definicién de esta competencia en la obra Diccionario
de competencias. La trilogia. Tomo I.
48 A Programas para jefes. Programa organizacional dirigido al desarrollo de la compe-
Jefe entrenador tencia Entrenador.
49 A Programas para jefes. Programa organizacional mediante el cual se presentan to-
Rol del jefe 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
relacién con dichas funciones.
45 B, Programas para jefes. Manuales para la puesta en préactica de los diferentes pro-
46 B, Manuales Metodologia gramas para jefes, todos disefiados utilizando el método de
47 B, MACH Codesarrollo.
48 By Todos los jefes, desde el nimero 1 de la organizacion
49 B hasta aquel que tiene a su cargo pocos colaboradores,

deben cumplir un rol en relacién 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 guia y apoyo de los colaboradores para que rea-
licen mejor sus tareas y, al mismo tiempo, incrementen
su satisfacciéon personal al lograr un mejor desempefio.
Para que este rol se verifique sera necesario que la orga-
nizacién asuma una actitud activa al respecto, y nuestra
sugerencia es hacerlo a través de programas especificos
para jefes.
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N° Nombre de la herramienta

Definicion

50 A Promociones internas

Acciones mediante las cuales los colaboradores de la orga-
nizacién son elevados a un nivel superior al que poseian.
Por extensién, la herramienta se utiliza en el caso de des-
plazamientos laterales o de otro tipo, dentro de la organi-
zacion.

50B Promociones internas.
Manuales MACH

Documentos e instructivos especificos y detallados que
permiten a una organizacion realizar promociones internas
efectivas. Cada manual incluye: 1) buenas practicas y teo-
ria; 2) método para evaluar capacidades, disefiado a medida
de cada organizacion; 3) método para elegir entre varias op-
ciones (personas participantes en el programa), aplicando
técnicas cuantitativas y también a medida de la organiza-
cion; 4) armado de un método estéandar para promociones
internas. Puede incluir el disefio de programas de desarrollo
especificos para los colaboradores que seran asignados a
nuevos puestos a raiz del proceso de promocién.

Los manuales MACH relacionados con los programas para el
desarrollo interno del talento, como Promociones internas,
incluyen una planilla de célculo para su implantacion.

Otras herramientas de la Metodologia MACH
no seleccionadas para integrar la obra de referencia

A continuacion se mencionan algunas herramientas que, si bien forman parte de la
Metodologia MACH, no fueron seleccionadas entre las 50 de la obra citada.

Nombre S Uso frecuente Relacionar con la/s
. Definicion L. .
de la herramienta con relacion a... herramienta/s...
Autodesarrollo La organizaciéon ofrece a su per- | Desarrolloy Se relaciona con
dirigido sonal una serie de “ideas” para | aprendizaje de las herramientas
el autodesarrollo de competencias | conocimientos. N° 30y 31, Guias
y/o conocimientos. Usualmente se de desarrollo dentro
realiza a través de las guias de de- y fuera del trabajo,
sarrollo que se difunden en la intra- respectivamente.
net de la organizacién.
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Nombre
de la herramienta

Definicion

Uso frecuente
con relacion a...

Relacionar con la/s
herramienta/s...

Encuestas sobre Mediciones acerca de los resul- | Formacion Auditoria de RRHH,
los resultados tados obtenidos en actividades N° 4.
alcanzados en formativas. Estas encuestas debe- Capacitacion, N° 7.
formacioén rian realizarse, en todos los casos, Codesarrollo, N° 9.
sobre aquellos aspectos respecto Indicadores de
de los cuales las personas encues- gestion, N° 32.
tadas puedan emitir un juicio fun- Programa de
dado. difusién del modelo
Las mediciones recomendadas de competencias.
son: Talleres, N° 44 B.
— Encuestas sobre los resultados Erogranz)as para
- Jefes, N° 45 a 49.
alcanzados en formacién - Ins-
tructor.
— Encuestas sobre los resultados
alcanzados en formacién - Je-
fes (de los participantes).
— Encuestas sobre los resultados
alcanzados en formacion - Par-
ticipantes.
Encuestas sobre Medicién del grado de satisfac- | Formacion fdem anterior
los resultados cién de los participantes acerca
alcanzados en de una actividad formativa, sobre
formacion - la base de una serie de items
Participantes preestablecidos. Los aspectos a
evaluar deberan ser elementos
sobre los cuales los participantes
puedan emitir un juicio fundado.
Encuestas sobre Medicién a cargo del instructor | Formacion f{dem anterior

los resultados
alcanzados en
formacion -
Instructor

acerca de los resultados obteni-
dos en una actividad formativa.
Entre los principales aspectos a
considerar: preparaciéon previa de
los participantes, participacion du-
rante la actividad y resultados fina-
les obtenidos.
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Nombre
de la herramienta

Definicion

Uso frecuente

con relacion a...

Relacionar con la/s
herramienta/s...

Encuestas sobre
los resultados
alcanzados en
formacion -
Jefes (de los
participantes)

Medicién del grado de satisfac-
cion de los jefes de los partici-
pantes acerca de una actividad
formativa, sobre la base de una
serie de items preestablecidos.
Dichos aspectos a evaluar debe-
ran ser elementos sobre los cua-
les puedan emitir juicio fundado;
por ejemplo, brindar opinién so-
bre el cambio de comportamien-
tos o el grado de aprendizaje de
ciertos conocimientos, funda-
mentada en la utilizacién de los
mismos en el puesto de trabajo,
segun corresponda.

Formacién

f{dem anterior

Informes
especificos sobre
los resultados en
formacion

Informes elaborados acerca de
los resultados obtenidos en una
actividad formativa o un grupo de
ellas relacionadas entre si. Los in-
formes sugeridos son:

— Informes especificos sobre los
resultados en formacion - Ex-
perto interno observador.

— Informes especificos sobre los
resultados en formacién - Ins-
tructor.

— Informes especificos sobre los
resultados en formacién - Jefe
(de los participantes).

— Informes especificos sobre los
resultados en formacion - Par-
ticipantes.

— Informes especificos sobre los
resultados en formacion - Re-
cursos Humanos / Responsable
de Formacion.

Formacién

f{dem anterior
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Nombre
de la herramienta

Definicion

Uso frecuente
con relacion a...

Relacionar con la/s
herramienta/s...

Informes Informe conceptual elaborado por | Formacion fdem anterior
especificos sobre el instructor a cargo de una acti-
los resultados vidad formativa considerando, en-
en formacion - tre otros aspectos, la pertinencia
Instructor de la tematica impartida para ese
grupo en particular, los resultados
obtenidos, etc.
Informes Informe elaborado por un exper- | Formacién f{dem anterior
especificos sobre to sobre una actividad formativa
los resultados determinada. Refleja la opinion
en formacién - experta sobre una serie de aspec-
Experto interno tos: contenidos, su pertinencia
observador en ese momento, la calidad, etc.
Informes Informe elaborado por el responsa- | Formacion f{dem anterior
especificos sobre ble de la coordinacion del plan de
los resultados formacioén, en el cual se vuelcan
en formacion - las opiniones de todos los involu-
Recursos crados en una actividad formativa:
Humanos/ instructor, participantes, jefes de
Responsable los participantes y experto interno
de Formacién observador (si se solicit6 su parti-
cipacion), junto con su propia va-
loracién de todo lo actuado.
Informes Informe elaborado por el jefe de
especificos sobre los participantes sobre los resul-
los resultados tados obtenidos en una actividad
en formacion - formativa o un grupo de ellas rela-
Jefe (de los cionadas entre si. Podréa referirse
participantes) al cambio de comportamientos o
al grado de aprendizaje de ciertos
conocimientos sobre la base de su
utilizacién en el puesto de trabajo
de cada colaborador, segln co-
rresponda.
Programas para Programa organizacional dirigido | Formacién Relacionar con

jefes. Cémo ser un
buen jefe en 12
pasos

al desarrollo de la capacidad para
ser un buen jefe (rol del jefe), que
permite al participante incorporar
consejos practicos a su accién la-
boral diaria.

herramientas para
Jefes, N° 45 a 49.
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Nombre
de la herramienta

Definicion

Uso frecuente

con relacion a...

Relacionar con la/s
herramienta/s...

Programas para Programa organizacional dirigido | Formacién Relacionar con
jefes. Delegacion al desarrollo de la competencia herramientas para
efectiva en 12 Delegacion (Conduccién de per- Jefes, N° 45 a 49.
pasos sonas) que permite al participante

incorporar consejos practicos a su

accion laboral diaria.
Programas Programa organizacional dirigido | Formacion Relacionar con
para jefes. Jefe al desarrollo de la competencia herramientas para
entrenador en 12 Entrenador que permite al partici- Jefes, N° 45 a 49.
pasos pante incorporar consejos practi-

cos a su accionar cotidiano.
Programas para Programa organizacional dirigido | Formacion Relacionar con
jefes. Conciliar al desarrollo de la capacidad para herramientas para
vida profesional mejorar la conciliacién entre vida Jefes, N° 45 a 49.
y personal en 12 profesional y personal de los cola-
pasos desde la boradores y que permite al parti-
mirada individual cipante incorporar consejos practi-

cos a su accién laboral diaria.
Programas para Programa organizacional dirigido | Formacién Relacionar con

jefes. Conciliar
vida profesional
vy personal

en 12 pasos
desde la mirada
organizacional

a la méaxima conduccioén de la or-
ganizacién y sus responsables de
RRHH, con el propdsito de analizar
los métodos de trabajo para incor-
porar en ellos esta tematica.

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 continuacion se mencionan algunas herramientas, la mayoria de ellas de probada
eficacia, que no fueron seleccionadas entre las 50 de la obra citada. Esta circunstan-
cia no implica valoracién negativa respecto de ellas.

Nombre
de la herramienta

Definicion*

Uso frecuente
con relacion a...

Comentarios

Asignacion a
comités /nuevos
proyectos

Esta buena préactica consiste en
asignar una, o varias personas, a
comités, los cuales siempre tie-
nen un propdsito especifico, por
ejemplo, temas concretos a resol-
ver o proyectos. Las dos modali-
dades mencionadas son las mas
frecuentes.

Esta designacién cumple dos pro-
positos: resolver el tema en cues-
tién o llevar adelante un proyecto
y, al mismo tiempo, desarrollar las
capacidades de los participantes.

Desarrollo

Relacionar esta herra-
mienta con la N° 50 y
con lo expuesto en la
N° 35, Mapa y ruta del
talento.

Para que la aplicacién
de esta herramienta sea
eficaz, se deben tener
en cuenta las mismas
consideraciones realiza-
das en la descripcion de
las herramientas men-
cionadas.

Asignacion a task
forces

Combinacién de términos en es-
pafiol e inglés, traduciendo la ex-
presién task forces como “grupos
especiales de trabajo” o “equipos
especiales”.

Estas asignaciones pueden ser
en reemplazo o en adicién a las
responsabilidades de la persona
participante, segln la descripcion
de su puesto. Habitualmente se
combina con asignacién a comi-
tés/nuevos proyectos.

Desarrollo

Relacionar esta herra-
mienta con la N° 50 y
con lo expuesto en la
N° 35, Mapa y ruta del
talento.

Para que la aplicacion
de esta herramienta sea
eficaz, se deben tener
en cuenta las mismas
consideraciones realiza-
das en la descripcion de
las herramientas men-
cionadas.

4 Diccionario de términos de Recursos Humanos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011
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Nombre
de la herramienta

Definicion

Uso frecuente
con relacion a...

Comentarios

Asignacion como | Esta buena practica consiste en | Desarrollo Relacionar esta herra-

asistente de asignar a una persona como asis- mienta con la N° 50 y

posiciones de tente de un ejecutivo de mayor con lo expuesto en la

direccion nivel. N° 35, Mapa y ruta del
Implica ocupar una posicion staff, talento.
usualmente ubicada inmediata- Para que la aplicacion
mente debajo de la de un gerente de esta herramienta sea
relevante dentro de la organiza- eficaz, se deben tener
ciéon. En este rol, el “asistente” en cuenta las mismas
puede observar el comportamien- consideraciones realiza-
to del gerente al cual fue asigna- das en la descripcion de
do, con el propésito de desarrollar las herramientas men-
sus propias capacidades. cionadas.

Clase magistral Ver Conferencia. Formacién Relacionar con la he-

rramienta Capacitacion,
N° 7.

Coaching Ver la herramienta N° 20, Entrena- | Formacion
miento experto. Desarrollo

Conferencia Disertacién, usualmente a cargo | Formacion Relacionar con la he-
de un experto, sobre un tema es- rramienta Capacitacion,
pecifico. N° 7.

Empowerment Procedimientos y politicas orga- | Estrategia

nizacionales tendientes a que las
decisiones sobre un hecho en
particular se tomen lo mas cerca
posible del nivel donde el hecho
tiene lugar.

Evaluacién de
puestos

Procedimiento mediante el cual se
comparan, de manera sistemética,
los puestos de una organizacion,
con el propésito de asegurar la
equidad interna.

En relacion con
los subsistemas
de Anélisis y
descripcion

de puestos'y
Remuneraciones
y beneficios

Forma parte del subsis-
tema Anaélisis y descrip-
cién de puestos.
Se relaciona con la he-
rramienta N° 10.
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Nombre
de la herramienta

Definicion

Uso frecuente

con relacion a...

Comentarios

Evaluacién psico-
|6gica

Conjunto de tests y entrevistas
administrado por un profesional
psicélogo, con el propésito de ana-
lizar la personalidad de una perso-
na en el ambito laboral.

La evaluacién psicolégica implica
la aplicacion de tests (psicologi-
cos) y siempre debe estar a cargo
de un psicélogo titulado con pre-
paracion especifica en este tipo de
técnicas.

Seleccién de
personas

Evaluacién de po-
tencial

Acciones realizadas con el prop6-
sito de medir las capacidades de
una persona para un desempefio
futuro.

La evaluacion del potencial siem-
pre debe realizarse con relacién a
un parametro o estandar determi-
nado.

En el ambito de las organizacio-
nes, el potencial futuro sera deter-
minado en funcién de los requeri-
mientos de un puesto de trabajo,
a ocupar mas adelante o en el fu-
turo. Este podra ser dentro de la
misma area de trabajo o no. Para
ello deberan medirse y comparar-
se: conocimientos, experiencia y
competencias.

Seleccién de
personas interna
Autopostulacién
Desarrollo

Mapa y ruta de
talentos

Relacionar esta herra-
mienta con la N° 50.

Evaluacién
psicologica de
potencial

Conjunto de tests administrados
por un profesional psicélogo, con
el prop6sito de detectar el poten-
cial de una persona en el ambito
laboral.

Seleccion
Desarrollo
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Nombre
de la herramienta

Definicion

Uso frecuente

con relacion a...

Comentarios

Examen de
conocimientos

Instancia formal de medicién de
un conocimiento, usualmente por
escrito y sujeto a una nota final.
Los examenes de conocimientos
se realizan, generalmente, apli-
cando pruebas escritas, y se re-
lacionan con temas especificos.
Pueden conformarse con ejerci-
cios, preguntas, cuestionarios y/o
respuestas de opciéon multiple,
entre las variantes mas utilizadas.
Un examen de conocimientos tam-
bién puede aplicarse a través de
una entrevista llevada a cabo por
un experto.

Seleccion de
personas

Relacionar con la herra-
mienta N° 38, Modelo
de conocimientos.

Juegos de
negocios

Caso practico, usualmente de tipo
empresarial, aplicable en activi-
dades formativas o para evaluar
competencias o conocimientos,
en el cual los participantes deben
analizar informacion sobre un pro-
blema especifico para, luego, lle-
gar a una solucién consensuada.

Formacién

Seglin el disefio del
“juego gerencial”, en la
Metodologia MACH, se
pueden utilizar en los
Talleres de codesarrollo,
herramienta N° 9 B.

Juegos
gerenciales

Actividades formativas disefia-
das por un experto, para las que
se utilizan accesorios tales como
tarjetas, fichas y otros elementos
similares a través de los cuales se
le brinda al “jugador” informacién
sobre una organizacién, no siem-
pre estructurada o veraz, y se le
propone la toma de decisiones.
Para su resolucién es necesario
poner en juego una serie de co-
nocimientos sobre una disciplina
especifica. Los juegos gerenciales
pueden realizarse, también, utili-
zando un ordenador.

Formacién
Desarrollo

Seglin el disefio del
“juego gerencial”, en la
Metodologia MACH, se
pueden utilizar en los
Talleres de codesarrollo,
herramienta N° 9 B.
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Nombre
de la herramienta

Definicion

Uso frecuente
con relacion a...

Comentarios

Lecturas guiadas

Actividad formativa mediante la
cual una persona analiza un tex-
to determinado, orientado por una
guia de lectura elaborada por un
experto en la tematica.

Formacién
Desarrollo

En la Metodologia MACH
se integran en las Guias
de desarrollo. herra-
mientas N° 30y 31.

Licencias
sabaticas

Periodo de tiempo pagado por la
organizaciéon que el participante
destina a un fin formativo especi-
fico. Tanto la fecha de finalizacién
como sus objetivos son definidos y
acordados entre las partes de ma-
nera previa.

Desarrollo

Método de casos

Ejercicio préactico disefiado por un
experto, el cual proporciona una
serie de datos e informacién rela-
cionados con una organizacion real
o ficticia y que, usualmente, no
posee una Unica solucién; para su
resolucién es necesario poner en
juego una serie de conocimientos
sobre una disciplina especifica.

Formacién

En la Metodologia MACH
se integran en los Talle-
res de codesarrollo, he-
rramienta N° 9 B.

Outdoor,
Actividades

Actividades que se realizan fuera
del ambito laboral y que, usual-
mente, proponen practicas depor-
tivas y/o recreativas al aire libre
con el propésito de lograr una
mejor integracién y coordinacién
entre los participantes.

Formacién

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 propoésito
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 N° 50 y
con lo expuesto en la
N° 35, Mapa y ruta del
talento.

Para que la aplicacion
de esta herramienta sea
eficaz, se deben tener
en cuenta las mismas
consideraciones realiza-
das en la descripcion de
las herramientas men-
cionadas.
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Nombre
de la herramienta

Definicion

Uso frecuente
con relacion a...

Comentarios

Role playing -
Juego de roles

Situacion simulada de la vida la-
boral en la cual los participantes
juegan un determinado papel asig-
nado previamente. Se utiliza tanto
para fines formativos como para la
evaluacion de personas.

Se relaciona con las herramien-
tas Assessment Center Method y
Codesarrollo, N° 3y 9, respectiva-
mente.

Formacién
Desarrollo

En la Metodologia MACH
se integran en los Talle-
res de codesarrollo, he-
rramienta N° 9 B.

Rotacién 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
propdsito de desarrollar compe-
tencias y/o conocimientos y adqui-
rir nuevas experiencias.

Desarrollo

Relacionar esta herra-
mienta con la N° 50 y
con lo expuesto en la
N° 35, Mapa y ruta de
talentos.

Para que la aplicacién
de esta herramienta sea
eficaz, se deben tener
en cuenta las mismas
consideraciones realiza-
das en la descripcion de
las herramientas men-
cionadas.

Seminario

Actividad de formacién estructura-
da para la transmisién de conoci-
mientos. La utilizaciéon de este tér-
mino usualmente hace referencia
a actividades que se enfocan en
temas complejos o sofisticados.

Formacién

Relacionar con la he-
rramienta Capacitacion,
N° 7.




Anexo Il - Libros de Martha Alles
sobre Recursos Humanos, liderazgo y management

Serie Martha Alles - Recursos Humanos. Ediciones Granica

La tematica 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. Como lograr un cambio cultural
a través de Gestion por competencias

En esta obra se trata la teméatica relacionada con el comportamiento
organizacional. Ademas, se incluyen otros temas, tales como:

e Capitulo 5. Nuevas tendencias en management

e Capitulo 6. Cémo relacionar el comportamiento organizacional con la
funcién y los subsistemas de Recursos Humanos

e Capitulo 7. Cémo lograr un cambio cultural

Recursos Humanos. Su aplicacion a los distintos subsistemas

5 pasos para transformar una oficina de personal
w en un area de Recursos Humanos
W
PSS Es una obra de tipo introductorio a través de la cual, en seis capitulos,
M se lleva al lector, paso a paso, a lo prometido desde el titulo: transfor-

mar un area de personal donde solo se atienden temas administrativos
y en relacion con el cumplimiento de las leyes, en un soporte estraté-
gico de la Direccién General. Los 5 pasos son:

1. Descripcion de puestos
2. Formacion / seleccién
3. Compensaciones

4. Desempefio

5. Carreras

Sobre el final se relaciona la obra con Gestién por competencias.
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Recursos Humanos. Su aplicacion a los distintos subsistemas (Continuacion)

Direccion estratégica de Recursos Humanos.
Gestion por competencias. Nueva edicion

Para una correcta aplicacion de las buenas préacticas 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 asi como para
los profesionales del area que deseen conocer acerca de las buenas
practicas.

En el Capitulo 2 se brinda al lector una breve introduccion a la Gestién
por competencias. A continuacién, cada uno de los subsistemas de Re-
cursos Humanos es tratado de manera general y luego, en particular,
bajo la metodologia de Gestién por competencias.

Esta obra, publicada originalmente en 2000, fue revisada en una nue-
va edicién.

HIREDCIEN

FUINRIL. 1
I{
l

Kams pur

Direccion estratégica de Recursos Humanos.
Gestion por competencias. cAsos. Nueva edicion

Es una obra complementaria de la anterior, que para cada capitulo
ofrece casos préacticos basados en circunstancias reales, con los debi-
dos cambios para no identificar a las organizaciones sobre las cuales
estan basados.

Definicion del modelo de competencias. Trilogia

Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo |

En esta obra se presentan al lector las 60 competencias mas utilizadas
en el siglo xxI junto a las buenas préacticas en Recursos Humanos en la
materia y un glosario de términos. Ademas: Cémo explicarle al nimero
1 por qué implantar Gestion por competencias; La Trilogia. Los tres
diccionarios en Gestion por competencias. Su aplicacién practica; y
Diccionario de competencias. Cémo utilizarlo.

La obra incluye anexos que la complementan: Cémo tratan la temética
de competencias otros autores, donde, a modo de “estado del arte”,
se presentan los autores que han tratado la tematica desde diferentes
vertientes y Herramientas de la Metodologia Martha Alles Capital Hu-
mano para Gestion por competencias, donde se describen las diferen-
tes herramientas disefiadas con el propésito de poner en préactica los
diversos aspectos relacionados con Gestién por competencias.
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Definicion del modelo de competencias. Trilogia (Continuacion)

Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo 1

La nueva edicion del Diccionario de comportamientos presenta al lec-
tor 1.500 comportamientos relacionados con las 60 competencias
mas utilizadas en el siglo XX que se presentan en Diccionario de com-
petencias. La Trilogia. Tomo |

Se incluye ademas un capitulo especifico para explicar como se lee un
diccionario de comportamientos y su utilizacion practica.

Al igual que la obra mencionada anteriormente, se incluye un capitulo
con las buenas practicas en Recursos Humanos en la materia y un glo-
sario de términos, y el apartado titulado La Trilogia. Los 3 diccionarios
en Gestién por competencias.

La obra incluye anexos que la complementan. Al igual que el libro re-
ferido anteriormente: Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo I,
y Diccionario de preguntas. La Trilogia. Tomo II.

Diccionario de preguntas. La Trilogia. Tomo i

La nueva edicién de Diccionario de preguntas presenta al lector 344 pre-
e guntas relacionadas con las 60 competencias mas utilizadas en el siglo
DITEIONRID XXI, que se presentan en Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo |
[TF.F,H.-[-.E””*"S Se incluye ademas un capitulo especifico para explicar como se formulan
las preguntas y la utilizacién practica del Diccionario de preguntas.

Al igual que las dos obras mencionadas anteriormente, se incluye un
capitulo con las buenas practicas en Recursos Humanos en la materia
y un glosario de términos, y La Trilogia. Los 3 diccionarios en Gestion
por competencias.

La obra incluye anexos que la complementan. Al igual que los libros
referidos anteriormente: Diccionario de competencias. La Trilogia.
Tomo 1, y Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo II.

Seleccion de personas

Seleccion por competencias. 20 pasos para un proceso exitoso

A través de diez capitulos se tratan todos los temas relacionados con la
seleccién de personas, haciendo foco en la seleccién por competencias.
Especialmente se destacan los siguientes temas: Talento y competen-
cias; El rol de la motivacién; La seleccion de personas en contextos de
alto desempleo; Reclutamiento y seleccién; Selecciones internacionales
y globalizacion; Quién puede ser un buen selector; Definicion del perfil;
Planificaciéon de una seleccién; Gestién por competencias y seleccién;
La entrevista por competencias; La entrevista BEI (Behavioral Event In-
terview) o entrevista por incidentes criticos; Assessment Center Method
(AcM); Negociacion, oferta e incorporacion; Comunicacion y ética duran-
te un proceso de seleccion; Aplicacién de indices de control de gestion
en un proceso de seleccion.
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Seleccion de personas (Continuacion)

Elija al mejor. Como entrevistar por competencias

Es una obra eminentemente practica 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 afio 1999 y para su nueva edicién fue totalmente
revisada.

Evaluacion del desempeiio y otras mediciones, como las evaluaciones de 360° y 180°

DESENPED
A mETIO

Desempeiio por competencias. Evaluacion de 360°.
Nueva edicion revisada

La obra presenta al lector dos tipos bien diferenciados de evaluaciones
de desempefio. La evaluacién de desempefio vertical, que combina
objetivos con competencias, y las evaluaciones que se realizan para el
desarrollo de personas, como la evaluaciéon de 360° y la de 180°. En
todos los casos, utilizando competencias.

En este trabajo de la autora se destacan la profusiéon de formularios,
ejemplos y aplicaciones practicas para ilustrar todos los temas, las
distintas evaluaciones y muy especialmente el Capitulo 8: Caso prac-
tico de evaluacion de desempefio por competencias sobre la base de
comportamientos observables.

Se pueden destacar los siguientes temas: Cémo relacionar la estra-
tegia de los negocios con el desempefio; Evaluacién de desempefio
vertical; Como analizar comportamientos; Las Fichas de evaluacién en
la Metodologia Martha Alles; Evaluacion de 360°, Evaluacion de 180°;
Entrenamiento a evaluadores.

Formacion y desarrollo de competencias

ESARROLLD 0.
THENTD AN

Desarrollo del talento humano. Basado en competencias.
Nueva edicion revisada

Como su titulo lo indica, esta obra estd destinada al desarrollo de com-
petencias.

En este libro la autora plantea que el talento que asegura el éxito
en una determinada posicién laboral esta conformado por las com-
petencias requeridas por el puesto. De esta manera le quita al con-
cepto de talento el halo méagico que usualmente lo envuelve, dandole
una significacién objetiva que permite asi definirlo, medirlo y, por
sobre todas las cosas, desarrollarlo positivamente, en beneficio de

las organizaciones y de las personas que las integran.
(Continta en la pagina siguiente)
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Formacion y desarrollo de competencias (Continuacion)

Desarrollo del talento humano. Basado en competencias.
Nueva edicion revisada (continuacion)

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 como se desarrollan las competencias y los
métodos para el desarrollo de competencias, los cuales, en orden de
eficacia, son:

e Autodesarrollo
e Entrenamiento experto
e Codesarrollo

No obstante, su mejor aplicacién es sistémica, combinando los tres
métodos.

Para el autodesarrollo se plantean una serie de vias, tales como de-
portes, hobbies, actividades extracurriculares, lecturas, andlisis de
peliculas y referentes.

La obra presenta un capitulo sobre Gestién del conocimiento y el de-
sarrollo de competencias, y en su Capitulo 8 ofrece un esquema com-
pleto para la intranet destinado al desarrollo de personas.

En la nueva edicién 2008 se exhiben por primera vez nuevas técnicas
para el autodesarrollo dentro del trabajo bajo el formato de Guias de
desarrollo dentro del trabajo.

Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje

= El siglo xxI enfrenta a las organizaciones con un problema que incluye
CODESARROLLD a los paises desarrollados y, también, a Latinoamérica: la escasez de
APRENDITAE talento. Por lo tanto, no solo hay que poder atraerlo sino que, ademas,
e se debe retener y desarrollar al propio.

El aprendizaje de adultos no es un tema nuevo y las teorias existentes
hasta el presente, si bien son eficaces, no se ven reflejadas 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, firma que lo ha lanzado al mercado hace unos pocos afios
con notable suceso y experiencias altamente positivas.

A lo largo de siete capitulos se tratan los siguientes temas: Desarrollo de
personas fuera del trabajo; Las buenas practicas en formacién; Modelo
organizacional de formacién; Codesarrollo es un método de aprendizaje;
Codesarrollo, la importancia del disefio; Caminos para poner en préactica
codesarrollo; Codesarrollo, estrategia y cambio cultural.
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Programas para el desarrollo de personas dentro de la organizacion

N

LORSIRUTENDD
THLENTO

Construyendo talento

Una buena gestién de RRHH implica desarrollar a las personas que in-
tegran la organizacién tanto en conocimientos como en competencias.
En esta obra el lector encontrard una amplia gama de programas in-
ternos para el desarrollo de personas, desde aquellos que aseguran la
continuidad organizacional, como los planes de sucesién 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 (jerérquicas) 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 desafios, como los planes de carrera, de jévenes
profesionales y de personas clave.

Por ultimo, la obra trata sobre los programas que involucran a los jefes,
como Mentoring, Entrenamiento expertoy Jefe entrenador.

Para que estos programas sean eficaces, en la primera parte se des-
cribe como medir las capacidades y cémo elegir entre varias opcio-
nes. Y al final de qué manera plasmar todo en planes individuales y
colectivos.

Recursos Humanos - Liderazgo - Management

Wt Al

Diccionario de términos de Recursos Humanos

En la disciplina que nos convoca, los Recursos Humanos, existe una
profusiéon de términos que, muchas veces, son usados con diferentes
significados. Por esta razén, y para darle a cada uno de ellos un sig-
nificado preciso, hemos preparado la obra Diccionario de términos de
Recursos Humanos con palabras a las cuales les hemos asignado una
definicion y, en muchos casos, una explicaciéon conceptual adicional,
a modo de enciclopedia tematica. Para enriquecer dicho texto se han
incluido figuras con esquemas que ayudan a la mejor compresién 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 incorporacién se consideré perti-
nente. Asimismo, y para una mejor comprension de la disciplina que
nos ocupa, se ha incluido una seccién —Racimos de términos— donde
el lector encontrara los términos agrupados por temas.
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Recursos Humanos - Liderazgo - Management (Continuacion)

Las 50 herramientas de Recursos Humanos
que todo profesional debe conocer

Se han seleccionado las herramientas mas relevantes en relacién 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 Metodologia Martha
Alles.

Las elegidas son aquellas que se consideran como fundamentales para
el manejo de los recursos humanos desde dos miradas:

e Directivos y jefes de todos los niveles que tengan grupos de perso-
nas a su cargo.
e |os especialistas de Recursos Humanos.

Unos y otros disponen de herramientas para un mejor desempefio de
sus funciones. La eleccién de estas 50 herramientas —y no de otras—
deviene de la observacion de las buenas practicas en un sinndmero de
empresas en un contexto hispanoparlante.

Las referidas herramientas abarcan diferentes temas organizacionales
de interés para todos, dado que las mismas trascienden al area de
Recursos Humanos: se relacionan con todas las personas que integran
una organizacion.

Social Media y Recursos Humanos

Hoy resulta inevitable advertir la enorme difusién 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 tecnologias de comunicacién so-
cial para la funcién de Recursos Humanos de cualquier organizacion.
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 organizacién.
Se presentan temas como: Politicas sobre social media; Social media 'y
seleccion de personas; Reclutamiento 2.0 y Headhunting 2.0; Web 2.0
y los subsistemas de Recursos Humanos; Cémo gestionar social media
dentro de la organizacién; Nueva era de la colaboracién. Wikis y otras apli-
caciones; Blogs, microblogs y comunicacién instantanea; Redes sociales
dentro de la organizacion, y Desarrollo de competencias y social media.
(Continta en la pagina siguiente)
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Social Media y Recursos Humanos (continuacion)

En resumen, un completo panorama de la forma en que deberan
gestionarse los recursos humanos en esta nueva era de la comuni-
cacion.

Esta obra estd dirigida a un publico 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 modificar. 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, seccion Sala de profesores.

Alli podra encontrar material para el dictado de clases y casos practicos para
cada uno de los temas tratados.
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Libro Comentario sobre la obra
Liderazgo
W Rol del jefe
= La palabra “jefe” utilizada en el titulo es un concepto referido a todos
oL OEL JEE aquellos que tienen personas a su cargo, sin importar su nivel jerar-
3wy quico.

Un jefe, cualquiera sea su nivel, debera 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 guia de las personas a cargo
hasta conducirlas, lo que no es facil, sobre todo considerando que a la
mayoria de nosotros, cuando nos nombraron jefes por primera vez, no
nos explicaron el alcance completo de lo que eso significaba. Llegar a
obtener un desempefio superior como jefe, en cualquier nivel, implica
tres elementos béasicos:

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-
yoria de las veces no figuran por escrito en la descripcion 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 evaluacién no satisfactoria de la funcioén.

3.Ser entrenador de los colaboradores, un desarrollador de talentos
para la organizacion.

Esta obra, a través de sus ocho capitulos, desarrolla la tematica plan-
teada y le ofrece al lector, ademas, cien sugerencias para alcanzar un
desempefio superior como jefe.

12 pasos para ser un buen jefe

Es el complemento perfecto a Rol del jefe. En esta obra —de tipo préac-
tico— se guiara al lector, a través de 12 pasos, para que mejore su
desempefio como jefe. Con este objetivo se partird de una primera
autoevaluacion, para luego comenzar con los pasos, uno a uno. Quizas
el resultado de la evaluacion sea “Excelente”, o usted no deba mejorar
en ninguno de los pasos en particular.

;Cuél 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 pagina en pagina, analizando y reflexionando
sobre cada tema de manera especifica.

(Continta en la pagina siguiente)
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Liderazgo y jefes (Continuacion)

12 pasos para ser un buen jefe (continuacién)

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
accioén. Para ello esta obra le ofrece espacios en blanco a fin de que
usted elabore su desarrollo como jefe.

Una vez que el lector finalizé su trabajo personal de lectura y reflexién
con la obra 12 pasos para ser un buen jefe, tendra no solo los con-
sejos, sugerencias y recordatorios que se le han propuesto sino que
también, lo que es méas importante, tendra alli sus notas y reflexiones,
que le fueron surgiendo a medida que fue transitando los 12 pasos.
De este modo la obra habra adquirido, para cada uno, un valor incal-
culable, y sera Unica.

Como delegar efectivamente en 12 pasos

Es otra de nuestras propuestas como complemento de la obra Rol del
Jefe. En este libro —de tipo practico— se guiara al lector, a través de
12 pasos, para que mejore su capacidad de delegacion. Al igual que
en los otros libros denominados “12 pasos”, se partira de una primera
autoevaluacion, para luego comenzar con los pasos, uno a uno. Quiza
el resultado de la evaluacion sea “Excelente”, o usted no deba mejorar
en ninguno de los pasos en particular.

;Cual es la mejor forma de utilizar este diario de trabajo para mejorar
su delegaciéon? Nuestra sugerencia es que vaya paso a paso Yy, dentro
de cada paso, de péagina en pagina, analizando y reflexionando sobre
cada tema de manera especifica.

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
accién. Para ello esta obra le ofrece espacios en blanco a fin de que
usted mejore su capacidad para delegar.

Una vez que el lector finaliz6 su trabajo personal de lectura y reflexion
con la obra Cémo delegar efectivamente en 12 pasos, tendra no solo
los consejos, sugerencias y recordatorios que se le han propuesto sino
que también, lo que es mas importante, tendra alli sus notas y re-
flexiones, que le fueron surgiendo a medida que fue transitando los 12
pasos. De este modo la obra habra adquirido, para cada uno, un valor
incalculable, y sera Unica.
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Como transformarse en un jefe entrenador en 12 pasos

Es otra de nuestras propuestas como complemento de la obra Rol del
AR THANFORARSE Jefe. En este libro —de tipo préactico— se guiara al lector, a través de
%Pﬁmm"" 12 pasos, para transformarse en un jefe entrenador. Al igual que en
los otros libros denominados “12 pasos”, se partird de una primera
autoevaluacion, para luego comenzar con los pasos, uno a uno. Quiza
el resultado de la evaluacion sea “Excelente”, o usted no deba mejorar
en ninguno de los pasos en particular.

;Cual 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 pagina en pagina, analizando y re-
flexionando sobre cada tema de manera especifica.

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
accién. Para ello esta obra le ofrece espacios en blanco a fin de que
usted incremente su capacidad como entrenador.

Una vez que el lector finaliz6 su trabajo personal de lectura y reflexion
con la obra Cémo transformarse en un jefe entrenador en 12 pasos,
tendra no solo los consejos, sugerencias y recordatorios que se le han
propuesto sino que también, lo que es mas importante, tendra alli sus
notas y reflexiones, que le fueron surgiendo a medida que fue transi-
tando los 12 pasos. De este modo la obra habra adquirido, para cada
uno, un valor incalculable, y sera Unica.

Conciliar vida profesional y personal

En esta obra se trata un tema de mucha actualidad. Segun surge del
titulo, las dos dimensiones de nuestra vida, por un lado el desarrollo
DA PROFESIDNAL laboral y profesional y por el otro la realizacién plena en los aspectos
personales de nuestra existencia, en los Gltimos tiempos han entra-
do en colision, adquiriendo la caracteristica de tema importante con
repercusiones multiples para la sociedad moderna.

El tema es complejo. El varén y la mujer necesitan por razones eco-
némicas y psicolégicas su crecimiento en el ambito laboral, lo que
sin duda implica un proceso altamente demandante. Pero también
se ven obligados a dedicar energias a su dimensién personal, que
no solo estéa referida a su familia sino a una variedad de intereses
adicionales. La cuestion es cémo “conciliar” todos estos requeri-
mientos.

Esta obra encara la cuestion abarcandola desde la perspectiva de la
persona individual y desde la visién de las organizaciones en las cuales
las personas trabajan y se desarrollan.

I‘ 1 F
| PERSONAL

(Continta en la pagina siguiente)
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Conciliar vida profesional y personal (continuacion)

La mirada organizacional, a su vez, puede subdividirse y comprender a
un especialista en Recursos Humanos deseoso de conocer las buenas
practicas en la materia, a un alto directivo, especialmente un CEO, ge-
rente general o presidente de una compafiia, 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 problematica. La mirada individual también
suma varios enfoques, aun de personas que no trabajan y que deben
armonizar diferentes intereses y quehaceres.

La obra esta dividida en tres partes. La primera analiza los distintos
intereses personales de los individuos; la segunda aporta la mirada
organizacional y, por ultimo, la tercera nos ofrece la vision individual.
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(FELTNAMENTE
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12 pasos para conciliar vida profesional y personal

El propédsito de este libro, con formato de diario o libro-cuaderno, es
ayudar a armonizar las distintas areas de interés del lector, mediante
un razonado equilibrio entre la vida profesional y personal.

Es el complemento préactico de la obra Conciliar vida profesional y per-
sonal (Granica, 2009), en la que se analiza esta cuestién tan actual,
desde los angulos organizacional e individual. En esa obra se propone
llevar a la practica paso a paso algunos temas alli 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-
evaluacién, un check-list y bibliografia sugerida. El lector podra auto-
administrarse un test antes de internarse en cada paso. El desarrollo
de los temas se acompafia con espacios para registrar las experiencias
personales y un plan de accién para mejorar. Se incluyen, ademas,
formularios de apoyo para implementar las recomendaciones del texto.
Este trabajo propone asumir la accién, tomar la responsabilidad de ac-
tuar, lo que no significa dedicar mucho tiempo: son breves momentos
de reflexion y planificacién, para lograr paso a paso pequefios logros
que al final permitan alcanzar una vida plena.

LLEURRME
BIEN CON M| JEFE

Como Illevarme bien con mi jefe. Y compaiieros de trabajo

Esta obra de la coleccion Bolsillo, es un verdadero manual del buen
colaborador cuyo contenido aplica a todos los niveles jerarquicos. En
este trabajo Alles analiza distintos temas organizacionales desde una
nueva mirada.




Biblioteca Martha Alles

Consulte la Biblioteca Martha Alles, alli encontrara qué libro lo podra ayudar se-
gun el tema de su interés.

En el ano 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 podran ser algunos capitulos y en otros, una obra completa.
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